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... Jadikgnlah sabar dan salat sebagai penolongmu, sesungguhinya Allak beserta
orang-orang yang sabar.” (QS. Albagarafi : 153)

“ Sesungguhnya bersama Resulitan itu ada kemudahan. Makg apabila kamu
telah selesai (dani satu urusan) maka bekerja Keraslal (dalam urusan yang
lain....( Al Insyiral : 6-7).

“Formula terbaik, dalam menjalani kehidupan adalah memperbanyak, belajar
dalam Rehidupan.” (Kahfl Gibran)

Hanya orang malas saja yang selalu mengalami Kegagalan dalam fidupnya,
karena bagi orang yang giat, suatu Regagalan adalah sebuak Reberfiasilan yang
tertunda.”

Jalan menuju Reberhasilan memang panjang dan penuf nintangan, sedangkan

Jalan menuju kegagalan sangat pendek tanpa rintangan.”
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ABSTRAK

Balanced Scorecard Sebagai Alat Ukur Kinerja

Pada PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosarie Jawa Timur

PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosarie adalah perusahaan
vang mengoperasikan pabrik gula. Dalam menghadapi pasar bebas vang akan
datang, PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosaric mengadakan
pembenahan kinerjanya agar dapat berkompetisi dengan pesaing domestik
maupun imternasional. Pembenahan vang dilakukan meliputi pengontrolan dan
pengukuran Kinerja secara keseluruhan, sebagai hasilnya, pengukuran kinerja akan
digunakan untuk menuntun pengambilan keputusan olch manajer dan
mengevaluasi kinerja para manajer di setiap departemen.

Pengukuran kinerja yang telah dilakukan PT. Perkebunan Nusantara NI
(Persero)  Redjosarie meliputi  pengukuran  kinerja  keuangan dan  Kinerja
operasional. Pengukuran hanya pada kedua perspektif tersebut belumlah memadai
dalam lingkungan bisnis modern. Penelitian ini bertujuan memberikan solusi bagi
PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosarie dalam membenahi kinerja
manajemennya dengan mendesain model Balanced Scorecard (BSC) dengan cara
mengidentifikasi Key Succes Factors (KSF) kemudian menjadikan KSF tersebut
sebagai indikator ukuran kinerja dalam rerangka BSC sehingga didapat suatu
sistem pengukuran kinerja yang komprehensif dan koheren.
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BAB 1

PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang Masalah

Era globalisasi telah membawa perubahan-perubahan besar dalam praktek
bisnis dunia. Konsep globalisasi dengan rangkaian isu keterbukaan dalam sistem
perekonomian di suatu negara ataupun praktek perdagangan antar negara telah
mendorong terjadinya perubahan dalam praktek penanganan suatu bisnis di
belahan duma maupun demi dapat bertahan. menvesuaikan serta berkembang di
tengah iklim persaingan yvang semakin ketat.

Keluar masuknya produk barang ataupun jasa ke dalam suatu nevara
secara bebas memunculkan kesadaran dani pemain dalam negara tersebut bahwa
pasar dalam negeri dapat dimiliki oleh pebisnis manapun, baik lokal maupun
asing dengan kesempatan yang relatif sama besamya. Demikian pula sebaliknya
mereka juga dapat berpikir bahwa potensi pasar bagi produk perusahaan tidak
terbatas hanya dalam negeri saja, melainkan dapat melakukan ekspansi seluas-
lnasmya ke manca negara.

Para pemimpin organisast bisnis dan juga non bisnis kini menvadan
bahwa mengelola suatu orgamisasi dalam sistem ekonomi dunia vang bersifat
bebas dan terbuka telah menjadi sangat complicated. Diperlukan pendekatan yang
lebih sophisticated untuk menyusun dan kemudian mengimplementasikan strategi
dan mengukur kinerja organisasi.

Strategt yang dipilih dan dumplementasikan oleh manajemen hendaknya




[

dapat memberikan satu kepastian untuk menjamin keberlangsungan usaha serta
mencapai pertumbuhan dalam setiap waktunya. Ada banyak faktor yang harus
dimasukkan sebagai variabel dari rumusan strategi perusahaan, baik menyangkut
strategi umum maupun strategi  operasional. Keputusan untuk melakukan
mnvestasi, divestasi, akuisisi maupun merger harus diikuti oleh kesiapan dari sisi
operasional, seperti potensi sumber daya manusia dan teknologi yang digunakan.

Di daiam mengukur kinerja organisasi, jika hanya mengandalkan pada
kriteria Keuangan saja sudah tidak mencukupi lagi, mengingat di dalam
masyarakat pengetahuan faktor-faktor vang bersifat tidak nyata (infangrble)
ternvata juga memainkan peranan yang penting dalam mencapai prestasi (Hidavat,
2002).

Selama ini evaluasi Kinerja secara tradisional hanya menitikberatkan pada
sisi keuangan. Manajer yang berhasil mencapai tingkat keuntungan atau ROI vang
tinggi akan dianggap berhasil dan akan diberikan imbalan vang memuaskan.
Keadaan seperti im akan mengakibatkan para manajer perusahaan berusaha
meningkatkan  keuntungan jangka pendek serta cenderung mengabaikan
kelangsungan perusahaan dalam jangka panjang.

Selain itu pengukuran kinerja dengan menggunakan alat ukur seperti
Return On Ivestment (RO, Retrin On Fyuiny (ROEY atau [rofit Margin
ternyata memibiki kelemahan yakni ketidakmampuan untuk mengukur kinerja
harta tak berwujud maupun harta intelektual (Kaplan & Norton, 1996).

Kelemahan laim adalah bahwa kinerja keuangan hanva mampu bercerita mengenai

—
—
-~
o

du perusahaan sehingga data tersebut sesungguhnyva bersifa
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indicator. Evaluasi kinerja scharusnya tidak hanva didasarkan pada aspek
keuangan semata. Karena adanya keterbatasan tersebut pada akhir dekade 1980-
an, Kaplan dan Norton memperkenalkan konsep pengukuran kinerja yang disebut
Balanced Scorecard (BSC).

BSC merupakan solusi menank untuk mengukur kinerja bisnis karena
mencakup pengukuran yang lebih komprehensif, yaitu selain mempertimbangkan
aspek finansial juga mempertimbangkan kinerja non finansial. BSC tidak hanya
mengukur hasi] akhir, tetapt juga mengukur aktivitas-aktivitas penentu hasil akhir.
BSC menggunakan empat perspektif dalam mengevaluasi suatu unit kerja, vaitu
perspektif finansial, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis infernal dan

erspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Ukuran kinerja finansial membenkan
ot

'

petunjuk  apakah strateg perusahaan, implementasi dan  pelaksanaannya

-

membenkan kontribusi atau tidak kepada peninghatan laba perusahaan.
Dalam perspektif pelanggan, manajer mengidentifikasi pelangpan dan

segmen pasar dimana unit bisnis tersebut bersaing dan berbagai vkuran kinenja

umit bisnis di dalam segmen sasaran. Perspektif ini biasanya terdini dari beberapa

ukuran utama atau ukuran generik keberhasilan perusahaan dari strategi vang
dirumuskan dan dilaksanakan dengan baik.
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vang akan berdampak besar kepada kepuasan pelanggan dan penetapan tujuan

finansial perusahaan.
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Dengan menerapkan BSC, maka perusahaan dapat memfokuskan dan

Perspektif
memciptakan pertumbuhan dan peningkatan kinerja jangka panjang. Dalam

memonitor perkembangan aset strategis untuk periode jangka panjang, seperti

perspektif i yang perlu dievaluasi adalah aspek sumber daya manusia, sistem
kebutuhan konsumen, kebutuban pegawai, investasi dalam produk baru, dan

dan prosedur perusahaan (Kaplan & Norton, 1996).

mengidentifikasi

i1}
1 LERE 3

it timb

b

goanarty
J\.'},‘\.‘) T

n



N

sepenuhnya profit driven berhubung adanya tugas-tugas sosial vang dibebankan
oleh pemerintah. Masalah itu dengan mudah bisa dipecabkan dengan menambah
satu perspektif lagi yaitu perspektif masyarakat umum atau publik terhadap empat
perspektif yang sudah ada pada BSC model standamya Kaplan dan Norton (1996
A). Cara lain yang bahkan lebih mudah dan sederhana adalah dengan

mendudukkan publik sebagai salah satu segmen konsumen yang harus dilayani

perspektif versi BSC model standamya Kaplan dan Norton. Dengan cara int BSC
maode! standarnya Kaplan dan No

Sepanjang suatu BUMN telah memformulasikan misi dan strateginya serta
telah mengenal, apresiatif, dan bersikap positif terhadap paradigma dan

pendekatan-pendekatan  manajemen era informasi, maka ia bisa menjadi

kerangka sentral yang terfokus pada mist dan strategi untuk mengelola perubahan

- arniliir v
eseran cara berpikir vang
cnd imnlomont o gotion

f iv. /1 cosacd sued
ariopied framework that alligne all of a company speople, processes amd sysiems
to the dong-ierm business strategy is a massive wundertaking” Pergeseran dan




setengah, melainkan harus af// our. David Norton, partner Bob Kaplan dalam
penciptaan konsep BSC, juga memperingatkan bahwa BSC adalah alat untuk
mengelola pertumbuhan dan strategi jangka panjang, yang implikasinya adalah
bahwa BSC hanya cocok bagi perusahaan-perusahaan progresif bervisi ke depan
yang mau investasi pada pelatihan, niset, tcknologi, sistem, perubahan budava

perusahaan, transformasi organisasi, pemberdayaan karyawan, dan lain-lain

,...
o
ha
[N
=

mvestasi yang hasilnya adalah pertumbuhan jangka panjang, vang barc
dirasakan dampaknya dalam jangka panjang pula (Bichard, 1996). BSC tdak
cocok untuk cksekutif yang visi ke depannva pendek.

PT. Perkebunan Nusantara X1 (Persero) termasuk salah satu BUMN vang

Jh

menjad: asset vital negara dan mempunyai visi panjang ke depan. Peru

74
ol
o
I
o
Jouel
=

tersebut merupakan perusahaan yang bergerak di bidang produksi yaitu produksi
gula. Setiap tahunnya perusahaan ini berusaha untuk bertahan karena tantangan
vang dihadapi cukup besar dan ternyvata banvak perkembangan vang dicapai
sampai saat sekarang ini walaupun. PT. Perkebunan Nusantara X! mempunyai

pesaing yang kuat batk lokal maupun dari luar negeri dimana pesaing dari luar

Perkebunan Nusantara masih harus banyak bercermin pada perusahan pesaingnyva.

Berdasarkan uwraian tersebut, perfu ditcht temtang balanced scorecard
dalam hubungannyva dengan pengukuran kinerja pada critical success factor di

BUNN. Maka penulis tertarik untuk mengambil judul “Balanced Scorecard




Sebagai Alat Ukur Kinerja PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosarie

Jawa Timur.

1.2 Rumusan Masalah Penelitian

Selama ini senng terjadi bahwa suatu unit usaha hanya menentukan
tujuannya dalam suatu ukuran finansial dan mengabaikan ukuran non-finansial.
Padaha! ukuran finansial bukan merupakan satu-satunya ukuran yang dapat
digunakan dalam menentukan tujuan dimana tujuan tersebut nantinya akan dapat
dilihat bagaimana kinerja keseluruhan suatu unit usaha.

Critical success facior yang menjadi penentu kesuksesan perusahaan
dimasa yang akan datang justru diabaikan, hanya karena perusahan melihat
ukuran finansial saja. Padahal yang menjadi critical success factor perusahaaan
meliputi ukuran finansial dan non-finansial. vang biasanya terdiri dan tfime,
quality, performance and service, dan cost.

Berdasarkan perumusan inasalah tersebut, permasalahan vang akan
diangkat oleh penulis adalah “Bagaimana implementasi Balanced Scorecard pada

PT. Perkebunan Nusantara X! Redjosarie?”

1.3 Tujuan Penelitian

Adapun tujuan yang hendak dicapai oleh penulis dalam penelitian ini,
antara lain yaitu
a. Memberikan gambaran penggunaan halanced scorecard sebagai penilaian

Kinerja PT. Perkebunan Nusantara NI {Persere) Redjosaric.




b.

C.

Untuk mengetahui penerapan balanced scorecard sebagai alat analisis yang
komprehensif dan koheren pada PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero)
Redjosarie.

Memberikan suatu alternatif pengukuran kinerja PT. Perkebunan Nusantara X1

(Persero) Redjosarie yang memperhatikan aspek finansial dan non-finansial.

1.4 Manfaat Penelitian

Hasil dari penelitian int diharapkan dapat memberikan beberapa manfaat

scbagai benkut ¢

a.

1.5

Memberikan sumbangan pemikiran bagi perkembangan ilmu manajemen
strategik maupun akuntansi strategik Indonesia.

Memberikan masukan untuk menjadi pertimbangan bagi BUMN yang menjadi
objek penelitan dalam mengukur kinerja dengan menggunakan metode
balanced scorecard.

Memberikan informasit vang menyeluruh kepada pihak manajemen tentang
kinerja  BUMN yang akan berguna bagi manajer untuk pengambilan
keputusan.

Untuk meningkatkan keunggulan bersaing BUMN dan pengendalian critical

success factor BUNN.

Sistematika Penulisan

Penyusunan skripsi imi terdirt dan lima bab dengan urutan scbagai berikut:



Bab 1

Bab Il

Bab IlI

Bab IV

Bab V

. Pendahuluan

Dalam bab ini dibahas mengenai latar belakang masalah, rumusan
masalah penelitian, tujuan penelitian, manfaat penelitian, dan

sistematika penulisan.

. Kajian Pustaka

Dalam bab ini akan dibahas tentang hasil penelitian terdahulu dan
landasan teori, seperti penilaian kinerja, konsep BSC, integrasi empat
perspektif dalam BSC, jenis-jenis pengukuran dalam BSC,
karakteristik-karakteristik BSC, dan kaitan ukuran BSC dan strategi

perusahaan.

. Metode Penelitian

Dalam bab ini akan dibahas tentang lokasi penelitian, data dan teknik

pengumpulan data, variable penelitian, dan teknik analisis.

: Analisis dan Pembahasan

Dalam bab ini akan diuraikan tentang gambaran umum perusahaan,
pengukuran kinerja perusahaan berdasarkan konsep BSC. dan

hubungan antara empat perspektif BSC".

. Saran dan Kesimpulan

Dalam bab in1 berisi tentang kesimpulan dan saran bagi penelitian

selanjutnya.



BAB 11

KAJIAN PUSTAKA

2.1 Hasil Penelitian Terdahulu

Berdasar hasil penelitian yang dilakukan oleh Turpujo Maret Herwanto
(Thesis Magister Sains UGM, 2000) dalam mengukur kinerja manajemen jurusan
vang ada dalam Balanced Scorecard diterima namun ada perbedaan persepsi
antara penilal dan yang dinilai, jika dianalisis secara terpisah perbedaan perspekuif
Keuangan dan perspektif pertumbuhan dan pembelajaran. Dengan demikian pada
dua perspektf tersebut masih terdapat perbedaan visi atau sudut pandang dalam
pengukuran penilaian kinerja manajemen.

Adanya perbedaan pada pentlaian perspektif keuangan dan perspektf
pertumbuhan dan pembelajaran disebabkan adanva perbedaan visi atau kemauan
antara pumpinan dan bawahan. Pimpinan beronientasi pada penghematan
penge!s;aran—pengeluaran serta menittk beratkan pada performance saat imi,
sedangkan bawahan berorientast pada pengeluaran-pengeluaran untuk investas

atau pengembangan Prmpman tidak ingin bawahan memanfaatikan hambatan

k=

ol

crupa sulitnva mengukur kinerja pertumnuhan dan pembelajaran Sedangkan
bawahan melthat adanva kepentingan pada penilaian kincrja pertumbuhan dan
pembelajaran dengan menitik beratkan pada pengembangan kualitas sumber daya
manusia, baik berupa kesempatan studi lanjut maupun pelatthan-pelatihan.

Menurut penchitian vang dilakukan oleh Wahyu Hidavat (Thesis Magister

Sains UGM, 2004) menunjukkan bahwa setelah dikembangkan vkuran vang tepat
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bagi masing-masing Key Succes IFactors (KSF), kemudian ukuran-ukuran tersebut
dijadikan dasar pembuatan BSC. Pada perspektif customer dan pembelajaran dan
pertumbuhan, hasil simulasi pengukuran kinerja perspektif tersebut yang
dilakukan dengan menyebar kuisioner menunjukkan hasil rata-rata memuaskan,
tetapt poin-poin tertentu dapat diamati bahwa kinerja pada perspektif tersebut
belum seluruhnya memuaskan, hal serupa juga sering terjadi pada hastl survey
kepuasan personel pada perspektif proses bisnis dan internal. Sistem Manajemen
Kinerga (SMK) yvang telah dimiliki oleh PT. Maduburu sebenamya telah dapat
menjadi sistem pengukuran kinerja operasional yang mtensif bagi perusahaan,
tetapt pelaksanaan dart SMK tersebut belum optimal menjadi salah satu faktor
penghambat kinega perusahaan. Ketidakefisicnan SMK yang dimiliki oleh PT.
Maduburu juga dapat diamati pula pada hasil survey kepuasan personel, dan hasil
wawancara terhadap personel PT. Maduburu. Berbagai keluhan ketidakefisienan
SMK antara lain adalah tidak fairnyva penilaian atas kinerja General Manager

(GM), tidak transparannya sistem tersebut karena komunikasi vang tidak dua amh

walaupun secara {eknis seharusnya penerapan SMK tersebut mengharuskan

3

terjadinva Komumkast dua arah. Pada ukuran-ukuran kinerja lammva. PT

Maduburnu melakukan evaluasi kinerja melalui perhitungan secara langsung (RO

A~ 117 4 - ~ T - nay . 5 nte
Gan A sentg metakukan péngaimnaidt

pencapaian anggaran pada pos-pos vang terkait dengan indikator pengukuran

hinetja tahunan perusahaan.




2.2 Landasan Teori
2.2.1 Penilaian Kinerja

Penilaian kinerja amat penting bagi suatu organisasi. Dengan kegiatan tersebut
suatu organisasi dapat melihat sejauh mana faktor manusia dapat menunjang
tujuan suatu organisasi. Melalui penilaian kinerja, organisasi dapat memilih dan
menempatkan orang yang tepat untuk menduduki suatu jabatan tertentu secara
objektif. (Miftah, 2001).

Permasalahan yang sering dijumpai adalah bagaimana sistem penilaian kinerja
itu dibuat agar dapat mencerminkan hasil vang objekuf bagi setiap unit kerja atau

manajer vang dinilai dan selaras dengan tujuan perusahaan {(goal congruence).

o

1.

Penilaian dengan menggunakan parameter keuangan cukup mudah untuk
diterapkan, namun hanya menekankan pada penilaian aspek keuangan saja belum
dapat mengukur implementast strategi perusahaan.

Anthony & Govindarajan (2001) mengatakan hanya mengandalkan penilaian
keuangan saja tidgk cukup, bahkan bias, jadi tidak berguna karena beberapa alas
ait, yaitu : hal itu mungkin dapat mendorong kegiatan jangka pendek yang tidak
termasuk dalam kegiatan jangka panjang perusahaan, kemungkinan para manajcr
untt bisnis fidak melakukan tindakan vang berguna untuk jangka panjang dem:
memperoleh laba jangka pendek, menggunakan profit jangka pendek sebagat satu-
satunya tujuan dapat mengganggu komunikasi antara manajer unit bisnis dengan
manajer semor, dan pengendalian keuangan yang ketat dapat mendorong manajer

N
«

ntuk memanipulasi data. Sehingga mengandatkan penilatan keuangan saja tidak

ukses. Sclusinva

g1

cukup untuk memastikan strategi akan dilaksanakan dengan



adaiah dengan menggunakan pemiaian dan evaluasi dengan berbagai ukuran, non-
keuangan serta keuangan. Penilaian non-keuangan mendukung implementasi
strategi sebagai Key Success Factors atau Key Performance Indicators. Rerangka
untuk merancang suatu Sistem Penilaian Kinerja dapat dilihat pada Gambar 2.1.

Gambar 2.1
Rerangka Untuk Merancang Sistem Penilaian Kinerja

Apa vang penting,

diukur
i i
| | f ! ;
; Apa yang diber i Apa yany diukur,
‘ imbalan benar- b enar STRATEGY diselesathan
| pemimy ]

4\'3 Apa yang
W\ diselesaikan diberi
\ J imbalan

Sumber : diadops: dan, Management Control Systems, This Chartywas suggesied by
Craig Schieir {Anthony & Govindarajan, 2001)

Pada kenyataannya terdapat banyak kesulitan yvang timbul dalam penilaian
Kinerja non-Keuangan para manajer dan banyvak pula terdapat pro dan konira
dalam pelaksanaan penilaian kinerja ini.

Daniels {20023 mengatahan tidak sedikit perusahaan yang walau memiliki

oawai vang baku atau

—_
& P b=

banyak karyawan namun fidak memiliki sistem penilaian pe
baik. Padahal kemungkinan besar di perusahaan itu ada beberapa Karvawan yang
bermasalah.  Perusahaan tidak bisa berbuat apa-apa ketitka para kanvawan

bermasalali ui membual ulali, Rarena memang Udak meniliki cara alau dasar
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yang kKual uiluk memndaknya. Sembarangan mencgur, memben penngatan resmi
(ringan maupun berat) atau memecat karyawan malah dapat membawa perusahaan
ke dalam permasalahan legal yang lebih rumit.

Jack Welch, bekas pimpinan (CEO) General FElectric {(GF), pemah
mengajarkan ke segenap pimpinan dan manajer senior di GF bahwa sekitar 10
persen karyawan mest dipecat tiap tahunnya. Hal itu dilakukan agar perusahaan

bisa beroperasi secara maksimal terus-menerus. Jadi, tiap tahun saat evaluasi

v al asraobio 1O coarcar boareoo vactacd burvems Naoai hicmis viang mmach
mciCpasnan v perscn rana Glhigai }t&..\fcm U, pagi OISHIS Vang masi

¥

dranjurkan Jack Welch itu agaknya suiil diter:

Jajaran pegawai yang di perusahaan kecil sudal saling kuat dan biasanya sangat

Rumikasart (2002) mengatakan ada juga pakar Manajemen Sumber Dava

ig berpendapat baliwa proses penilaian pegawai atau peniaian

Raryawan (performanice dppraisaly perlu dittadakan sama schali. Alasannya

kelemahan vang terkandung dalam sistern vang selama i ada. Tidak

A
e}
ot
—
=
=
=
mv
/"' ~

x?(itﬂ. didbd{{, }}U{: UC{H‘% dt\
] probote T IO S G YO iriy Armataoer Yalars e Y abhiariicnan sevitgs

yailg dadx  Henyenang: proses il Apaidagl  waidu add senardsaix unituk
menentukan 10 persen (yang presiasinya terburukj dan total karyawan yany ada.

Selain mengundang antipast langkah i juga menjadikan perusahaan seolah tidak



Runikasari (2002} menambahkan, tantangan yang sering terjadi bagi para
manajer dalam kaitan penggunaan sistem penilaian kinerja saat ini adalah sebagai
benkut:

a. Menilai bawahan berada di lokasi kerja yang jauh.
b. Menilai bawahan yang secara tekuis lebih mahir.

c. Menilai bawahan yang lebih tua dan lebih lama masa kerjanya.

d. Menilai bawahan vang mendapat imbalan iebih besar.
¢. Mengatasi harapan bawahan yang tidak realistis.
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salah satu alat untuk mengembangkan sejumlah nilai-nilar organisasional. Karena

diptkirkan pendekatan apa yang akan digunakan dalam sistem penilaian Kinetja

-

Vang paiing sesuai.

Grote (1996 menunjukkan adanys tiga pendehatan niengacu pada suatu
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Gambar 2.2
Proses seorang pekerja menampilkan kinerja

Dalam Menunjukka Menunjukka
situasi +—»| nperilaku —| nberbagai
tertentu kerja hasil

Sumber : The Complete Guide to Performance Appraisal (Dick Grote, 1996)

J,.

Berdasarkan model yang ditumjukkan tersebut, dapat ditentukan apa yang akan
dintlal dalam sistem penilaian kinerja yang akan disusun. Ada tiga hal yang dapat
dintlai yaitu:
1. Karakteristik pekerja (Performer-focused Appraisal)

Adalah suatu pendekatan dalam penilaian vang menggunakan identifikasi
adanya sebuah cin-cinn {personal  attributesy tertentu, yang terdapat pada

seseorang, maka yang bersangkutan akan menghasiikan Kinerja yang baik.

Pemlaian d?pa* ditakukan dengan menentukan ada ndaknya cini-cin dimaksud,

elemahan pendekatan i adalah ada ataw tdaknya ciri-cirt yang dikehendaki

A Ve e d A Y J M S-S N TS SO TN
tiddh Udiiydh UG pdiiivdiadgil DOUCIAPA Udik Ydil UCHhdlERdiai (iiCni:C{jdnad
pekerjaannya. Pendekatan i tidak banvak bermanfaat untuk memberi umpan

balik afau mendukuilyg penyusuiian sasdaran Kincrja. Suaiu Cui-cii yvang peniing

untuk suatu pekerjaan mungkin tidak penting atauw tidak relevan untuk pekerjaan




lain. Secara legal lemah dan sulit membuktikan relevansi pekerjaan dari sebuah
rating scale, khususnya jika diterapkan untuk berbagai kelompok jabatan.
Pendekatan ini cenderung memunculkan sesuatu vyang bias. Kalaupun
penilaiannya akurat namun tidak terlalu banyak gunanya. Dalam pendekatan ini,
vang dinilai adalah karyawan, bukan yang dikerjakan atau yang dicapai. Lebi
mudah mengubah what | do danpada what I am. Pendekatan 1m lebih tepat

digunakan untuk mencan kKandidat karvawan vang Sesuai denpan Ofganisasi,

J

2. Perilaku Kerja dalam Situasi Tertentu {Behavior-hased Appraisal)

15 PR geups 1 ‘I_ P P
i dt\pt laku, s&i/is dan L\Uii }CACHST )

endekatan i merupakan penilaian Kine

berdasarkan apa yang dilakukan karyawan. Aspek proses penilaian ini biasa

pc?ﬂlididﬂ hiiiﬁfjd ldpi febily lHCFUpdz\ i I

d

serta gagasan tentang bagaimana sebuah perusahaan harus diorganisir, dikelol
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perusahaan, dengan adanya prosedur yang teratur, langkah demi langkah, untuk
memastikan hasit yang diinginkan. MB(O adalah sebuah sistem untuk
merencanakan, mengevaluasi dan mengendalikan. Keterbatasan dan permasalahan
pendekatan ini adalah terlatu berorientasi pada hasil, tidak fleksibel, tidak mudah

dibuat, tidak mudah untuk menggunakannva, tidak menyediakan adanya insentif

personal yang setimpal untuk meningkatkan kinerja dan tidak cocok untuk semua

Lebih jauh Mulyadi (1993) mengatakan, ada beberapa pokok kegunaan atau

a  Mengelola operasi organisast secara efisien dan efektif melalui pemotivasian
1, .

aryawan secara optimal.

b. Membantu pengambilan keputusan yang berkaitan dengan karyawan, seperti :

rtuk im ei}'idi&kaﬁ Kriteria seieksi dan evaluasi program pelatihan karvawan.
d. Menyediakan wmpan balik karyawan mengenai bagaimana atasan menila
kincrja bawahannyva
¢ Menvediakan dasar bag distribusi penghargaan.
Pada tahiun 1990, Nolun Nortoir Insiituic, baman riset Kantor akuntan publik

APYM dit USA yang dipimpin oleh David P. Norton, mensponsori studi tentang
“Pengukuran Kinerja dalam Organisasi Mass Depan”™. Studi ini didorong oieh
kesadaran bahwa ukuran kinerja keuangan vang digunakan sclama i untek

PR I,AA,.,__,.‘ PRSPPI DI T DR N OO £ P DR DAY YR R
BICIHPZURUL RICT ja UTPAHINGST (HddR fA HICHIdUd]. TId>H dTUUE 1CiCy
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dalam sebuah artikel berjudul “Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance” dalam Harvard Business Review (Januari — Februari 1992). Hal
tersebut menyimpuikan bahwa untuk mengukur kinerja di dalam organisasi masa
depan, dipedukafx ukuran kinerja yang komprehensif, yang mencakup empat
perspektif: keuangan/financial, pelanggan/customer, proses bisnisfimiern, dan
pembelajaran dan pertumbuhan. Ukuran im disebut Balanced Scorecard; vang

a1 1.

mpreniensif untuk memotivasi manajer dalam mewujudkan kinea dalam

1. -

keempat perspektif tersebut, agar kinera keuangan yang diwujudkan perusahaan

Berdasarkan uraian diatas penggunaan Balanced Scorecard, dapat diterapkan

-1 PN S <

untuk perusahan jasa maupun manufaktur seperti BUMN, serta penilaian Kinefja

w5

L I ] - 2 r < o 7
LoLol IROGHSCR DEARCCU SCOFECUTU

Balanced Scorecard terdin dant dua kata: scorecard (Kartu skor) dan bedanced

herimbane), Karlu shor adalah Lanu vane dicunakan untuk moncatat skor hagl
(OCTHNIGAnE ). naitd ShGl aGaran kaiit yang Giguiidaall dntids MOiCaial Sndy 18l
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Rinerja seseorang KNartu skor juga dapat digunakan untuk mcerencanaka

b

vang hendak diwujudhan oleh seseoranyg & masa depan. Sufunced {(barmbang)

st el (ORI, W . S Vgt Losrrariirats (Yerr siovito b iviiarroann oriiars
ocrartii adah)‘a i\caulhbdngdn antara KHICHja heualigaii aan ioi-xeuangaii, alifara
Volsemein downnlin oo Aol T eiannwin insvnlin s ioeny Aaiss msdass Llmasio cineo ool e
KRIBICE {a JGUERA PPUIRUTK Uds MHCE ja JAIERG RS, Uddl diftdia RiBICT fa Vaiig i siat

witern dan Kinerja vang bersifat ekstern (Mulvadi & Setvawan, 20013
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Anthony & Govindarajan (2001) mengatakan Balanced Scorecard membantu
keeimbangan antara penilaian strategi yang berbeda dalam usaha mencapai tujuan
yang sesuai, kemudian mendorong karyawan agar bertindak untuk kepentingan
terbaik organisasi. Ini merupakan alat yang membantu fokus perusahaan,
menyusun tujuan organisasi, serta memberikan feedback dan strategl.

Gambar 2.3
Rerangka Balanced Scorecard

Financial
Perspective l
|
1T ~
Customer | VISSION Internal Business
Perspective MISSION Process
STRATEGY Perspective

J L

Learning and
Growth
Perspective

Sumber  “The Balanced Scorecard * Translating Strategy Into Action (Robert S Kaplan
& David P Novton), 1990

Kaplan & Norton (1996) memperkenalkan empat perspektif yang berbeda dan

. S . . . 2 i S T -3 -1 o g b g v P
siiatu  akiivitas perusaigan vang dapal dievaluasi oleh manajemen, yaiiu,
Perspektil  Keuangaw/financial,  Perspektif  Pelanggan/'Customer,  Perspekuf
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LREEOFFECAE FRIEANUEIC NN £ FOALOC NN Uaif § U SPICHREL £ UM FREHIR] A R TPV D iUl




1. Perspekiif Keuangan
Gaspersz (2002) mengatakan perspektif keuangan merupakan fokus bagi
tujuan-tyjuan strategis dan ukuran-ukuran semua perspektif dalam Balanced

Scorecard. Setiap ukuran yang dipilih mempunyai keterkaitan hubungan sebab

akibat yang memuncak pada peningkatan kinerja finansial.

Untuk menjadikan perusahaan sebagai wealth creating institution,

diperiukan Keungguian dibidang kKeuangan. Melalui keungguian dibidang

keuangan mi, perusaliaan menguasai sumber daya yang sangat diperlukan untuk

isnis/intern, serta pembelajaran dan pertumbuhan.

Reungguian dibidang keuangan Deriujuan meningkaikan nilai pemegang

am, dapat dikembangkan melalui keterkaitan sebab akibat vang ditunjukkkan

Gambar 2.4

Contoh Hubungan Keiterkaitan daiam Perspekiif Keu:

uangan

Pemingkatan Nilai
Pemegang Saham

| FR |
» ~

( Strategi Peninghatan 1 i Strategi Peningkatan i
Penerimaan { Produkitrvitas [
J N J
A A *®
Y { f \
‘ 1 Strategl i Strateg ‘ Strategi {
Strategi ‘ ] Peningkatan [ i Pemnu}\ tan i [ Peningkatan [
, Perluasan | b NilarBagt i Bfeknvias i Unlisas ]
Pasar | |, Pelanggan ! ‘ Biava [ I Assets
Sumber  Sistem Manag aeines Kiie i jd Tenntegian “Halanced Scorecar
Sigred” untek Orgamsas Bisms dan Pemenntah (Vincent sz, 2002




N
[\

Secara sederhana dan Gambar 2.4 dapat dijelaskan keterkaitan hubungan

sebab akibat dani setiap strategi sebagai berikut:

1. Strategi peningkatan pangsa pasar dan peningkatan nilai bagi pelanggan akan
meningkatkan revenue melalui penjualan produk perusahaan.
2. Strategi peningkatan efektivitas biaya dan peningkatan utilisasi asseis, akan

mengakibatkan peningkatan produktivitas perusahaan.

tad

Strategi  peningkatan penerimaan  dan  peningkatan  produkiiviias  akan
nengakibatkan peningkatan nilai bagi pemegang saham vang tergambar dari
peningkatan profi

D1 dalam mendefinisikan perspektif keuangan untuk meningkatkan nilai
pemegang saham dalam strategi bisnis, hal penting yang harus diperhatikan adalah
masalah Business Life Cycle. Kaplan & Norton (1996) membagi siklus tersebut
: 5 vaitu - Growih. Susiai

menjadi tiga, yaitu | Growid Farvest.
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Gaspersz (2002) mengatakan, perusahaan yang berada pada tahap Growih,
memiithi produk  yang bertumbuhi secara signifikan, sehungga strategi dan
pengukuran dalam perspektf keuangan vang dilakukan dapat difokuskan pada |
Fevere growill, posiiive ecrriings Qait sales aind markel sfare growil Sedanghan
perusahaan vang berada pada tahap Swstain, memiliki produk yang bertumbuh
stabii, oleh harena 1w staiegl penguhuran dalam perspehtif heuanganing
difokuskan pada; peningkatan peningkatan pendapatan operasional, refurn on
o] —~ - : o
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Harvest, memiliki produk yang bertumbuh secara lainbat, sehingga strateg: dan




B Objek " Pengukuran

| Pertumbuhan pendapatan:

| Kenaikan jumiah produk Persentase pendapatan produk

i Penciptakan aplikas baru Persentase pendapatan aplikasi baru

i Pengembangan pasar dan konsumen  Persentase pendapatan dan sumber baru
Mengadopsi sfraregi harga bar Produk dan profitabilitas pelanggan

i
i
!

| Penurunan biaya unit produksi Biaya unit produk
i Penurunan biaya unit pelanggan Biava unit pelanggan
| Penurunan biaya saluran distribusi Biaya saluran distribusi

\
|
|

Penurunan biaya:

| Penggunaan asset:
Pengembangan penggunaan asset Return on investment (ROI) |

%]
%)

pengukuran dalam perspektif keuangannya difokuskan pada; cash flow
management, economic value added dan cash value added.

Kapian & Norton (1996) mengatakan dan ketiga tahapan Business Life Cycle
tersebut ditemukan bahwa ada tiga tema keuangan yang mendorong strategi
bisnis, yakui : revenue growth and mix, cost reduction productivity improvement
dan assels utilization investment strategy.
thkan bahwa s

Disamping ifu Kaplan & Norton juga menambahkan bahwa selain penekanan

terhadap tingkat pengembalian investasi (pertumbuhan, profitabilitas, dan arus

Conioh objek dan pengukuran pada perspektif keuangan, dapat dilihat dalam
Tabel 2.1

Tabel 2.1 Objek dan pengukuran dalam Perspekiif Keuangan

R ) Net Profit Margin (NPM) , o
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2. Perspektif Pelanggan

Kaplan & Norton (1996) mengatakan, dalam perspektif pelanggan/customer,
perusahaan harus mengidentifikasikan pelanggan dan segmen pasar dimana
perusahaan berkompetisi. Dengan perspektif pelanggan ini perusahaan dapat
mengukur keberadaan pelanggannya melalul tingkat kepuasan (safisfaction),

loyalty, retention, acquisition, dan profitability.

Dalam perspekiif peianggan imi Kaplan & Norion (19906), pengukuran

utamanya adalah;, Market Share, Customer Reteniion, Customer Acquisition,

YT S T P e
CHNEOQIICT WD JUCLEGAFE Uil

dapun penguxuran utama ini
dapat digambarkan dalam suatu causal chain of relationship (Gambar 2.5).

Gambar 2.5
Perspekiif Pelanggan — Ukuran Utama
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Gaspersz  (2002) menyunpulkan bahwa pada dasamya perspektif

pelanggan dalam HSalunced Scorecard bertujuan uituh meninghathan nilai bagi

pelanggan. dimana model genenk nilai pelanggan (cusiomer value) vang
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Nilai Atribut Produk Image Hubungan
Kualitas, Reputasi Tanggung jawab,
Harga, Produk dan  Daya Tanggap,
Waktu atau Keramahtamahan,
Penyerahan Perusahaan Sopan santun
Fungst dan lain-lain

Produk dan laimn-lain

frawan D. (2002) mengatakan kegunaan angka pangsa pasar demikian
strtategis bagi perusahaan di dalain mdusti yang kompetitif, karcna angha
JECTRS PaQ Cais aik a1 . oo By ;o A ‘o 11 : o5
penjualan bias saja naik, tapi pangsa pasamya turun. Misalnya bila tingkat

1.

ssasiiinlass avad TN svovcnn  tand macar fsabeidh 10 ssscnse sweabin saasses oveessTases oo
ponjudian naik v porsin, iapi pasar wimown v poerscn, maxKa SCSUN EEUIIINYG

pangsa pasarnya turun.
Gerson (1993) mengatakan kepuasan pelanggan adalah persepsi pelanggan
baiiwa harapannya telah terpenuiii atau terlampaui. Jika pelanggan membeli suatu

varang, maka pelanggan berharap barang tersebut akan berfungsi dengan baik.



Tabel 2.2

Objek dan Pengukuran dalam Perspektif Pelanggan

Inti:
Kenaikan pangsa pasar
Kenaikan retensi pelanggan

Kenaikan akuisisi pelanggan
Kenaikan kepuasan pelanggan
Kenaikan profitabilitas pelanggan

Nilai performance:
Penurunan harga
Penurunan biaya pembelanjaan
Pengembangan fungsi produk
Pengembangan kualitas produk
Perbaikan penginman yang dapat
diandalkan
Pengembangan image dan
| reputasi produk

- "Pengukuran

[N

Pangsa pasar (persentase pangsa pasar)

Persentase pertumbuhan bisnis dari

pelanggan yang ada

Jumlah pelanggan

Penilaian dan survey pelanggan
Profitabilitas pelanggan

Harga

Biaya pada pos-pos pembelanjaan
Penilaian dan survey pelanggan
Persentase tingkat pengembalian
Pengiriman tepat waktu
Daftar/rencana penyimpanan
Penilaian dan survey pelanggan

3. Perspektif Proses Bisnis Internal
Kaplan & Norton (1996) mengatakan pada perspekiil proses bisnis internal,
para manajer melakukan identifikasi berbagai proses vang sangat penting untuk

mencapai  ujuan  peianggan  dan
mengembangkan tujuan dan  ukuran-ukuran  untuk  perspektf im setelah
merumuskan wjuan dan ukuran-ukuran untuk perspektf finansial dan pelanggan.
CUrutan it memungkinkan perusahaan memfokuskan pengukuran proses bisnis
wig ercapainva iujuan vang diieiapkan
untuk pelanggan dan para pemegang saham.

Banyak perusaiaan memiokuskan uniuh melahukan peningkatan proses-

proses operasional. Yang hasa digunakan untuk bafanced scorecard adalah



model mata rantai nilai proses bisnis internal (Gambar 2.6}, yang terdin dari i

komponen, yaitu; proses tnovasi, proses operasi dan proses pelayanan.

Gambar 2.6
Generic Value Chain Model
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Sumber : “The Balanced Scorecard “Translating Strategy Into Action

{Kapian & Norton, 1996)
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Gaspersz {2002) menjelaskan ketiga komponen dalam mata ranian proscs

a. Proses inovasi:

Mengidentifikasikan kebutuhan pelanggan masa kini dan masa

movast dapat dilakukan melalui nset pasar untuk mengidentifi

3

Kast ukuran

1ot £ a1 Webuinhan nelzneasn erars wnesifih <phinoao
pasar Gail pref erensi atau kebutuhan pliaiiggan selata SpOsiiin, SCHHIgER
verusahaan m " sencintaloan de sanaw arlean mradnh (harana/iaca) cociia
perusanaan mainpu m u,upmr\m] Gan Mendawarkai produx (Darang jasaj sesuat
"")g':‘xf'x !!' Y ‘.5-1-2? LFeE Y z{ 2?“‘; TraQoT
RCUUIUNED poianiggan dart pasar

b, Proses Operasional:

Mengidentifikasikan sumber-sumber pemborosan dalam proses
serta mengembaigkan

1
<o

itu demi meningkatkan efisiensi produksi, meningkatkan kualitas

—r

proses, memperpendek waktu siklus {Gele fune) sehingga n

penyerahan produk berkualitas tepat wakitu dan lain-lain.

- o 1
S gkuihuﬂ




¢. Proses Pelavanan:
Berkaitan dengan pelayanan kepada pelanggan, seperti: pelayanan purna jual,
menyelesaikan masalah yang timbul pada pelanggan dalam kesempatan
pertama secara cepat, melakukan tindak lanjut secara proaktif dan tepat waktu,
memberikan sentuhan pribadi (personal touck)y dan lain-lain.
Contoh wbjectives dan measures pada perspektif internal business process,

dapat dilihat dalam Tabel 2.3.

Tabel 2.3
Objek dan Pengukuran dalam Perspehiif internal
Business Process

"Pengukuran

| Inovasi:

{ Peningkatan jumlah produk Jumlah produk vs. perencanaan

| Peningk propnetary products Persentase pendapatan dan propnetary

| products

1 Penurunan wakiu pengembangan Wakiu untuk pasar (dan awal sampai

| produk baru akhir)

l

| Operast:

| Peningkatan kualitas proses Kualitas biaya-biaya

| Hasil output

| Persentase unit-unit yang cacat

| Peningkatan efisiensi proses Kecenderungan biava unit

: Output/input i
| Penngurangan waktu proses Putaran waktu dan kecepatan |
|

| Pelavanan pos-pos penjualan:

| Peningkatan kualitas pelavanan Hasil awal l
! Peningkatan efisienst pelavanan Kecenderungan biava i
! Qutput/input

' Peningkatan waktu pelavanan Putaran waktu

Gaspersz (2002) meneatakan {wuan vane  Qitetankan  dalan
\aspoisd  (LVus) HIKCHgdlakall  djuan yang daindidpean  Gaiam

keuangan, pelanggan.dan proses bisnis internal mengharuskan perusahaan harus
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unggul untuk mencapai kinerja, sementara tujuan dalam perspektif pembelajaran
dan pertumbuhan memberikan infrastruktur yang memungkinkan untuk
pencapaian tujuan dalam ketiga perspektif lainnya.
Diagram keterkaitan sebab akibat yang memungkinkan peningkatan
pembelajaran dan pertumbuhan organisasi ditunjukkan dalam Gambar 2.7.
Gambar 2.7

Keterkaitan hubungan Sebab Akibat dalam Perspektif Pembelajaran dan
Pertumbuhan

Peningkatan pembelajaran dan
pertumbuhan organisasi

f f

Mempertahankan Pemngkatan
orang-orang produktivitas
kunct karvawan
i
Kepuasan karyawan
. I 1 ‘
Kompeternsi karyawan I Infrastruktur Kultur perusahaan untuk i
| teknologi melaksanakan tindakan |
i
r 7 X 3 2
Petatihan Pembentu Inovass
fungsicenal kan dan Pemberda
stlang kelompok npengem vaan
terns belajar hanagan karvawan
menerus
Sumber - Sistem Mangjemen Ninesja Tenntegrass “Bafunced Scorecard 4

Sigmir” untuke Organisasi Bisms dan Pemerintah {Gaspersz, 2002)
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Contoh objek dan pengukuran pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan,
dapat dilihat dalam Tabel 2.4.

Tabel 24
Objek dan Pengukuran dalam Perspektif Pembelajaran
dan Pertumbuhan

Obhjek Pengukuran
Peningkatan kapabilitas pekerja Penilaian kepuasan pekerja
Persentase perputaran pekerja
Produktivitas pekerja
Jam latihan
Rasio strategi pencakupan kerja
(persentase syarat kritik kerja terpenuhi)

Peningkatan motivasi dan tugas Saran setiap pekerja
f Saran implementasi setiap pekerja
|
| Peningkatan kapabilitas sistem Persentase proses waktu sekarang
| informast Umpan balik kapabilitas
i Persentase pelanggan luar pekerja
| dengan akses online untuk pelanggan dan
| informast produk

2.2.3 Integrasi Empat perspektif dalam Balanced Scorecard
Keempat perspekuf dalam Balanced Scorecard dapat diintegrasikan satu

dengan lainnya, hal ini seperti tampak pada Gambar 2.8.
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Gambar 2.8
Integrasi Empat Perspektif dalam Balanced Scorecard sebagai Sistem
Manajemen
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2.2.4 Jenis-jenis Pengukuran dalam Balanced Scorecard (BSC)

Gaspersz (2002) mengatakan, terdapat dua jenis pengukuran dalam Balanced
Scorecard yaitu Lagging Measurement (Lag Indicators) dan Leading
Measurement.

1. Outcome kinerja-outcome (Lagging) Measurements

Semua program BSC menggunakan ukuran-ukuran generik tertentu, misalnya
untuk perspektif keuangan digunakan ukuran generik: R(J dan EJ4, uniuk
perspektif pelanggan digunakan ukuran generik: kepuasan, refention, pasar dan
accouit shaie, untuk perspektif proses bisnis intemal dguinakan ukuran generik;
kualitas, waktu tanggap-respons time, biaya dan pengenalan produk bary,
sedangkan untuk perspektif pembelajaran dan pertumbuhan digunakan ukuran
genenknya: kepuasan karyawan dan ketersediaan informasi. Ukuran-ukuran
genieric itu cenderung merupakan ukuran-ukuran owfcome vang mereficksikan
sasaran umum banyak strategi dan struktur serupa sepanjang proses industri atau
hingkup pcﬂlbdﬂdﬂ Ukuran-ukuran owicome genenk ini cenderung menjadi Lag
indicators.

2 Pengendali Kinegja-Performance Driver (Leading) Measurement

engendali Kinera (Perfornmanice Drivers-Lead Indicatory cenderung menjadi
unik untuk umnit bisnis tertentu. Pengendali kinerja merefleksikan keunikan strategi

umt bisnis, musalnya pengendali keuangan dari profitabilitas, segmen pasar
dimana unit-unit bisnis memilih untuk berkompetisi, dan tujuan-tujuan proses
imternal tertentu beserta pembelajaran dan pertumbuhian yang akan menyeralikan

n dan segmen pasar. Suatu BSC yan

rr g
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et
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et
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~
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miemiliki campuran atau kombinasi ukuran-ukuran outcome dan pengendali
kinegja. Ukuran owufcome saja tanpa pengendali kinerja tidak akan
mengkomunikasikan bagaimana oufcome itu dicapai atau diperoleh. Juga tidak
memberikan indikasi awal tentang apkah strategi yang sedang diterapkan itu akan
berhasil. Sebaliknya, pengendali kinerja seperti siklus waktu (cyele time), tanpa
ukuran-ukuran owfcome hanya memungkinkan unit-unit bisnis mencapai
peningkatan operasional jangka pendek.

Dengan demikian BSC yang disusun seyogyanya memiliki kombinasi
pengukuran ouiconme {(Lagging lidicatosr) dan pengendali kinerja {Leading

Indicators) yang telah disesuaikan dengan tujuan strategis unit bisnis.

2.2.5 Karakteristik-karakteristik BSC
Menurut Gaspersz (2002), karakteristik-karakteristik BSC vang biasanya
digunakan oleh organisasi dunia untuk mengevaluasi sisten pengukuran Kinerja
mereka, vaitu:
a. Biaya yang dikeluarkan untuk pengukuran seyogyanya tidak lebih besar
daripada marnfaat vang diterima.
b. Pengukuran harus dimulai pada permulaan BSC. Berbagai masalah yang
berkaitan  dengan  kinerja  beseria  kesempatan-kesempatan  untuk

meningkatkannya harus dirumuskan secara jelas.

I(')

Pengukuran harus terkait langsung dengan tujuan-tujuan strategis yang
dirumuskan dalam Kisi strategis (strategic gird) harus memerlukan paling

sedikit satu ukuran.



d. Pengukuran harus sederhana serta memuncutkan data yang mudah untuk
digunakan, mudah dipahami, dan mudah melaporkannya.

¢. Pengukuran harus dapat diulang terus menerus sepanjang waktu, sehingga
dapat diperbandingkan antara pengukuran pada satu titik waktu dan
pengukuran pada tittk waktu yang lain.

f. Pengukuran harus dilakukan pada system secara keseluruhan, yang menjadi
ruang lingkup program BSC.

g Pengukuran harus dapat dilakukan untuk menetapkan target, mengarah ke
peninigkatan kinerja di masa yang akan datang.

h. Ukuran-ukuran kinerja dalam program BSC yang diukur itu seyogyanya telah
dipahami secara jelas oleh semua individu vang terlibat, terutama mengenai
keterkaitan ukuran-ukuran kinerja itu dengan sasaran program BSC.

i. Pengukuran seyogyanya semua individu yang berada dalam proses yang
terlibat dengan program BSC.

J. Pengukuran harus diterima dan dipercava sebagai sahih {valid) oleh mercka
yang akan menggunakannya. Hal ini berarti data sebagai pengukuran harus

1 st Ao A 1..4,
Kl at, Ud}}dl Latiua

o]

k. Pengukuran harus ber
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melaksanakan strategi unit bisnis dengan berhasil. Perusahaan yang dapat
menerjemahkan strategi ke dalam sistem pengukuran akan jauh lebih mampu
melaksanakan strategi karena dapat mengkomunikasikan tujuan dan sasarannya.
Jadi BSC yang berhasil adalah BSC yang berhasil mengkomunikasikan strategi
melalui sekelompok ukuran keuangan dan non-keuangan yang terpadu.

Ada tiga prinsip yang memungkinkan BSC dikaitkan dengan strategi
perusahaan yaitu hubungan sebab akibat, faktor pendorong kinerja dan keterkaitan
dengan masalah keuangan.

1. Hubungan Sebab Akibat

Setiap ukuran yang dipilih untuk BSC harus menjadi unsur suatu rantai
hubungan sebab akibat yang mengkomunikasikan arti strategi unit bisnis kepada
seluruh perusahaan. Sebagar contoh adalah bila perusahaan meningkatkan
pelatihan kepada pegawai mengenai produk. miaka para pegawai akan lebih
mengenal produk yang akan dijual, jika para pegawai lebili mengenal produk,
maka efekiivitas penjualan akan meningkat. Jika efektivitas penjualan meningkat,
maka margin rata-rata produk yang dijual akan meningkat.
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tujuan bersama berbagai strategi. Ukuran-ukuran hasil generih ini cenderung
menjadi Lag Indicators, seperti profitabilitas, pangsa pasar, kepuasan pelanggan,
retenst pelanggan dan keahiian kerja. Sedangkan faktor pendorong kinerja (Zead

£ Tolaoviniio o g
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Indicatorsy, adatah faktor- terdapat pada unit bisnis tertentu
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yaug mnienicenminkan keunikan strategi unit bisnis. Sebuah BSC yang baik
seharusnya memiliki bauran-bauran ukuran h;isﬂ dan faktor pendorong kinerja.
3. Keterkaitan dengan Masalah Keuangan

Sebuah BSC harus tetap menitikberatkan pada hasil, terutama yang bersifat
Keuanigan seperti refursi o capital employed atau niilai tamibah ekonomis. Banyak
kegagalan BSC Karena tidak dikaitkan dengan hasil yang secara langsung mem
pengaruiu para pelanggan dan yang menghasiikan kinerja keuangan yang handal
pada masa yang akan datang. Yang paling penting bahwa hubungan sebab akibat

I LI ,-lﬂl,-.... caliiak
Seitiild UnUidn aqatldinn seoudn n.

perusahaan.




BAB 111

METODE PENELITIAN

3.1 Lokasi Penelitian

Berdasarkan segi geografis PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero)
Redjosarie / Pabrik Gula Redjosarie terletak di kaki gunung Lawu sebelah timur
dengan ketinggian 117 meter dart permukaan laut. Meskipun tanahnya banyak
yang berbukit-bukit dan berbatu tetapi hawanya sangat cocok untuk tanaman tebu
dan palawija. Secara otonom Pabrik Gula Redjosarie terletak di Desa Redjosarie,
Kecamatan Kawedanan, Distnk Gorang-Gareng, Kabupaten Magetan,

Karesidenan Madiun.

3.2 Data dan teknik Pengumpulan Data
3.2.1 Jenis Data
Data yang digunakan oleh penulis dalam penelitian ini meliputi:
1) Data primer, yaitu berupa hasil dari wawancara dan kuisioner kepada
manajer dan karyawan.
2) Data sekunder, yaitu berupa gambaran umum perusahaan dan laporan
keuangan (neraca konsolidast tahun 2001-2002 dan laporan laba (rugi)

tahun 2001-2002).

3.2.2 Metode Pengumpulan Data

Metode pengumpulan data yang digunakan dalam penelitian ini adalah:
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a. Wawancara yaitu dengan mengadakan tanya jawab langsung pada

pihak perusahaan yaitu karyawan dan pihak manajemen.

Kuisioner, melalui pengajuan kuisioner kepada manajer dan karyawan
yang menggunakan skala Likert untuk menghitung bobot setiap
penilaian. Skala Likert ini berhubungan dengan pemyataan tentang

sikap seseorang terhadap sesuatu (Umar, 1998).

TINGKAT KEPUASAN SKOR |
Sangat Puas 5 ;

Puas 4 :
Ragu-ragu 3 \

Tidak Puas 2 5

Sangat Tidak Puas I 1

3.3 Variabel Penelitian

Vanabel-variabel yang akan dianalisis dalam penelitian in1 adalah kinerja

perusahaan menurut Balanced Scorecard yang dibagi dalam empat perspektif.

yaitu:

1.

Variabel perspektif keuangan yang diukur dengan:

a.

b.

C.

Pertumbuhan financial returns
Pertumbuhan pendapatan

Efisiensi biaya
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2. Vanabel perspektif pelanggan yang diukur dengan:
a. Kepuasan customer
b. Kepuasan distributor
3. Varnabel perspektif proses bisnis internal yang diukur dengan:
a. Sistem Manajemen Kinerja (SMK) PT. Perkebunan Nusantara XI
b. Kualitas proses bisnis dan lingkungan kerja
¢. Peremajaan mesin
4. Variabel perspektif pembelajaran dan pertumbuhan yang diukur dengan:
a. Produktivitas karyawan
b. Loyalitas karyawan

¢. Kepuasan kerja karyawan

3.4 Teknik Analisis
Teknik analisis yang digunakan dalam penelitian ini dimaksudkan untuk
mengukur kinerja masing-masing perspektif yang terdapat dalam Balanced
Scorecard.
1. Mengukur kinerja perspektif keuangan
Perspektif' keuangan digunakan untuk mengetahui kinerja keuangan
perusahaan sehingga dapat diyadikan sebagai pedoman untuk pengambilan

Keputusan bagi manajer dalam menjalankan langkah selanjutnya.
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Pertumbuhan financial returns.

e Net Profit Margin (NPM), merupakan keuntungan penjualan setelah
menghitung seluruh biaya dan pajak penghasilan. Dihitung dengan
menggunakan rumus:

Laba Bersih Setelah Pajak
Penjualan Bersih

NPM =

o Return On Investment (ROI) yaitu perhitungan yang mencerminkan
kemampuan manajemen dalam mengatur aktiva-aktivanya seoptimal
mungkin sehingga dicapai laba bersih yang diinginkan. Dihitung
dengan menggunakan rumus:

Laba Bersih Setelah Pajak
Total Aktiva

ROl =

e Current ratio (CR) menunjukkan hubungan perbandingan antara aktiva
lancar (current assets) dengan hutang lancar (current liabilities) yang
dapat mempengaruhi tingkat likuiditas perusahaan. Dihitung dengan
menggunakan rumus:

R = Aktiva Lancar 100 %
Hutang Lancar

e Sales Growth, pengukurannya dilakukan dengan menunjukkan tingkat
pertumbuhan penjualan perusahaan dari tahun ke tahun dengan
menggunakan rumus:

. Sales, — Sales
SalesGrowth = ! i1

Sales,
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b. Pertumbuhan pendapatan
Dihitung berdasar laporan laba (rugi) perusahaan yang berasal dari
sumber laporan tahunan anggaran PT. Perkebunan Nusantara XI dengan
membandingkan antara:
e Realisasi pendapatan tahun 2002 dengan anggaran pendapatan tahun
2002.
e Realisasi pendapatan tahun 2002 dengan realisasi pendapatan tahun
2001.
c. Efisiensi Biaya
Dihitung berdasar laporan laba (rugi) perusahaan yang berasal dari
sumber laporan tahunan anggaran PT. Perkebunan Nusantara X1 dengan
membandingkan antara:
e Realisasi biaya tahun 2002 dengan anggaran biaya tahun 2002.
e Realisasi biaya tahun 2002 dengan realisasi biaya tahun 2001.
2. Mengukur kinerja perspektif konsumen
e Kepuasan customer, diukur dengan menyebarkan Kuisioner pada
konsumen yang menggunakan skala hikert dengan penilaian jika nilainva
lebih dari atau sama dengan 50 % maka masuk dalam kategori puas
(kuisioner dapat dilihat pada lampiran I. [A).
e Kepuasan distributor, diukur dengan menyebarkan kuisioner pada
distributor yang menggunakan skala likert dengan penilaian jika mlainya
lebih dari atau sama dengan 50 % maka masuk dalam kategori puas

(kuisioner dapat dilihat pada lampiran 1. IB).
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Mengukur kinerja perspektif proses bisnis internal

e Pengukuran pada Sistem Manajemen Kinerja (SMK) perusahaan
dilakukan dengan pemberian bobot penilaian terhadap aspek-aspek sebagai
benkut:

a. Aspek A (Aspek tugas dan sasaran kerja)
b. Aspek B (Aspek perilaku kerja)
c. Aspek C (Aspek kepemimpinan/ manajerial)

¢ Kualitas proses bisnis dan lingkungan kerja, diukur dengan menyebarkan
kuisioner pada karyawan yang menggunakan skala likert dengan penilaian
Jika nilainya lebih dari atau sama dengan 50 % maka masuk dalam
kategori puas (kuisioner dapat dilihat di lampiran I. I1).

e Peremajaan mesin, diukur dengan membandingkan antara realisasi
investasi mesin dan instalasi tahun 2002 dengan anggaran investasi mesin
dan instalasi vang telah ditetapkan berdasarkan RKAP.

Mengukur kinerja perspektif pembelajaran dan pertumbuhan

e Produktivitas karyawan, diukur dengan menyebarkan kuisioner pada
konsumen yvang menggunakan skala likert dengan penilaian jika nilainya
lebih dari atau sama dengan 50 % maka masuk dalam kategori puas
(kuisioner dapat dilihat di lampiran I. 111A).

e loyalitas karyawan, diukur dengan menyebarkan kuisioner pada
konsumen yang menggunakan skala likert dengan penilaian jika nilainya
lebih dan atau sama dengan 50 % maka masuk dalam kategori puas

(kuistoner dapat dilihat di lampiran 1. I1IB)
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Kepuasan kerja karyawan, diukur dengan menyebarkan kuisioner pada
konsumen yang menggunakan skala likert dengan penilaian jika nilainya
lebth dar atau sama dengan tiga maka masuk dalam kategori puas

(kuisioner dapat dilihat di lampiran I. I1IC).



BAB IV

ANALISIS DAN PEMBAHASAN

4.1 Gambaran Umum Perusahaan
4.1.1 Sejarah Berdirinya Perusahaan

Pabrik Gula Redjosarie didirikan oleh Pemerintah Hindia Belanda kurang
lebih pada tahun 1890 sesuai dengan surat ukur (landrente) tanggal 10 Januari
1881 milik NILM (Nationale Industrie Landbolw Naatscappy). Perusahaan
tersebut berjalan sampai Negara Republik Indonesia merdeka dan setelah adanya
Undang-Undang tentang pemindahan hak milik perusahaan-perusahaan asing
kepada pemerintah Republik Indonesia khususnya pabrik gula.

Pada tanggal 27 Desember 1957, pengambilalihan dari Pemerintah Hindia
Belanda kepada Pemerintah Republik Indonesia dilaksanakan. Tahun 1957 sampai
dengan tahun 1960, pabrik gula berstatus sebagai perusahaan negara dan dikelola
oleh Pusat Perkebunan Negara (PPN) kesatuan Jawa Timur 1 Surabaya, tahun
1963 sampai dengan tahun 1968 pabrik gula berstatus perusahaan gula negara dan
dikelola oleh Perusahaan Negara Pabrik Gula Redjosarie. Pengelolaan perusahaan
di bawah pengawasan Perusahaan Perkebunan Gula Negara daerah inspeksi di
Surabaya. yang bernaung di bawah Departemen Pertanian Republik Indonesia.

Tahun 1968 sampat dengan 1 Mei 1981, pabrik gula berstatus perusahaan
negara dan dikelola oleh perusahaan negara perkebunan XX yang berkedudukan
di jalan Merak No. 1 Surabaya, pada tanggal 2 Mei 1981 sampai sekarang

berstatus “Persero” dengan Peraturan Pemerintah (PP) No. 6 tahun 1974 (Lembar
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Negara Tahun 1974, No. 6) yang telah ditetapkan yaitu sebagai “‘Perusahaan
Negara Perkebunan XX” dan disingkat PT. Perkebunan XX (Persero) yang
berkantor di jalan Merak No. I Surabaya. PT. Perkebunan XX (Persero) bernaung
dibawah Departemen Keuangan Republik Indonesia.

Berdasarkan PP No. 6 tanggal 14 Februari 1996, PTP XX, PTP XXIV, dan
PTP XXV dibubarkan secara hukum dan dibentuk badan usaha yang sama sekali

baru dengan nama PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero) sampai sekarang.

4.1.2  Struktur Organisasi dan Deskripsi Jabatan
a. Struktur Organisasi

Organisast merupakan suatu sistem dari proses kegiatan dalam usaha
kerjasama yang dilakukan oleh sekelompok orang untuk mencapai tujuan
bersama. Struktur organisasi adalah suatu gambaran secara skema mengenai
hubungan antar bagian yang terdapat dalam suatu badan usaha atau perusahaan.
Bentuk struktur organisasi Pabrik Gula Redjosarie adalah struktur organisasi lini
dimana wewenang dan tanggung jawab berjalan secara vertikal melalui saluran
yang tunggal dimana masing-masing sub bagian di bawah pengawasan satu
bagian dari jenjang setingkat di atasnya. Pabrik Gula dipimpin oleh seorang
Administratur ~ yang bertanggung jawab kepada direksi. Untuk selanjutnya

struktur organisasi pada Pabrik Gula Redjosarie adalah seperti gambar 4.1.
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Gambar 4.1
STRUKTUR ORGANISASI
PT. PERKEBUNAN NUSANTARA XI (PERSERO) REDJOSARIE

| ADMINISTRATUR

| ‘ I
Kepala ALK, &U I Kepala Tanaman Kepala Instalasi Kepala Pengolahan

Koordinator SKK Agronomi SKK Tebang & Koordinator Koordinator
Pembubluan & Angkut
Keuangan
Y y A 4 A y \ 4 A 4 \ 4 h 4
Man Keu (u SDAM Pem S Sin Sm Masy \Mas . :
m anga dang PA buku der der der : o Kem Kemu
Pol 0 Maw KAM Umu an [§ K Ke - ket Ler
Kbk nal @ bun bus bun

Sumber : Dokumen PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosarie

b. Deskripsi Jabatan
Dalam menjalankan tugasnya seorang administratur dibantu oleh:

1. Kepala Bagian Administrasi dan Umum

I

Kepala Bagian Tanaman

3. Kepala Bagian Instalasi

4. Kepala Bagian Pengolahan

Para Kepala Bagian tersebut bertanggung jawab secara vertikal kepada

Administratur.
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Berdasarkan struktur organisasi pada gambar 4.1 dapat diberikan

keterangan singkat mengenai fungsi-fungsi dari masing-masing bagian yaitu:

1. Administratur

Administratur adalah pimpinan tertinggi pabrik gula yang bertanggung

jawab kepada direksi. Adapun tugas-tugasnya meliputi:

a.

Memimpin pabrik gula yang bertanggung jawab atas segala aktivitasnya
dan harus dilaporkan kepada direksi.

Melaksanakan kebyjakan vyang telah disetujui oleh direksi dan
melaksanakan koordinasi kerja dari masing-masing bagian.

Melaksanakan anggaran perusahaan dan rencana kerja.

Mengadakan supervisi dari kegiatan.

Bertanggung jawab terhadap berhasil tidaknya aktivitas pabrik gula dalam
upaya mencapai tujuan.

Melaksanakan pengawasan atas aktivitas perusahaan.

Mengangkat dan memberhentikan karyawan tetap maupun tidak tetap

dengan sepengetahuan direksi.

2. Administrasi Keuangan dan Umum

Pada bagian ini dipimpin oleh Kepala Bagian Keuangan dan Umum.

Dalam melaksanakan tugas operasionalnya dibagi menjadi sub bagian yang

meliputi:

a.

b.

C.

Perencanaan dan pengawasan.
Pembukuan.

Pembinaan tenaga kerja.
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d. Sekretariat dan umum.

Berdasarkan dari masing-masing sub bagian ini mempunyai seorang RC

(Responsibility Center) yang mempunyai tugas sebagai berikut:

a. RC Perencanaan dan Pengawasan, tugasnya meliputi:

1.

Mempersiapkan data untuk menyususn Rencana Kerja Anggaran
Perusahaan.

Menyusun Rencana Kerja Anggaran Pabrikasi (RKAP) untuk diajukan
ke PT. Perkebunan Nusantara XI.

Menyusun Permintaan Modal Kerja (PMK) bulanan berdasarkan
RKAP.

Mengajukan tambahan modal yang diajukan oleh bagian atau jika
diperoleh data bahwa suatu biaya belum dimasukkan dalam
permintaan modal kerja.

Membuat laporan realisasi permintan modal kerja setiap akhir bulan

berdasarkan cash bow tiap hari.

b. RC Pembukuan

Pada sub bagian ini terdapat sub-sub bagian lagi dimana tanggung jawab

tiap sub bagian berbeda.

1.

Gudang material

a. Melaksanakan administrasi gudang.

b. Mencatat dalam kartu gudang mengenai sisa persediaan barang.

¢. Mengatur dan menjaga kcamanan penyimpanan barang, bahan dan

perlengkapan.
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d. Membuat laporan harian gudang.
e. Cek rutin atas persediaan barang sehingga dapat mempertanggung
Jawabkan hasil.
2. Administrasi gudang, mempunyai tugas:
a. Mencatat penerimaan barang dan bahan dalam kartu KUA.
b. Merekapitulasi bon gudang yang diterima dari gudang serta
membuat jurnal atas bon pengeluaran.
3. Pembukuan
a. Melaksanakan pembukuan dan melakukan pengawasan atas isi
yang telah dibukukan dalam kartu buku besar kemudian membuat
jurnal pembukuan.
b. Melakukan penelitian atas pembukuan jurnal pembukuan.
¢. Mempertanggungjawabkan laporan keuangan perusahaan.
4. Tata usaha hasil
a. Administrasi tebu rakyat
e Hutang piutang tebu rakvat.
e Perhitungan bagi hasil gula maupun tetes.
e Pembuatan delivery order TR.
b. Administrasi gula
e Pencatatan mengenai timbulnya hutang dan pelunasannya.
e Pencatatan produksi.

e Pencatatan penjualan.
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¢. Administrasi tetes
e Pencatatan produksi.
e Pencatatan penjualan.

e Membuat berita acara penjualan.

¢. RC Pembinaan Tenaga Kerja

1.

Menyelenggarakan administrasi kepegawaian.

Melaksanakan administrasi serta ASTEK untuk karyawan.
Melaksanakan kesejahteraan karyawan.

Menghitung PPh sehubungan dengan pendapatan yang diterima
karyawan.

Mengurus jam kerja baik jam pokok maupun jam lembur.

Bertanggung jawab terhadap perekrutan, pemeliharaan, pengembangan
dan pemberhentian karyawan baik karena faktor usia atau karena

sebab-sebab lain.

" Sekretariat dan Umum

RC Sekretariat

a. Meneliti konsep surat-surat vang akan dibuat untuk disesuaikan
dengan prosedur atau kode-kode surat.

b. Mengatur pekerjaan-pekerjaan sekretariat.

¢. Mengatur surat-surat yang keluar.

d. Menyelenggarakan kearsipan atas surat-surat yang masuk maupun
surat-surat yang keluar.

e. Menyediakan barang atau alat-alat keperluan kantor.
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2. RC Umum
a. Melaksanakan administrasi inventaris perusahaan.
b. Mengadakan pembelian barang-barang lokal.
¢. Menyiapkan dan mengkoordinir prosedur administrasi pembuatan
kontrak dengan pihak II1.

d. Mengatur pelaksanaan urusan hubungan masyarakat pabrik gula.

3. Kepala Bagian Tanaman

a.

Melaksanakan pemeliharaan pada saat masa giling maupun menetapkan
dan memeriksa luas tanaman serta mendaftar areal tebu yang akan
digiling.

Mengadakan analisa tentang keasaman tebu.

Mengajukan pembinaan kepada para petani.

Melaksanakan dan pengembangan agronomi.

Bertanggung jawab atas keseluruhan masalah agronomi.

Menyusun rencana kerja dan anggaran biaya tanaman sekaligus

melaksanakannya.

4. Kepala Bagian Instalasi Teknik

a.

Melaksanakan pemeliharaan pada saat masa giling maupun diluar masa
giling.

Menyusun anggaran belanja pemeliharaan.

Mengadakan rencana instalasi, bertanggung jawab terhadap semua

mstalasi dan kendaraan pabrik.
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5. Kepala Bagian Pengolahan dan Pabrikasi

a.

4.1.3

Membuat suatu Rencana Kerja Anggaran Pabrikasi (RKAP) dan produksi
yang disesuaikan dengan jumlah luas tanaman.
Mengolah tebu hingga menjadi gula sesuai dengan standart mutu.

Bekerjasama dengan bagian-bagian tehnik dalam proses pengolahan tebu.

Visi, Misi, dan Budaya Perusahaan

Visi Perusahaan

Menjadikan PT. Perkebunan Nusantara X1 (Persero) sebagai perusahaan
perkebunan yang mampu meningkatkan kesejahteraan stake holders secara

berkesmambungan.

Misi Perusahaan
Menyelenggarakan usaha agrobisnis utamanya berbasis tebu, melalui
pemanfaatan sumber daya secara optimal dengan memperhatikan

kelestarian lingkungan.

Budaya Perusahaan
Kerja tim, peningkatan yang berkesinambungan, kepuasan stake fholders

termasuk petani tebu dan keterlibatan total seluruh anggota organisasi.
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4.1.4 Maksud dan Tujuan Lapangan Usaha

Maksud dan tujuan pendirian Perseroan adalah untuk turut melaksanakan
dan menuniang kehijaksanaan dan program pemerintah di hidang ekonomi dan
pembangunan nasional pada umumnya, khususnya di sub sektor perkebunan
dengan tetap bernedoman
a. Peningkatan sumbangan sub sektor perkebunan bagi pendapatan nasional.
b Peningkatan ekspor non migas
¢ Perluasan lapangan keria, peningkatan kesejahteraan rakyat pada umumnya

dan peningkatan taraf hidup petani dan karyawan pada khususnya.

d. Pemeliharaan kelestarian sumber daya alam dan lingkungan, air dan

kesuburan tanah.

4.2 Pengukuran Kinerja Perusahaan Berdasarkan Konsep Balanced
Scorecard
a. Perspektif Keuangan
PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosarie adalah organisasi yang
berada pada tahap growth dan sustain yang memiliki produk dengan tingkat
pertumbuhannya baik sekali dan memiliki potensi yang besar untuk
mempertahankan dan mengembangkan pangsa pasar yang ada sebesar mungkin.
Pada tahap ini menurut Kaplan (1996) ukuran yang paling tepat untuk mengukur
kinerja finansial adalah sebagai berikut:
1) Pertumbuhan financial returns

Dilakukan dengan mengukur kinerja perspektif keuangan yang terdiri:




- Net Profit Margin (NPM)

- Return On Investment (ROI)
- Current Ratio (CR)

- Sales Growth

Hasil perhitungan untuk mengetahui kinerja perspektif keuangan

Tabel 4.1
Perhitungan kinerja perspektif keuangan
selama tahun 2001-2002

'1 ,’ ! Tingkat
i | |
i Tahun 20061 Tahun 2062 | Pertumbuhan
| i I
i | !
T T . T !
' Net  Profit Margin | |
i i |
. | < 20 o ! SO 0n
(NP »‘ 3.29 % (14,11 %) ] (19.4 %)
| Return On Investment | f
; i I

I 1
i - ] e I Y e
(RO ; 308 % (6,47 %) a (9.55 %)
i J ‘ J
i — S—
| Current Ratio (CR) | 150,03 9% 12232 % 2771 %,
L B A
| Sales Growth [ 390741594751 3011896387200 (13.86 %)

J

Darr tabel 4.1 tersebut dapat diketahui:

- Nilat NPAS dari tahun 2001 sampar tahun 2002 menunjukkan penurunan
vang berarti kemampuan perusahaan dalam menghasilkan laba bersih juga

menurun atau perusahaan mengalami kerugian yaitu sebesar 19,4 %,

- Nilat RO/ dari tahun 2001 sampai tahun 2002 mengalami penurunan

sebesar 955 %. Hal ini dikarenakan kurangnya optimalisasi aktiva vang
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cukup besar untuk mendukung dalam peningkatan perolehan laba pada
tahun 2002.

- Untuk persentase nilai Current Ratio yang diperoleh dari tahun 2001
sampai dengan tahun 2002 mengalami penurunan sebesar 27,71 %.

- Sales Growth pada tahun 2001 sampai dengan tahun 2002 mengalami
penurunan sebesar 13,86 %.

2) Pertumbuhan pendapatan
Dihitung berdasar laporan laba (rugi) perusahaan yang berasal dari sumber
laporan tahunan anggaran PT. Perkebunan Nusantara X1 (laporan laba/rugi
dapat dilihat pada lampiran 1) dengan hasil vaitu sebagai berikut:

® Realisasi pendapatan tahun 2002 vang meliputi hasil penjualan gula. tetes.
alkohol spirttus, dan pendapatan lain-lain mencapai Rp. 31.126.650 ribu
berada dibawah anggaran tahun 2002 sebesar Rp. 3.726.394 ribu atau
10,69 %.

e Realisasi pendapatan tahun 2002 vang meliputi hasil penjualan gula. tetes.
alkohol spiritus, dan pendapatan lain-lain mencapai Rp. 31.126.650 ribu
jika dibanding dengan realisasi tahun 2001 turun sebesar Rp. 5.212 23]
ribu atau 14 34 9%,

3) Efisiensi biava
Dihitung berdasar laporan laba (rugi) perusahaan vane berasal dari sumber
laporan tahunan anggaran PT. Perkebunan Nusantara NI (laporan laba/rugi

dapat dilihat pada lampiran 1) dengan hasil vaitu sebagai berikut:




=3

n
(@)}

* Realisasi biaya tahun 2002 yang meliputi harga pokok penjualan, biaya
bunga, biaya usaha mencapai sebesar Rp. 37.152.673 ribu berada diatas
anggaran sebesar Rp. 2.862.855 ribu atau 8.35 %.

¢ Realisasi biaya tahun 2002 yang meliputi harga pokok penjualan, biaya
bunga, biaya usaha mencapai sebesar Rp. 37.152.673 ribu jika
dibandingkan dengan realisasi tahun lalu naik sebesar Rp. 3.293.261 ribu
atau 9,73 %.

Secara keseluruhan pengukuran pada perspektif keuangan menunjukkan
hasil vang kurang memuaskan. Kinerja keuangan perusahaan belum baik dan
masih lemah, hal ini drtunjukkan dengan penurunan perolehan nilai ner profit
margin sebesar 194 %, return on fnvestment sebesar 955 %, current ratio
sebesar 27,71 %, dan sales growth sebesar 13,86 %. Untuk realisasi
pendapatan yang dicapai tahun 2002 nilainya berada dibawah anggaran tahun
2002 yaitu sebesar Rp. 3.726.394 ribu atau 10.69 % dan mengalami penurunan
jika dibandingkan dengan realisasi pendapatan 2001 scbesar Rp. 5.212 23]
ribu atau 1434 %. Sedangkan untuk realisasi biava tahun 2002 mengalami
kenaikan dibanding dengan anggaran biava tahun 2002 sebesar Rp. 2.862.855
ribu atau 8.35 %. begitu pula jika dibandingkan dengan realisasi biava tahun

2001 juga mengalami kenaikan sebesar Rp. 1 293 261 ribu atau 9.73 %.

Perspektif Konsumen

Ukuran kinerja perspektif customer vang dilakukan dalam penelitian ini

adalah: (1) tingkat kepuasan customer. dan (2) tingkat kepuasan distributor. PT.




Perkebunan Nusantara XI selama ini belum pernah melakukan pengukuran kinerja
perspektif customer sehingga pengukuran ini merupakan hal baru bagi
perusahaan.

Pengukuran dilakukan dengan menyebar kuisioner pada customer PT.
Perkebunan Nusantara XI (pembeli eceran/ refail dan distributor) (sampel/n = 33).
Skala Likert digunakan untuk asumsi tingkat kepuasan. Nilai lebih atau sama
dengan 50 % adalah puas. Hasil penilaian kepuasan customer dan distributor
dapat ditunjukkan pada tabel 4.2 sebagai berikut:

1) Kepuasan customer

Tabel 4.2
Hasil penilaian kepuasan customer

' No. Pernyataan [ Sp p R } P STP
L. i

» 1. | Harga gula sudah sesuai dengan | siaten | o0 | woson | oo | oo |
| harga patokan pemerintah ] } :

} 2. | Kesebandingan harga gula dengan | e P ‘; e
N kualitas yang didapat R e R Lo

| Rata-rata J R8T S0 I G068, 12029 16,66 0%

Dan tabevl 4.2 dapat diketahui nilai rata-rata kepuasan customer adalah 50
% yang menunjukkan cusromer PT. Perkebunan Nusantara XI puas dengan
pelayanan PT. Perkebunan Nusantara XI. Tetapi pada faktor kesebandingan
harga dengan kuahtas vang didapat, persentase penjawab tidak puas dan
sangat tidak puas lebih tinggi vaitu mencapai 45, 45 % dibandingkan dengan

penjawab sangat puas dan puas sebesar 42 42 %.
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2) Kepuasan distributor

Tabel 4.3
Hasil penilaian kepuasan distributor
No. Pernyataan sP P R TP | STP |
1. | Kebutuhan gula selalu dapat dipenuhi natw | ng6% | 301% 0% 0%
oleh PT. Perkebunan Nusantara X1
2. | Proses pemesanan dan pengantaran i2ee magsoe | 303 0o 0%
gula sudah cukup baik o i ’
0%

| 1667%  86.30% 303% 0%

Rata-rata

Dari tabel 4.3 dapat diketahui nilai rata-rata kepuasan distributor adalah
80,30 % yang menunjukkan distributor PT. Perkebunan Nusantara X1 puas
dengan pelayanan PT. Perkebunan Nusantara XI. Meskipun demikian PT.
Perkebunan Nusantara X1 harus tetap memelihara hubungan baik dengan
distributor untuk menjaga dan mempertahankan hargain power yang besar
vang telah dimilikinya.

Secara keseluruhan pengukuran pada perspektif konsumen menunjukkan
hasil bahwa kepuasan customer dan kepuasan distributor baik. dengan hasil
pengukuran LIquk kepuasan cusiomer 50 . dan kepuasan distributor 80.30
%. Tetapt pada pengukuran kepuasan customer ada vang perlu diperhatikan
vaitu faktor kesebandingan harga dengan kualitas vange didapat menunjukkan
persentase penjawab tidak puas dan sangat udak puas Iebih tinggl vaitu
mencapai 45, 45 % dibandingkan dengan penjawab sangat puas dan puas
sebesar 42.42 %. Berarti pada dasamva kualitas produk gula PT. Perkebunan
Nusantara NI belum benar-benar memenuhi dan sesuai dengan keinginan
custoner. Apabila keran impor gula dibuka secara bebas dimana customer

akan memibiki hargain power vang lebih besar. kualitas dan harga akan



menjadi faktor yang dominan dan perlu ditanggapi oleh PT. Perkebunan

Nusantara XI dengan serius.

c. Perspektif Proses Bisnis Internal

Pengukuran pada perspektif bisnis internal yang dilakukan dalam penelitian

i meliputi :

- Sistem Manajemen Kinerja (SMK)

- Kualitas proses bisnis dan lingkungan kerja

- Peremajaan mesin

Masing-masing pengukuran tersebut akan diuraikan satu persatu seperti di

bawah ini:

1) Pengukuran Sistem Manajemen Kinerja (SMK)

Pengukuran SMK meliputi 3 aspek vyaitu:

Aspek A, yang meliputi aspek tugas dan sasaran kerja pada unit. bagian.
dan mdividu.

Aspek B, varitu aspek perilaku kerja vang meliputi tanggung jawab.
kerjasama, misiatif, dan disiplin.

Aspek C. vaitu aspek Kepemimpinan manajertal vang meliputi
perencanaan pengaturan, pengendalian.  semangat kerja  tim, dan
pengambilan keputusan.

Untuk lebih jelasnya pemberian bobot untuk masing-masing aspek diatas

dapat dilihat pada tabel 4 4 scbagai berikut:
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Berdasarkan tabel 4.4 terscbut pemberian bobot yang ada pada PT.
Perkebunan Nusantara XI sudah mempunyai mekanisme penilaian yang baik
terlihat dari kelengkapan masing-masing aspek dan penjabarannya yang
disebutkan diatas.

Kualitas proses bisnis dan lingkungan kerja

Pengukuran ini dilakukan untuk mengetahui tentang kualitas proses bisnis
dan lingkungan kerja pada PT. Perkebunan Nusantara XI yang mendukung
pelaksanaan dari SMK yang ada.

Untuk mengetahui lebih jelasnya kualitas proses bisnis dan lingkungan
kerja yang mendukung SMK terrsebut dapat dilihat dan hasil penyebaran

kuisioner pada karyawan yang dideskripsikan pada tabel 4.5 sebagai berikut:




Tabel 4.5
Hasil Kuisioner Penilaian Kualitas Proses Bisnis
dan Lingkungan Kerja
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No. Pernyataan

SpP

P

R

TP

STP

1. | Batas-batas wewenang dan tugas di

tempat kerja sudah cukup jelas

25.97% 1 7013 %

f
i
F
|
i

3.90 %

0%

0%

2. | Sikap disiplin dan kejujuran telah

membudaya di perusahaan

-

15.58 %

1.30 %

0%

3. | Tersedia sistem informasi yang

mudah diakses yang mendukung
kelancaran tugas

16.88 % | 66.23 %

20,78 % -

02.34 %

9,09 %

7.79 %

0%

4.1 Dukungan yang diberikan atasan

untuk pengembangan SDM cukup
baik

29,87 %

61.04 %

7.79 %

30 9%

5. 1 Kerjasama antar karyawan dalam satu

. tim Kerja cukup baik

““““““ J

5844 %

7.79 %

(] 0

O

6. | Karyawan diberikan kesempatan

cukup untuk mengikuti kursus, diklat,
maupun seminar

7. 1 Sistem penilaian kixﬁerja yang ada

dapat digunakan sebagai sarana untuk
menunjukkan secara jelas prestasi
karyawan di tempat kerja

3117 %

32,47 %

3714 %

.69 %

7.79 %%

2.60 %

600

QO

0% {
i
|
|

e T

8. | Sistem penilai kinerja yang ada

dijadikan sarana pengukuran untuk
kenaikan pangkat

42 .86 %

49.35 %

649 % |

30 Oy

0%

Sistem penilaian Kinerja yang ada
dapat memacu karyawan untuk
memenuhi tugas dan tanggung jawab
pekerjaannva secara efisien

22.08 %

68.83 %

779 %

300

0

Rata-rata

28.43 %

6GO.8Y %

X.060 Yy

1

S e
O2 v

Dari tabel 4.5 dapat diketahur nilai rata-rata pada pengukuran perspektif

proscs bisnis internal adalah 60.89 % menunjukkan karvawan PT. Perhebunan

Nusantara XI puas dengan kualitas proses bisnis dan lingkungan kerja

perusahaan.



3) Peremajaan mesin

Pelaksanaan dan evaluasi dari peremajaan mesin dapat dilihat dari
pembandingan antara realisasi investasi peremajaan mesin dan instalasi

dengan anggaran investasi mesin dan ditunjukkan pada tabel 4.6 sebagai

benkut:
Tabel 4.6
DATA INVESTASI BARU
(dalam ribuan rupiah)
% Real 2002
Uraian Real 2002 | AP 2002 Diatas(dibawah)
AP 2002

Investasi
Tanah 0 0 0.00
Gedung dan Penataran 0 0 0.00
Mesin dan Instalasi 746,914 1,965,000 38.01
Jalan dan Jembatan 80,100 0 0.00
Kendaraan Bermotor 0 0 0.00
Alat-alat Pertanian 0 150,000 0.00
Inventaris Kantor/Rumah 4,050 81,500 497

831,064 | 2196500 " 3784

Sumber : Doc. PT. Perkebunan Nusantara XI

Dari tabel 4.6 dapat dilihat realisasi investasi mesin dan instalasi tahun

2002 mencapat Rp. 746.914 ribu dibawah anggaran sebesar Rp. 1.218.086

ribu atau 38.01 %.

Secara keseluruhan pengukuran pada perspektif proses bisnis internal
menunjukkan hasil yang baik. SMK yang ada pada PT. Perkebunan Nusantara
XI sudah komprehensif yang terdiri dari aspek A (aspek tugas dan sasaran
kerja), aspek B (aspek perilaku kerja), dan aspek C (aspek kepemimpinan dan

manajerial) dan mekanisme pemberian bobot di perusahaan pada masing-

masing aspek tersebut sudah baik.
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Walaupun demikian ada kelemahan yang perlu diperhatikan yaituyang
terjadi dalam pelaksanaan dari SMK yang ada. Berdasarkan kuisioner
mengenai kualitas proses bisnis dan lingkungan kerja yang mendukung SMK
yang disebar, ditemukan banyak keluhan dari personel mengenai pelaksanaan
SMK diantaranya, ketidakjelasan dan tidak transparannya penilaian atasan
karena komunikasi yang tidak dua arah walaupun secara teknis seharusnya
penerapan SMK tersebut mengharuskan terjadinya komunikasi dua arah.

Untuk peremajaan mesin menunjukkan hasil yang belum baik karena
realisasi investasi mesin dan instalasi tahun 2002 tidak mencapai anggaran
vang ditetapkan yaitu berada dibawah anggaran sebesar Rp. 1.218.086 ribu

atau 38,01 %.

d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Pengukuran pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan dilakukan
untuk mengetahui produktivitas karyawan, loyalitas karyawan, dan kepuasan kerja
karyawan dengan menyebar kuisioner pada karyawan PT. Perkebunan Nusantara
X1

Hasil dari pengukuran tersebut untuk lebih jelasnya dapat dilihat

berdasarkan hasil kuisioner yang dideskripsikan sebagai berikut:



1) Produktivitas karyawan

Tabel 4.7

Hasil Kuisioner Mengenai Produktivitas Karyawan

|
A

No Pernyataan s P R TP STP |
I I
. : |
A . T
1. | Karyawan selalu bisa menepati : 1}
deadline yang diberikan atasan | 3L17% | 5714 % | 11,69 % 0% ! 0% |
. E P . T 1 ] 1
2.1 Karyawan selalu ingin mempelajari | | i |
. - ' 0, /. A
hal-hal yang baru vang ada kaltannya 14020% @ 57,14 % 2,609 | 0% 0% 5
dengan perusahaan | i
3. I Karyawan tahu tanggung jawab | 3 ‘f
pekerjaannya | 4156%  53.25% | 5.19% 0% 0% |
) ol { 1 1
. 4. Perusahaan/atasan mampu memaotivasi ; | J !
karyawan untuk bekerja lebih giat | 2A0T%  6883% | 6.49% | 0% | 0% |
5. | Atasan bekerja lebih giat dant | | |
Karyawan S 1299%  5325% L2078 % 1 10.39% 1 2600 %
! |
| 6. Karyawan selalu ingin bekerjasama | 7 | , j |
| dalam memecahkan kesulitan | RI6% STA3% 130 0% | 0%
| pekerjaan yang dihadapi | ! : L
7. | Kedisiplinan kerja sangat diperhatikan ] | ]
! . . . i A 0/ g YA 5 07 P P
| baik oleh pimpinan maupun karyawan | #2:836% SL93% 1 5.19% 0% | 0% |
n N . i : 1 i
8. | Shift kerja yang dilakukan di j | | |
. ! 0/ 74 7 0/ | os | 0
| perusahaan selalu berjalan dengan  2208%  T0A3% ) TT9% 0% 0%
1 i ! | !
; lancar 5 | | £
b - T i : : ,
' 9. | Produk vang dihasilkan perusahaan | | | !
| 1ali . 0 3896%  51.93% 1 9.09 % | 0% | 0% !
1 berkualitas prima 1 ( | 1 |
' 10. | Perusahaan sangat responsif dalam ‘ : i
j Yk a1 : 18 % 60.23 % 29 % 30 9% (0 %
| menangkap peluang I8.18%  00.23% | 14.29% | 130° 1% |
‘ 2 -rat: D3L17%  S870% 1 844% 1 117 % 1 0.26% |
| Rata-rata b Lu=6

Dari tabel 4.7 dapat diketahui nilai rata-rata pada pengukuran tingkat

produktivitas Kkarvawan adalah 5870 % menunjukkan

karvawan PT.

Perkebunan Nusantara XI sudah cukup produktif dalam kaitannya dengan

pelaksanaan kinerja didalam perusahaan.



2) Loyalitas karyawan
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Tabel 4.8
Hasil Kuisioner Mengenai Loyalitas Karyawan
No. Pernyataan SP P R P STP
1. | Karyawan yang menyukai
: 4156% 44.16% | 1429 % 0% 0%
pekerjaannya
2. | Karyawan menyukai rekan kerja yang
bersahabat 1935% 4545% | 5.19% 0% 0%
3. | Karyawan diberi fasilitas yang cukup
oleh perusahaan 2078 %  4416% | 24.67% | 9.09 % 0%
4. | Karvawan igin berkarir di
perusahaan ini | H026%  4416% | 1558% | 0% 0%
5. | Jenjang karir di perusahaan ini jelas | |
dan pasti 818 % 5105% | 2467% | 509% | 0%
) Lo . | b I
6. | Karyawan digaji sesuat latar belakang [ !
pendidikan dan kemampuan 1818 % 5454 % ! 2338 % | 2.60 % 1.30 %
7. | Suasana kerja di perusahaan ini { ‘
, e 14299 66.23% | 18.18% | 1.30 % | 0%
i menyenangkan 1 - | L |
8. | Jika ada tawaran pekerjaan yang lebih f [
menjanjikan, karyawan akan 18.18% 3247 % ) I8.18% [ 1818 % | 12.99 % |
mengambilnya o ’ L
9. | Jaminan hidup bagi keluarga vang ;'
[ . . . 0, V7 83 0 | S SR O, 0y 30 9 !
| diterima karyawan atas pekerjaannya | /-/7"0 07.33% [ IS.SR% 0779 % | 130 % |
. [ 1
{ sangat mencukupi : | | i |
1 A o T i ]
10. | Pada umumnya karyawan merasa 5 i 1 |
bekeria di perusahaan ini F22.08°%  6623% 1 11.699% 00 | 0% |
| nyaman bekerja di perusahaan ini | ! |
, ; : Lo oy 2ra |
1 Rata-rata w 25.06% 3169 % L 7.15 % 442 % l 1.36 % |

Dan tabel 4.8 dapat diketahui nilai rata-rata

pada pengukuran tingkat

loyalitas karvawan adalah 51.69 % menunjukkan karvawan PT. Perkebunan

Nusantara XI loval terhadap pekerjaan dan pada perusahaan.



3) Kepuasan kerja karyawan
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Tabel 4.9
Hasil Kuisioner Mengenai Kepuasan Kerja Karyawan

[L No. Pernyataan sP | P R TP STP
i 1. | Karyawan yang puas bekerja di 19.48 % 1 63.64% | 11,69% | 519% 0%
} perusahaan ini
:r 2. | Penghasilan yang diterima atas
J pekerjaan vang dilakukan sangat layak 11.69% 53.25% | 31.17% | 3.90% 0%
gr 3. | Selain gaji bulanan, karyawan puas ‘ , ;
| dengan tunjangan yang diberikan 519% 6883 % 1 18.18% | 7.79 % 0% |
: perusahaan B | 1 { y
. 4. | Parusipasi karyawan dihargai baik , { ; ! {

' oleh perusahaan I6.88%  64.93% | 1088 % | 1.30% | 0% |
-5 : Perusahaan selalu memberikan f | !
{ | penghasilan tepat pada waktunya 40.26% 384t% | 130% ) 0% 0%
' 6. | Karyawan selalu bisa menyelesaikan | A ! | |
[ masalah di tempat kerja % 15338% 70,13 % f 12.99 % l 0% f 1.30 % {
- 7. | Karyawan selalu bisa membantu ! ] f |
' pelanggan menyelesaikan masalahnya | 649 % 7273 % [ 1948% 1 1.30% | 0% |
ﬁ 8. | Karyawan puas dengan training dan B | ‘ T
| ‘ program pengembangan yang IRI8 % 5454 1 23349% | 390 % ; 0°% |
. diberikan perusahaan | 1’ j
. 9.1 Perusahan mempunyai pandangan ; | N - ‘\
i vang jauh ke depan | 19A8% 63.64%  1429% | 2.60% 0% |
L0, ‘ Pada umumnva karvawan puas | w’ { ; ‘
1 | dengan keadaannya sekarang { HL69% 3325 % 22T %) 179 el
| Rata-rata L1649%  6234% 1 17.06% | 338 % L0139

Dan tabel 4.9 nilai rata-rata pada pengukuran tingkat kepuasan kerja

karyawan adalah 62 34 % menunjukkan karvawan PT. Perkebunan Nusantara

XI puas dengan kinerja perusahaan.

Secara keseluruhan pengukuran pada perspektif pembelajaran dan

pertumbuhan  menunjukkan hasil vang memuaskan vaitu produktivitas

karyawan, loyalitas karyawan, dan kepuasan kerja karvawan PT. Perkebunan
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Nusantara XI sudah baik sesuai dengan yang diharapkan oleh perusahaan. Hal
itu ditunjukkan dengan pencapaian rata-rata masing-masing pengukuran
nilainya diatas 50 % yaitu untuk produktivitas karyawan 58,70 %, loyalitas

karyawan 51,69 %, dan kepuasan kerja karyawan 62,34 %.

4.3 Hubungan Antara Empat Perspektif BSC

Dart tabel 4.10 dapat dilihat tingkat produktivitas karyawan 58,70 %,
loyalitas karyawan 51,69 %, dan kepuasan kerja karvawan 62.34 %.

Hasil yang diperoleh pada kinerja perspektif pembelajaran dan pertumbuhan
akan mempengaruhi perspektif proses bisnis internal. Seperti terlihat pada
perspektif proses bisnis internal vaitu tingkat kinerja perusahaan termasuk dalam
kategori baik karena karvawan merasa puas vang ditunjukkan dengan tingkat
kepuasan terhadap kualitas proses bisnis dan lingkungan kerja yaitu 60,89 %.

Kemudian hasil dari kedua perspektif tersebut berpengaruh pada perspektif
konsumen, yaitu tingkat kepuasan customer sebesar 50 % dan tingkat kepuasan
distributor sebesar 8030 °¢.

Pada akhimyva ketiga perspektif tersebut akan mempengaruhi perspektif
Keuangan vaitu net profit margin (194 %), return on imvestment sebesar (9.55 %),

current ratio (27.71 %6), dan sales growth (13 .86 %%).



Tabel 4.10

069

GAMBARAN MENYELURUH PENJABARAN STRATEG]
PT. PERKEBUNAN NUSANTARA KEDALAM SASARAN STRATEGIS
BERDASARKAN BALANCED SCORECARD

Ukuran
Lag Lead indicators
Value-Based Strategy Sasaran Strategi " indicators (ukuran pemacu kinerja)
‘ (ukuran
hasil)
Pertumbuhan financial
returns Peningkatan N/°AM (19.4 %) | Bauran tingkat iaba
' Peningkatan RO/ (9.55 % Bauran tingkat laba
| Peningkatan 1 Peningkatan Peningkatan Current Ratio (27.71 %) | Bauran tingkat akiiva
penjualan ’ Profit Margin | Peningkatan Sales Growth (13.86 %) | Pertumbuhan penjualan
J ! o
» i ; s
Lo [ | J
| Peninghatan | Peningkatan . Peninghatan kepuasan customer M Tingkat kepuasan custonier
kepuasan { Kepuasan Peningkatan Kepuasan distributor 8030 % ¢ Tingkat hepuasan distributor
konsumen { distributor
|
i

Sistem Manajemen Kinerja

(SMK)

Peningkatan ;
Kualitas !
proses bisnis { Peremajaan
& | mesin
lingkungan |
kerja ‘

i
Peningkatan  produkunvitas. |

Lovalitas. dan
kerja Karvawan

Kepuasan

~ Sumber Mulyadi. (2001)

i
!
i
i
t

Pemingkatan kualitas proses bisnis dan  60.89 %
lingkungan kerja

Peremajaan mesin 38.01 9

S8.70 %
569 %
06234 %

Peningkatan produktivitas karvawan
Peningkatan lovalitas karvawan
Peningkatan kepuasan kerja karvawan

Tingkat kuahtas proses bisnis
dan lingkungan kerja
Pencapaian i estasi mesm &
instalasi

Tingkat produktiviias karvawan
Tingkat lovahitas karvawan
Tingkat kepuasan kerja

. Karvawan

|
|
|
!
|
/
1

i



BAB V

KESIMPULAN DAN SARAN

5.1 KESIMPULAN

e Pengukuran pada perspektif keuangan menunjukkan hasil yang kurang
memuaskan. Kinerja keuangan perusahaan belum baik dan masih lemah,
hal 1 ditunjukkan dengan penurunan perolehan nilai et profit margin
sebesar 19,4 %, return on investinent sebesar 9,55 %, current ratio sebesar
2771 %. dan sales growth sebesar 13,86 %. Untuk realisasi pendapatan
vang dicapal tahun 2002 nilainya berada dibawah anggaran tahun 2002
vaitu sebesar Rp. 3.726.394 ribu atau 10.69 % dan mengalami penurunan
Jika dibandingkan dengan realisasi pendapatan 2001 sebesar Rp. 5.212.231
ribu atau 14,34 %. Sedangkan untuk realisasi biaya tahun 2002 mengaiami
kenaikan dibanding dengan anggaran biava tahun 2002 sebesar Rp.
braya tahun 2001 juga mengaiami kenaikan sebesar Rp. 3.293.261 ribu
atau 9.73 %.

e Pengukuran pada perspektif konsumen menunjukkan hasii  bahwa
Kepuasan customer dan  Kkepuasan distributor  baik, dengan hasil
pengukuran untuk kepuasan customer 30 %, dan kepuasan distributor
80.30 %. Tetapt pada pengukuran kepuasan cusfomer ada yang periu
diperhatikan vyaitu faktor kesebandingan harga dengan kualitas yang

didapat menunjukkan persentase penjawab tidak puas dan sangat tidak

70
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puas lebih tinggi yaitu mencapai 45, 45 % dibandingkan dengan penjawab
sangat puas dan puas sebesar 42,42 %. Berarti pada dasarnya kualitas
produk gula PT. Perkebunan Nusantara XI belum benar-benar memenuhi
dan sesuai dengan keinginan customer.

Secara keseluruhan pengukuran peda perspektif proses bisnis internal
menunjukkan hasil vang baik. SMK vang ada pada PT. Perkebunan
Nusantara XI sudah komprehensif yang terdiri dari aspek A (aspek tugas
dan sasaran kerja), aspek B (aspek perilaku kerja), dan aspek C (aspek
kepemimpinan dan manajerial) dan mekanisme pemberian bobot di
perusahaan pada masing-masing aspek tersebut sudah baik.

Walaupun demikian ada kelemahan yang perlu diperhatikan
yartuyang terjadi dalam pelaksanaan dari SMK vyang ada. Berdasarkan
kuisioner mengenai kualitas proses bisnis dan lingkungan kerja vang
mendukung SMK yang disebar, ditemukan banyak keluhan dari personel
mengenat pelaksanaan SMK  diantaranva, kendakjelasan dan tdak
transparannya penilaian atasan karena komunikasi vang tidak dua arah
walaupun  secara teknis seharusnva pencrapan  SMK  tersebut
mengharuskan terjadinya komunikasi dua arah.

Untuk peremajaan mesin menunjukkan hasil vang belum baik
karena realisasi investasi mesin dan instalasi tahun 2002 tidak mencapai
anggaran yang ditetapkan vaitu berada dibawah anggaran sebesar Rp.

1.218.086 nibu atau 38,01 %.




72

¢ Pengukuran pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan menunjukkan
hasil yang memuaskan yaitu produktivitas karyawan, lovalitas karyawan,
dan kepuasan kegja karyawan PT. Perkebunan Nusantara XI sudah baik
sesuai dengan yang diharapkan oleh perusahaan. Hal itu ditunjukkan
dengan pencapaian rata-rata masing-masing pengukuran nilainya diatas 50
% yaitu untuk produktivitas karvawan 58,70 %, lovalitas karvawan 51 69

%, dan kepuasan kerja karyawan 62,34 %.

5.2 SARAN

Pada penelitian ini penulis berusaha membuat model BSC bagi PT.
Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosarie. Model vang dihasilkan telah
mencakup seluruh aspek Balanced Scorecard. Hal-hal yang perlu diamati PT.
Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosarie adalah pelaksanaan dari BSC vang
harus mengkomumkasikan sistem ini kepada seluruh personel PT. Perkebunan
Nusantara XI (Persero) Redjosarie dan pelaksanaan pengukuran kinerja pada tiap
perspekiif dengan optimal dan transparan. Penerapan model BSC secara efekuf
dan efisien akan menghasilkan sistem pengukuran dan kontro! kinema pada
seluruh aspek manajemen dan seluruh lini manajemen. Penerapan model 8SC juga
akan mendorong kinerja PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosarie
secara stmultan dan terus-menerus.

PT. Perkebunan Nusantara XI (Persero) Redjosarie memutuskan untuk
memprodukst gula dengan jumlah lebih sedikit pada tahun 2002 dibandingkan

dengan tahun 2001 dengan pertimbangan pada tahun 2002 perusahaan mengalami
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kesulitan mengenai biaya tebang dan angkutan serta naiknya biaya bahan bakar
minyak dimana biaya-biaya tersebut merupakan biaya operasional produksi, oleh
karena itu perusahaan memilih solusi untuk mengurangi jumlah produksi pada
tahun 2002. Pada tahun 2002 realisasi harga pokok penjualan relatif tinggi
sedangkan hasil penjualan berada dibawahnya, itu terbukti bahwa perusahaan
tidak mampu menjual dengan harga vang lebih tinggi kepada konsumen
dikarenakan konsumen enggan membeli dengan harga vang lebih tinggi dengan
perimbangan kualitas produk impor lebih baik dari pada produk lokal.
Perusahaan tidak ingin mengambil resiko dengan menectapkan harga jual vang
lebih tinggr untuk bersaing dengan kompetitor asing vang mana kualitasnya lebih
baik serta lebth murah. Dengan demikian dari sisi keuangan vang masih lemah
seharusnya perusahaan dapat memanfaatkan aktiva yang dimiliki secara optimal
untuk mendukung perolehan laba sehingga akan dicapai tujuan akhir vaito
keberhasilan kinerja keuangan pcrusahaan vang semakin meningkat secara
kontinyu. Perusahaan harus meningkatkan kualitas produksi menjadi lebib baik

agar mampu bersaing dengan produk impor.
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DAFTAR KUISIONER

Sp = Sangat Puas

P = Puas

R = Ragu-ragu

TP = Tidak Puas

STP = Sangat Tidak Puas

Berilah tanda (X) pada kolom jawaban yang Anda anggap benar !

I.  Kuisioner Tentang Perspektif Konsumen

A. Pernyataan Mengenai Kepuasan Customer

No. Pernyataan s+ P R TP | STP
1. | Harga gula sudah sesuai dengan harga |

patokan pemerintah N
2. | Kesebandingan harga gula dengan

kualitas yang didapat

B. Pemnyataan Mengenai Kepuasan Customer

No. Pernyataan sp P R TP | STP
1. Batas-batas wewenang dan tugas di

tempat kerja sudah cukup jelas

2. | Sikap disiplin dan kejujuran telah
membudaya di perusahaan




II. Kuisioner Tentang Perspektif Proses Bisnis Internal

Pernyataan mengenai kualitas proses bisnis dan lingkungan kerja

No. Pernyataan SP ‘ P R TP | STP

1. | Batas-batas wewenang dan tugas di
tempat kerja sudah cukup jelas

2. | Sikap disiplin dan kejujuran telah
membudaya di perusahaan

3. | Tersedia sistem informasi yang
mudah diakses yang mendukung
kelancaran tugas

4. | Dukungan yang diberikan atasan
untuk pengembangan SDM cukup
baik

5. | Kerjasama antar karyawan dalam satu
tim kerja cukup baik

6. | Karyawan diberikan kesempatan
cukup untuk mengikuti kursus, diklat,
maupun seminar S

7. | Sistem penilaian kinerja yang ada
dapat digunakan sebagai sarana untuk
menunjukkan secara jelas prestasi
anda di tempat kerja

8. | Sistem penilai kinerja vang ada
dyjadikan sarana pengukuran untuk
kenaikan pangkat

9. | Sistem penilaian Kinerja yang ada

| dapat memacu karyawan untuk

i memenuhi terhadap tugas dan
tanggung jawab pekerjaannya secara
efisien

Komentar atau saran anda mengenai peningkatan kualitas proses bisnis dan
lingkungan kerja :



111

Kuisioner Tentang Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

A. Pernyataan Mengenai Produktivitas Karyawan

No

Pernyataan

SP

TP

STP

1.

Saya selalu bisa menepati deadline
yang diberikan atasan

Saya selalu ingin mempelajari hal-hal
yang baru yang ada kaitannya dengan
perusahaan

N

Saya tahu tanggung jawab pekerjaan

_Saya o .
Perusahaan/atasan mampu memotivasi
saya untuk bekerja lebih giat

Atasan saya bekerja lebih giat dari
saya

6.

Saya selalu ingin bekerjasama dalam
memecahkan kesulitan pekerjaan yang
saya hadapi

Kedisiplinan kerja sangat diperhatikan
baik oleh pimpinan maupun karyawan

Shift kerja yang dilakukan di
perusahaan selalu berjalan dengan
lancar -
Produk yang dihasilkan perusahaan
berkualitas prima

10

Saya rasa perusahaan sangat responsif
dalam menangkap peluang




B. Pernyataan Mengenai Loyalitas Karyawan

No. Pernyataan Sp TP | STP
1. | Saya menyukai pekerjaan saya
2 Saya menyukai rekan kerja yang

bersahabat

3. | Saya diberi fasilitas yang cukup oleh
perusahaan

4. | Saya ingin berkarir di perusahaan ini

5. | Jenjang karir di perusahaan ini jelas
dan pasti

6. | Saya digaji sesuai latar belakang
pendidikan dan kemampuan saya

7. | Suasana kerja di perusahaan ini
menyenangkan

8. | Jika ada tawaran pekerjaan yang lebth
menjanjikan, sava akan
mengambilnya

9. | Jamunan hidup bagi keluarga yang
saya terimaatas pekerjaan saya sangat
mencukupi

10. | Pada umumnya saya merasa nyaman

| bekerja di perusahaan ini




C. Pernyataan Mengenai Kepuasan Kerja Karyawan

No. Pernyataan Sp P R TP | STP
1. | Saya puas bekerja di perusahaan ini
2 Penghasilan yang saya terima atas

pekerjaan yang saya lakukan sangat
layak

3. | Selain gaji bulanan, saya puas dengan
tunjangan yang diberikan perusahaan

4. | Partisipasi saya dihargai baik oleh
perusahan

5. | Perusahaan selalu memberikan
penghasilan kepada saya tepat pada
waktunya

6. | Saya selalu bisa menyelesaikan
masalah di tempat kerja

7. | Saya selalu bisa membantu pelanggan
menyelesaikan masalahnya

8. Saya puas dengan training dan
program pengembangan yang
diberikan perusahaan

9. | Perusahan mempunyai pandangan
yang jauh ke depan .

10. | Pada umumnya saya puas dengan
keadaan saya sekarang

Saran-saran:
Menurut anda, apa yang sebaiknya dilakukan perusahaan untuk memperbaiki dan
meningkatkan kinerjanya di masa yang akan datang?
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PT. PERKEBUNAN NUSANTARA XI

PERHITUNGAN LABA/RUGH
(dalam ribuan rupiah)
% Real 2002
Uraian Real 2002 AP 2002 Real 2001 Diatas (dibawah)

AP 2002 Real 2001
Hasil Penjualan 30,118,964 34,353,044 34,967,416 (12.33) (13.87)
Harga Pokok Penjualan 32,956,378 32,097,458 32,304,412 2.68 2.02
Laba Bruto Usaha (2,837,414) 2,255,586 2,663,004 (225.79) (206.55)
Biaya Usaha 865,965 1,072,360 1,088,455 (19.25) (20.44)
Laba Usaha Sbim. Bunga (3,703,379) 1,183,226 1,674,549 (412.99) (335.20)
Biaya Bunga 3,330,330 1,120,000 466,545 197.35 613.83
Laba Bersih Usaha : (7,033,710) 63,226 1,108,004 | (11,224.71) (734.81)

Pendapatan dan Biaya Diluar Usaha
Biaya Lain-fain i* 0 0 0.00 0.00
Pendapatan Lain-lain 1,007,686 500,000 1,371,465 101.54 (26.52)
1,007,688 500,000 1,371,465 101.54 {26.52)
Laba Sbim. Pajak (6,026,023) 563,226 2,479,469 {1,169.91) (343.04)
Pajak Penghasilan 0.00 0.00
Pajak Kini o] 151,468 868,957 (100.00) {100.00)
Pajak Tangguhan (1,776,859) 144,596 (293,277) | (1,32884) 642.60
(1,776,859) 6,872 629,680 ;| (25,956.51) (382.18)
Laba Bersih Stih. Pajak Penghasilan (4,249,164) 556,354 1,849,789 (863.75) (329.71)
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PT. PERKEBUNAN NUSANTARA X!

LAPORAN LABA/RUGI UTK TAHUN BUKU

YANG BERAKHIR 31 DESEMBER 2002 DAN 2001

URAIAN 2002 2001
(Rp.) (Rp.)
Hasil Penjualan 30,118,963,872.00  34,967,415,947.51

Harga Pokok Penjualan

Laba (Rugi) Kotor Usaha

Biaya Usaha

Laba (Rugi) Usaha Sbim. Bunga
Biaya Bunga

Laba (Rugi) Bersih Usaha

Pendapatan dan Biaya Diluar Usaha

32,956,378,162.13

32,304,412,030.35

(2,837,414,290.13)
865,964,864.06

2,663,003,917.16
1,088,455,086.15

(3,703,379,154.19)
3,330,330,355.24

1,574,548,831.01
466,544,697.31

Pendapatan Lain-lain

Biaya Lain-lain

Pendapatan (Biaya) Diluar Usaha
Laba (Rugi) Sbim. Pajak

Pajak Penghasilan

Pajak Kini

Pajak Tangguhan

Laba Bersih Stih. Pajak Penghasilan

(7,033,709,509.43)

1,007,686,480.75
0.00

1,108,004,133.70

1,371,464,793.83
0.00

1,007,688,480.75
(6,026,023,028.68)

0.00
(1,776,859,400.00)

1,371,464,793.83
2,479,468,927 .53

868,956,500.00
(293,276,200.00)

(1,776,859,400.00)

629,679,600.00

(4,249,163,628.68)

1,849,789,327.53

PTPN XUPG.REDJOSARIEANGGARAN/LAP-THN/LTH 02.DOC



PT. PERKEBUNAN NUSANTARA XI
NERACA UTK.THN. BUKU YANG BERAKHIR TANGGAL 31 DESEMBER 2002 DAN 2001

AKTIVA PASSIVA
URAIAN 2002 2001 URAIAN 2002 2001
(Rp.) (Rp.) (Rp.) (Rp.)
. AKTIVA LANCAR 1. HUTANG LANCAR
1. Kas dan setara kas 3,530,638,802.29 627,425,339.13 | 14 Utang usaha 359,328,341.07 787,015,232.18
2. Deposito 0.00 0.00 | 15. Utang bank 20,351,689,313.00 | 12,603,383,717.00
3. Piutang usaha 2,116,436,406.61 28,874,150,000.00 | 16. Utang pajak 216,124,923.60 2,388,635,072.09
4. Piutang lain-tain 4,110,035,976.25 3,936,348,399.45 | 17. Utang lain-lain 16,690,179,350.59 | 10,704,000,280.91
5. Persediaan 10,952,540,462.51 7,328,140,852.37 | 18. Biaya y.m.h. dibyr 802,990,579.48 974,524,786.24
6. Uang muka 19. Pndptn. diterima
pembayaran 803,967,185.32 1,059,129,678.77 dimuka 0.00 0.00
7. Piutang pajak 787,376,824.00 0.00 | Jumlah utang lancar 38,420,312,507.74 | 27,457,558,088.42
8. Biaya dibyr. dimuka 24,693,629,094.43 25,355,387,870.26
9. Pendapatan y.m.a. il. UTANG JANGKA
diterima 0.00 0.00 PANJANG
20. Rekening dana
Jumlah aktiva lancar 46,994,624,751.41 41,193,847,140.98 investasi 0.00 0.00
AKTIVA TIDAK LANCAR 21. Dana pensiun 0.00 0.00
Jumlah utang jangka
Aktiva pajak tangguhan 2,434,958,300.00 658,098,900.00 | panjang 0.00 0.00
1. AKTIVA TETAP (il UTANG LAIN-LAIN
Tanah 816,581,342.26 816,581,342.26 | 22. Utang lain-lain 0.00 0.00 |
Gedung penataran 2,131,947,723.49 2,131,947,723.43 | Jumiah utang lain-lain 0.00 0.00
Mesin dan instalasi 18,478,133,670.61 17,731,220,138.66
Jalan dan jembatan 545,233,141.30 465.133,141.30 | IV. MODAL SENDIRI
Angkutan motor dan
draisme 1,540,586,762.37 1,540,586,762.37 | 23. Modal saham 6,925,000,000.00 6,925,000,000.00

Alat-alat pertanian

Inventaris kantor/rumah

Lain-lain

Aktiva penyusutan

Jumiah aktiva tetap

10. AKTV DLM PENYELS.

Mesin dan instalasi

Ht. AKTIVA LAIN-AIN

11. Beban yg ditangguhkan
12. Piutang kemitraan

13. Uang jaminan

Jumiah aktiva lain-lain

2,824,203,087.71

942 936,404.51
4.00

2,824,203,087.71

938,886,404.51
4.00

27.279,622,136.25

(19,925,081,954.36)

26,448,558 ,604.30

(18.732,760,255.26)

7,354,530,181.89 7.716.798,349.04
334,619,523.54 448,853,148.39
33461952354 448,853,148.39
827,943,188.69 1,316,776,712.66
7,686,579,778.49 8684,415,839.71
0.00 0.00

8,514,522,965.18

10,001,192,606.37

24. Agio saham
25. Cad. slsh. penilaian
kemb.

26. Cad. Umum
Laba ditahan
27. Saldo laba thn. Lalu

28. Salde laba thn.
berjalan

4,081,670,000.00

448,255,505.01
11,507,545,899.18

8,499,635,439.82

4,249,163,628.68

4,081,670,000.00

448,255,505.01
10,750,880,785.20

8,499,635,439.62

1,849,789,327.53

27,212,943,214.28

32,565,231,056.36

JUMLAH AKTIVA

65,633,255,722.02

60,012,790,144.78

JUMLAH PASSIVA

65,633,255,722.02

60,012,790,144.78
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