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ABSTRAK

KEMUNGKINAN PENERAPAN BALANCED SCORECARD

DALAM PENGUKURAN KINERJA
Studi Kasus Pada PT PAL INDONESIA SURABAYA

FRANSISCA
Universitas Sanata Dharma
Yogyakarta
2002

~ Tujuan penelitian ini adalah untuk mencoba menerapkan Balanced Scorecard
dalam pengukuran kinerja. Jenis penelitian imi adalah studi kasus pada PT PAL
INDONESIA bagian Divisi Kapal Niaga.

Pengumpuian data dilakukan dengan, (1) observasi, (2) dokumentasi, dan (3)
kuesioner. Langkah-langkah yang ditempuh untuk mencapai tujuan penelitian adalah
dengan memberikan kuesioner strategi usaha, kuesioner perspektif keuangan,
perspektif konsumen, dan kuesioner perspektif proses bisnis internal kepada 5
manajer (manajer bisnis dan perencanaan, manajer konstruksi lambung, manajer
outfitting, manajer dukungan, dan manajer proyek), kuesioner kepuasan konsumen
kepada 2 konsumen (PT PELNI dan Pertamina), serta kuesioner kepuasan karyawan
kepada 30 karyawan tetap.

Hasil penelitian menunjukkan bahwa syarat pertama dalam penerapan
Balanced Scorecard, yaitu strategi usaha yang jelas dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga
(ya = 61,6%, tidak = 38,4%), sedangkan syarat kedua dalam penerapan Balanced
Scorecard tidak dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga, yang meliputi perspektif
‘keuangan (va = 83,4%, tidak = 16,6%), perspektif konsumen (ya = 32%, tidak =
68%), kepuasan konsumen (ya = 37,5%, tidak = 62,5%), perspektif proses bisnis
internal (ya = 38,6%, tidak = 60%, abstain = 1,4%), serta kepuasan karyawan yang
termasuk perspektif pembelanjaran dan pertumbuhan (ya = 34,03%, tidak = 65,13%,
abstain = 0,73%). Hasil tersebut berarti Balanced Scorecard belum dapat diterapkan
di Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA.
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ABSTRACK

THE POSSIBILITY OF IMPLEMENTING BALANCED

SCORECARD TO MEASURE WORK
A Case Study at PT PAL INDONESIJA SURABAYA

FRANSISCA
Sanata Dharma University
Yogyakarta
2002

This research attempted to investigate the possibility of implementing
Balanced Scorecard to measure work. This was a case study at PT PAL INDONESIA
in The Departement of Merchantship Diviston.

The data was collected through, (1) observatior, (2) documentations, and (3)
questicnnaires. The research problem was answered by distributing questionnaires
dealing with business strategies, financial perspective, customer perspective, and the
questionnaires of internal business process perspective which were distributed to the
five managers (business and planning manager, hull construction manager, outfitting
manager, supporting manager, and project manager). The questionnaires dealing with
customer satisfaction were distributed to the customers of two firms (PT PELNI and
Pertamina), and the last questionnaires dealing with the employee satisfaction, which
were distributed to 30 permanent employees.

The research result showed that the first condition in implementing Balanced
Scorecard, that was business strategy was fulfilled by Merchantship Division (yes =
61,6%, no = 38,4%), whereas the second’ condition in implementing Balanced
Scorecard could not be fulfilled. The second condition consisted of financial
perspective (yes = 83,4%, no = 16,6%), customer perspective (yes = 32%, no = 68%),
customer satisfaction (yes = 37,5%, no = 62,5%), internal business process
perspective (yes = 38,6%, no = 60%, abstain = 1,4%), and also employee satisfaction
which was included to growth and learning perspective (yes = 34,03%, no = 65,13%,
abstain = 0,73%). The research concluded that the Balanced Scorecard could not be
implemented in The Merchantship Division of PT PAL INDONESIA.

vi



KATA PENGANTAR

Ucapan svukur yang sebesar-besamya kuberikan kepada Tuhan atas karunia-

Nya, sehingga penulis dapat menyelesatkan tugas akhir kuliah yaitu skripsi ini.

Dalam menyusun skripsi ini penulis tidak lepas dari bimbingan dan bantuan berbagai

pihak. Pada kesempatan ini penulis mengucapkan terima kasih yang sebesar-besamya

kepada :

l.

37

(95

Bapak Drs. YP. Supardiyono, M.Si., Ak. selaku Dosen Pembimbing I yang telah
memberikan pengarahan dan bimbingan dalam menyelesaikan skripsi ini.
Ibu Fr. Reni Retno A., SE., M.S1., Ak. selaku Dosen Pembimboing II yang telah
memberikan pengarahan dan bimbingan dalam menyelesaikan skripsi ini.

Bapak Drs. P. Rubiyatno, M.M. selaku Dosen Wali Akuntansi C ' 97 yang telah

'banyak membantu penulis selama perkuliahan.

Karyawan/ti Sekretariat FE yang telah memberikan pelayanan selama penulis

toenjadi Mahasiswa FE Universitas Sariata-Dharma.

Senat Mahasiswa FE Ta-lhun 19§8/ 1996 pimpinan Willianto H, yangvmenjadikan
penulis " Bendahara yang Pelit".

Senat Mahasiswa FE Tahun 1999/2000 pimpinan Hefwin .S, yang telah
menjadikan penulis Ketua Pengurus Harian " Serba Sendiri".

Dhewi Kristiani, sahabatku dari OSPEK, mari kita lanjutkan cita-cita yang sudah

ditmpikan.

viii



8. Aron, shinta & idha, linda & 1ita, serta rekan-rekan Akuntansi C ' 97 yang selalu
bertanya kapan lulusnya.

9. Teman kost lama danlbaru, indri, lusi, vero, dewi P, double w (wiwid & wiwik),
M'ety & ririn, diah & lia, yang selalu memberi suasana baru.

10. Ade, wiwik, lia, era, gugum, dedi, jhon, yang selalu bertanya "ada apa dengan
senatku”.
Penulis menyadari sepenuhnya bahwa penulisan skripsi ini masih jauh dari

sempurna. Penulis berharap semoga skripsi in1 dapat berguna bag) pembaca.

Yogyakarta, Apiil 2002

Penulis

1X



DAFTAR ISI

Halaman
HALAMAN JUDUL . 1
HALAMAN PERSETUJUAN PEMBIMBING .............c..ooooooi, i
HALAMAN PENGESAHAN ...t ti
HALAMAN PERSEMBAHAN. ..ot v
PERNYATAAN KEASLIAN KARYA ., v
ABS T RA K s e Vi
ABSTRACT e Vil
KATA PENGANTAR ..o Vil
DAEFTARISTE Lo X
DAFTAR TABEL ..o e Xiv
DAFTAR GAMBAR ... e XV
.BABI PENDAHULUAN e e s .1
A. Latar Balakéng Masalah ..o e e FSUURTRRURT 1
B. Perumusan Masalah ..o, 4
C. Batasan MaASALAN. ..o e 4
D. Tujuan Penelitian ...............cocoiiiiiiii e 4
E. Manfaat Penelitian ..............occiiiiiiii e 4
F. Sistematika Penulisan ... 4



BABII LANDASANTEORI ..., 7

A. Penilatan KINETJa . ... e 7
1. Pengertian KINETJa ........ocoooiiiiiiiiie e 7

2. Pengertian Penilaian Kinesja ...........o.ocooiiiiiiiiiie e 7

3. Tujuan Penilaian Kinerja ..o 7

4. Manfaat Penilaian Kinerja ... 8

B. Kombinast Ukuran Keuangan dan Non Keuangan .............cccocoooeoi 9
1. Dasar Pengukuran Kinerja .........c.ocoiiieiiii e 9

2 Kegagalan Sister Pengukuran Kinerja ...............oooooiviiiiioiiiie 10

C. Balanced Scorecard ...............ccccoooiiiiiiiiiiiiiiiit it 10
1. Pengertian Balanced Scorecard ...........ccccoovoeveoeimincceiiineecce e 10

2. Karakteristik Balanced Scorecard ...........ccvciviccinieceeneeiieneeceeeneinen. 12

3. Syarat untuk Menyusun Balanced Scorecard ..............cooviccevivcininocinnccnne 13

4. Keunggulan Balanced Scorecard.................ccoiinieorccnceiiinnesneiennaenn. 14

5. Hubungan Sebab Akibat Dalam Balanced Scorecard .............cocveevciin.. 14
- 6. Penerapan Balanced Scorecard e et st e 29
BAB III METODOLOGI PENELITIAN ..., 31
A Jenis Penelitian ... ST e e 31
B. Tempat dan Waktu Penelitian ...............oooiiiiiiiiieece e 31
C. Subjek dan Objek Penelitian ...........ccccoiiioiiiiiniicc e 31
D. Data yang Dikumpulkan ..........cccocoooiiiiiiiiiii e 32

X1



E. Teknik Pengumpulan Data

F. Teknik Analisis Data

A. Sejarah Perusah@aan ...

B. LoKast Perusahaan ..o e

D. Tujuan Perusahaan ..ot
E. Arah dan Sasaran Perusahaan ...
F. Struktur Or@aniSASE ..o tiiioiii ettt ettt
G. Divisi Kapal N18ga ... e
1o KeduduKan.........ooooi i e
2. Tugas POKOK ...
3. OT@ANISAST ...ttt ettt ettt
4. Penjabaran Organisasi dan TUGAs .........ccooeiiiiiiiiiiiii i
5. Jumlgh Karyawan ...
BAB V ANALISIS DATA DAN PEMBAHASAN .............
A. Persyaratan Dalam Penerapan Balanced Scorecard ..o,
- B. Permasalahan ... e
BAB VI PENUTUP ...
AL KESIMPUIAN ..o
B.Saran .o

. K DA S AN o e

X11



DAFTAR PUSTAKA e 68

LAMPIRAN e 70
Lampiran 1. Kuesioner Bagi Manajer ............ccocooooiiiimnenieiecee 71
Lampiran 2. Kuesioner Kepuasan Konsumen..............coooiiiii 76
Lampiran 3. Kuesioner Kepuasan Karyawan ..., 78
Lampiran 4. Laporan Laba/Rugi Divisi Kapal Niaga ...............c.co 80
Lampiran 5. Kebijakan-Kebijakan Divisi Kapal Niaga ...........cc.coo 81
Lampiran 6. Produk Kapal Niaga......... ... 88

Xiii



DAFTAR TABEL

Halaman

Tabel 1. Format Kemungkinan Penerapan Balanced Scorecard Dalam

Pengukuran Kinerja di Divisi Kapal Niaga PT PAL

INDONESTA ..ot 36
Tabei 2. Hasil Kuesioner Strate@l ...........cccoovoiiiiiiiiiiiieee e, 53
Tabel 3. Hasil Kuesioner Perspektif Keuangan ..o, 54
Tabel 4. Hasi! Kuesioner Perspektif Konsumen ..., 55
Tabel 5. Hasil Kuesioner Kepuasan Konsumen.; .................................................... 55
Tabel 6. Konsumen Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA.. ... 56
Tabel 7. Hasil Kuesicner Perspektif Proses Bisnis Internal................................... 58
Tabel 8. Hasil Kuesioner Kepuasan Karyawan.............ccccoooeeiiiiiie oo 59
Tabel 9. Kemungkinan Penerapan Balanced Scorecard Dalam Pengukuran

Kinerja di Divisi Kapal Niaga PT PAL.INDONESIA........................ 60

X1v



DAFTAR GAMBAR

Halaman
Gambear 1. Translating Vision and Strategy Into Four Perspective ....................... 11
Gambar 2. Cause and Effect Relationship .................cccoovivvieeeiiieeeieeeeee . 15
Gambar 3. Custoner Core Measures............c.cc.coveeeeieceiieiceeeie e 21
Gambar 4. Customer Value Proposition..............cc.ccocuoeeiioiioiiieieieceeie i, 23
Gambar 5. Generic Valuc Chain Model.....................ccooeveeiiiiiiiieicieee e, 27
Gambar 6. Balanced Scorecard ...................ccocceeooieciieieieiii e e 34
Gambar 7. Struktur Organisasi PT PAL INDONESIA ... 50
Gambar 8. Struktur Organisasi Divist Kapal Niaga...............cooooeiiciii 51
Gambar 9. Peta Produki ........cooviii e 63

XV



BABI

PENDAHULUAN

A. Latar Belakang Masalah

Kemajuan teknologi yang terjadi saat ini tampak demikian pesat dan
tajam. Dengan menggunakan teknologi vang ada perusahaan dapat melakukan
banyak kegiatan demi mencapai keberhasilannya. Kemajuan teknologi ini telah
mengakibatkan iklim persaingan bisnis semakin ketat, oleh karena itu perusahaan
terus berusaha untuk merumuskan dan mengubah prinsip manajemen yang
digunakan selama imi, termasuk cara yang digunakan untuk menilai kinerja agar
dapat memenangkan pcrsaingan bismis. Adanya perubahan lingkungan bisnis
diwujudkan dalam perubahan visi, misi, strategi, tujuan serta adaptasi. Untuk
struktur, kultur dan sistem perusahaan yang akan bersaing di era pasar bebas harus
ditinjau dart berbagai perspektif baik perspektif keuangan maupun non keuangan.

‘Selama ini pengukuran kinerja hanya berdasarkan pada ‘aspek-aspek
ke;larigani seperti ROl (Rerurn on 1nvéA3'lment), RI (Residual Income), dan EVA
(Economic Value Added), ini dirasa sudah tidak lagi memadai. Ukuran keuangan
dapat dengan mudah digunakan karena berupa nilai kuantitatif sedangkan kinerja
non keuangan tidak digunakan karena dianggap sulit diukur. Dalam jangka
pendek ukuran keuvangan dapat menghasilkan kinerja yang lebih baik, meskipun
tidak menggunakan pengukuran non keuangan, tetapi tidak untuk jangka panjang.

Penilaian kinerja dengan menggunakan data non keuangan antara lain

meliputi : (Kaplan, 1982 : 501-502).



1. Besarnya pangsa pasar dan tingkat pertumbuhannya.

Kemampuan perusahaan menghasilkan produk yang digemari oleh
konsumen.

Pengembangan dan pembinaan karyawan termasuk tingkat perputaran
karyawan.

4. Citra perusahaan di mata masyarakat.

Tingkat ketepatan waktu perusahaan untuk menepati jadwal yang telah
ditetapkan.

6. Prosentase barang rusak selama proses produksi.

7. Banyaknya keluhan konsumen dan pembinaan garansi.

L2

9]

Perusahaan diharapkan melakukan pengukuran kinerjanya tidak hanya
melalui pengukuran Keuangan saja tetapi juga melalui pengukuran non keuangan,
seperti tingkat kepuasaan konsumen, inovasi produk, pengembangan perusahaan
dan pengembangan karvawannva. Kemampuan perusahaan dalam memenuhi hal
tersebut akan memberikan keuniungan kompetitif (Competitive Advantage) yang
kuat bagi perusahaan vang bersangkutan dalam menghadapi persaingan bisnis
yang ada.

Pada tingkat persaingan bisnis yang global, suatu keuntungan kompetitif
perusahaan sangat diperlukan, dan merupakan tanggung jawab yang kompleks
.ya,n.g harus di.‘-[angg;;.ng oleh setiap pé-rusahaan agar dapat beﬁahan dalara
persaingan. Perusahaan dituntut agar ﬁlampu mewujudkan strategi-strategi jangka
| panjang, vang akan diwujudkan dan diferjemahkan dalam Vserangkaian aktivitas
perusahaan. Oleh karenanya muncul pemikiran baru yang dipelopori oleh Robert
S. Kaplan dan David P. Norton untuk memperkenalkan konsep Balanced
Scorecard sebagai suatu measurement system yang mencoba untuk
menyeimbangkan alat ukur yang lama, seperti aspek kualitas yang memiliki

elemen-elemen penyeimbangnva (Huseini, 1997).



(V'S

Ukuran keuangan yang ada dalam Balanced Scorecard merupakan
penjelasan dan hasil tindakan yang telah diambil serta pengukuran operasional
seperti ukuran kepuasan konsumen, proses bisnis internal, serta aktivitas inovasi
dan improvement perusahaan yang merupakan kunci sukses yang mempengaruhi
dan menentukan kinerja di masa depan. Penggunaan Balanced Scorecard dapat
membantu manajemen dalam memandang kinerja dar aspek keuangan maupun
non keuangan.

Balanced Scorecard memungkinkan manajer memandang bisnis dalam
empat perspektif penting, keempat perspektif tersebut adalah perspektif keuangan,
peispektif konsumen, perspektif proses bisnis internal, serta perspektif
pembelanjaran dan pertumbuhan. Balanced Scorecard meliputi © menjeiaskan dan
menterjemahkan visi dan strategi, mengkomunikasikan strategt ke seluruh
organisasi, menyesuaikan tujuan setiap unit, mengidentifikasi dan menyesuaikan
inisiatif strategi, menterjemahkan sasaran strategis menjadi sasaran jangka
_panjang dan anggaran tahunan, serta merevisi dan me-review hal strategik dan
Qpefasio'nal untuk mendapatkan umpan balik dalam perbaikan strategi (Hutaba.lrat,

1997).



B. Perumusan Masalah

Apakah Balanced Scorecard dapat diterapkan di PT PAL INDONESIA ?

C. Batasan Masalah
PT PAL INDONESIA mempunyai 11 divisi. Divisi yang akan diteliti

adalah Divisi Kapal Niaga.

D. Tujuan Penelitian
Mencoba menerapkan Balanced Scorecard dalam pengukuran kinerja di

Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA.

E. Manfaat Penelitian

Penelitian ini diharapkan dapat menjadi masukan bagi Divisi Kapal Niaga
PT PAL INDONESIA mengenai cara pengukuran kinerja dengan Balanced
Scorecard dan merupakan sarana bagi penulis untuk menerapkan teori yang telah
dipefoleh' selama kuliah maupun teort vang diperoleh déri literatur  yang

berhubungan dengan masalah yang dibahas ke dalam praktek yang ada.

F. Sistematika Penulisan
Bab I Pendahuluan
Bab ini berisi latar belakang masalah, perumusan masalah, batasan
masalah, tujuan penelitian, manfaat penelitian, metode penelitian,

dan sistematika penulisan.



Bab 11

Bab 111

Bab IV

Bab V

Landasan Teori

Bab ini berisi pengertian kinerja, pengertian, tujuan, dan manfaat
penilaian kinerja, dasar pengukuran kinerja, kegagalan sistem
pengukuran kinerja keuangan, pengertian Balanced Scorecard,
karaktenistik Balanced Scorecard, syarat untuk menyusun
Balanced Scorecard, keunggulan Balanced Scorecard, hubungan
sebab akibat dalam Balanced Scorecard, perspektif keuangan,
perspektif konsumen, perspekuf proses bisnis internal, perspektif
pembelanjaran dan pertumbuhan, serta penerapan Baianced
Scorecard.

Metodologi Penelitiar:

Bab ini berisi jenis penelitian, teinpat dan waktu penelitian, subjek
dan objek penelitan, teknik pengumpulan data, serta teknixk analisis
data.

Gambaran Umum Perusahaan .

Bab ini berisi gambaran singkat dari perusahaan yang dijadikan
sebagai objek penelitian.

Analisis Data dan Pembahasan

Bab ini berisi analisis data-data yang diperoleh dari perusahaan
dengan menggunakan metode dan teknik yang sesuai dengan teori

yang sudah ada, serta pembahasannya.



Bab VI Penutup
Berisi kesimpulan atas hasil penelitian dan saran-saran kepada
pihak perusahaan berdasarkan hasil dari penelitian, serta

keterbatasan yang dialami penulis selama melakukan penelitian.



BABII

LLANDASAN TEORI

A. Penilaian Kinerja
1. Pengertian Kinerja
Kinerja (performance) adalah hasil kerja yang dicapai dalam

nielaksanakan kewajiban (Echols, 1984 : 787).

2. Pengertian Penilaian Kinerja

Mulyadi dan Setyawan { 1999 : 227) menyatakan sebagai berikut :
“Penilaian kinerja adalah penentuan secara perioaik efektivitas operasional
suatu organisasi, bagian organisasi, dan personelnya, berdasarkan sasaran,
standar, dan kriteria vang telah ditetapkan sebelumnya. Oleh karena
organisasi pada dasamya cioperasikan oleh sumber daya manusia, maka
penilaian kinerja sesungguhnya merupakan penilaian atas perilaku
manusia dalam melaksanakan peran yang mereka mainkan di dalam
organisast”.
Penilaian kineija digunakan untuk menekan perlaku yang tidak

semestinya dan untuk merangsang serta menegakkan perilaku yang semestinya

diinginkan melalui umpan balik hasil kinerja pada waktunya serta penghargaan,

baik yang bersifat intrinsik maupun ekstrinsik.

3. Tujuan Penilaian Kinerja
Tujuan pokok penilaian kinerja adalah : (Purwantini, 1998).
a. Untuk menentukan besamnya kontribusi pusat laba dalam pencapaian tujuan

organisasi secara keseluruhan.



b. Untuk menilai prestasi manajer pusat laba sesuai dengan wewenang dan
tanggung jawab yang telah dibebankan kepadanya.

¢. Untuk mengidentifikasi penyebab selisih pelaksanaan dari rencana sesuai
dengan ukuran prestasi manajer yang telah ditentukan.

d. Untuk membuat saran tindakan perbaikan atas situasi di luar kendali.

e. Untuk memotivasi para manajer atau karyawan dalam meningkatkan prestasi
sehingga dapat mencapai sasaran organisasi dan dapat mematuhi standar
perilaku yang telah ditetapkan dalam standar perilaku yang berupa kebijakan
manajemen atau rencana formal yang dituangkan dalam anggaran.

f. Untuk menentukan dasar perhandingan prestasi antar divisi di dalam suatu

OTganisasi.

4. Manfaat Penilaian Kinerja
Penilaian kinerja merupakan salah satu faktor yang amat penting bagi
~ organisasi karena penilaian kinerja tersebut dimanfaatkan.oleh organisasi untuk
: (Mulyadi dan Setyawan, 1999 : 228).
a. Mengelola operasi organisasi secara efektif dan efisien melalui perhotivasian
personel secara maksimum.
b. Membantu pengambilan keputusan vang berkaitan dengan penghargaan
personel, seperti: promosi, transfer, dan pemberhentian.
c. Mengidentifikasi kebutuhan pelatihan dan pengembangan personel dan untuk
menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program pelatihan.

d. Menyediakan suatu dasar untuk mendistribusikan penghargaan.



B. Kombinasi Ukuran Keuangan dan Non Keuangan
1. Dasar Pengukuran Kinerja

Desain fungsi pengendalian manajemen untuk tujuan keuangan sama
dengan disain untuk non keuangan dalam hal pengembangan dan pelaporan
ukuran kinerja. Ukuran kinerja yang baik mempunyai karakteristik, yaitu :
(Horngren, 1996 : 341).

a. Berhubungan dengan tujuan perusahaan.

b. Mempunyai perhatian yang seimbang antara jangka pendek dar jangka
panjang.

¢. Menggambarkan aktivitas kunci karyawan.

d. Dipengarvhi oieh tindakan karyawan.

e. Siap dipahami oleh karyawan.

f. Digunakan dalam evaluasi dan bermanfaat bagi karvawan.

g. Bertujuan logis dan merupakan pengukuran yang mudah.

h. Digunakan konsisten dan teratur.

Uku.ran kinerj.a keuangan dan non keuangan adalah ﬁenting. Kadang-
kadang akuntan dan manajer lebih merﬁfokuskan pada ukuran keuangan seperti
profitabilitas atau selisih biaya karena informasi atau data keuangan biasanya
sudah tersedia dari sistem akuntansi (Horngren, 1996: 341). Dengan demikian
perusahaan perlu menggunakan ukuran non keuangan untuk mengetahui

kemampuan lain selain kemampuan keuangan.
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2. Kegagalan Sistem Pengukuran Kinerja Kenangan

Pengukuran kinerja berdasarkan data keuangan merupakan ukuran
sederhana dan mudah dilakukan karena datanya mudah diperoleh dan bersifat
kuantitatif. Hasil survei yang dilakukan terhadap perusahaan-perusahaan besar
di USA tahun 1992 menunjukkan bahwa sebagian besar perusahaan yang
disurvei menggunakan ukuran keuangan dalam evaluasi kinerja (Laela, 1999).
Pengukuran kinerja berdasarkan data keuangan mengakibatkan terjadinya
manipulasi data yang disesuaitkan dengan kepentingan manajemen, yang
berdampak pada pengukuran prestasi dalam perusahaan yang tidak

mencerminkan kondisi sesungguhnya.

C. Balanced Scorecard
1. Pengertian Balanced Scorecard
Kaplan dan Norton (1993 : 134 ) menyatakan bahwa :
“ Balanced Scorecard provides executives with
a comprehensive framework that iranslates a company's
~ strategic objective into a cokereit set of performance
measures”.

Dari pernyataan diatas dapat diketahui bahwa Balanced Scorecard
menyediakan pihak-pihak manajemen sebuah kerangka komprehensif yang
menerjemahkan tujuan-tujuan strategis organisasi ke dalam seperangkat tolok
ukur kinerja yang saling berhubungan.

Balanced Scorecard merupakan sekelompok tolok ukur kinerja yang

terintegrasi yang berasal dari strategi perusahaan dan mendukung strategi

perusahaan di seluruh organisasi. Suatu strategi pada dasarnya merupakan
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suatu teori tentang bagaimana mencapai tujuan organisasi. Dalam pendekatan

Balanced Scorecard, manajemen puncak menjabarkan strateginya ke dalam

tolok ukur kinerja sehingga karyawan memahaminya dan dapat melaksanakan

sesuatu untuk mencapai strategi tersebut (Tunggal, 2000 : 2).

Balanced Scorecard menjabarkan misi dan strategi perusahaan menjadi

tujuan dan pengukuran yang dibagi menjadi empat perspektif penting, keempat

perspektif tersebut adalah sebagai berikut ini: (Kaplan dan Norton, 1992 : 72 ).

a. Perspektif Keuangan (bagaimana perusahaan memandang pemegang saham?).

b. Perspektif Konsumen (bagaimana konsumen memandang perusahaan?).

¢. Perspekuf Proses Bisnis Internal (apa vang seharusnya perusahaan utamakan?).

d. Perspektif Pembelanjaran dan Pertumbuhan (apakah perusahaan dapat membuat

continuous improvement dan menciptakan nilai?).

Finauicial Perspective

-1

Goals |  Measures

Customer Perspective

Goals Measures

Vision and Strategy

Internal Business Perspective

Goals Measures

Growth and Learning

Perspective

Goals

Measures

Gambar 1. Translating Vision and Strategy Into Four Perspective

(Sumber : Kaplan dan Norton, 1992 : 72)




12

Balanced Scorecard memberikan suatu framework, suatu bahasa untuk
mengkomunikasikan misi dan strategi, kemudian menginformasikan pada
seluruh pekerja tentang apa yang menjadi penentu sukses saat ini dan masa
mendatang (Mirza, 1997). Untuk menentukan hasil yang ingin dicapai dan
pemacu dari hasil yang ingin dicapai, maka diharapkan eksekutif senior dalam
perusahaan dapat mengkoordinasikan energi, kemampuan dan pengetahuan
dari semua orang yang ada dalam perusahaan demi kelangsungan hidup
perusahaan.

Scorecard dari perusahaan yang satu berbeda dengan perusahaan yang
lain, in1 disebabkan oleh situasi pasar dan lingkungan yang berbeda. Oleh
karena itu perusahaan harus merencanakan scorecard perusahaannva agar
sesual dengan strategi, teknologi, dan budaya dan perusahaan tersebut (Kapian

dan Norton, 1993).

2. Karakteristik Balanced Scorecard
KarakteristikuBalanced Scerecard adalzlih' sebagai berikut : (Tnnggal, 2000
- 4-5).

a. Balanced Scorecard merupakan suatu sistem manajemen strategik atau lebih
tepat dinamakan suatu “Strategic Based Responsibility Accouﬁfing System”
yang menjabarkan misi dan strategi perusahaan, serta tolok ukur kinerja untuk
masing-masing perspektif, yaitu perspektif keuangan, perspektif konsumen,
perspektif proses bisnis internal, serta perspektif pembelajaran dan

pertumbuhan.



b. Balanced Scorecard mempertahankan perspektif keuangan karena tolok ukur
keuangan berguna dalam mengikhtisarkan konsekuensi tindakan ekonomi
terukur yang telah diambil. Tolok ukur keuangan yang digunakan biasanya
berhubungan dengan kemampulabaan seperti laba operasi, ROCE, EVA, ROI
dan lain-lain. Alternatif tujuan keuangan dapat berupa pertumbuhan penjualan
yang cepat atau perolehan arus kas. Perspektif keuangan menggambarkan
konsekuensi tindakan ekonomi yang diambil dalam ketiga perspektif yang lain.
Perspektif konsumen mendefinisikan konsumen dan segmen pasar di mana unit
usaha akan bersaing. Perspektif proses bisnis internal melukiskan proses
internal vang diperlukan untuk memberikan nilai bagi konsumen. Akhirnya
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan mendefinisikan kapabilitas yang
diperlukan induk organisasi untuk menciptakan pertumbuhan jangka panjang

dan perbaikan.

3. Syarat untuk Menyusun Balanced Scorecard
Balanced‘ scorecard menekankan bahwa pengukuran keuangan dan non
keuangan‘ harus menjadi bagian dari sistem informasi bagi pekerja di semua
lini untuk mengimplementasikan strategi dengan baik. Perusahaan vang ingin
menyusun Balanced Scorecard harus memenuhi syarat-syarat sebagai berikut :
(Jeno, 1997).
a. Perusahaan telah memiliki strategi usaha yang jelas, tanpa strategi vang jelas
dan tepat penerapan Balanced Scorecard hanya sekedar menjadi mode bagi

perusahaan.
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b. Balanced Scorecard perusahaan harus meliputi perspektif keuangan, perspektif
konsumen, perspektif proses bisnis internal, serta perspektif pembelanjaran dan
pertumbuhan, karena keempat perspektif ini merupakan rantai nilai yang
terintegrasi menjadi sistem penilaian kinerja. Perusahaan bebas menentukan
sendiri tolok ukur untuk tiap-tiap perspektif sesuai dengan strategi yang telah

ditetapkan.

4. Keunggulap Balanced Scorecard
Keunggular yang dimiliki Balanced Scorecard adalah sebagai berikut :

(Gunawan, 2000)

a. Komprehensif
Balanced Scorecard menekankan pengukuran kinerja tidak hanya pada aspek
kuantitatif saja, tetapi juga aspek kualitatit.

b. Adaptif dan responsif terhadap perubahan lingkungan bisnis
Pengukuran aspek keuangan tradisional melaporkan kejadian di masa lalu
tanpa men.unjukkan cara meningkatkén | kinerja di masa depan. | Aspek
konsumen, inovasi dan pengembangan, serta /earning memberikan pedoman
terhadap konsumen yang selalu berubah pilihan.

c. Fokus terhadap goa/ (tujuan) menyeluruh perusahaan.

5. Hubungan Sebab Akibat Dalam Balanced Scorecard
Balanced Scorecard yang baik haruslah mencerminkan hubungan sebab

akibat yang diperoleh dari strategi yang ditetapkan, yang mencakup estimasi



dar1 waktu respons dan besarnya hubungan antar pengukuran kinerja dalam
Balanced Scorecard (Hermawan, 1996). Contoh hubungan sebab akibat dalam

Balanced Scorecard suatu perusahaan diilustrasikan pada gambar 2.

Financial
ROCE
Customer
Customer
Loyality
On-Time
Delivery
— ]
Internal Business T
Process — 1
Process Process
Quality Cycle Time

Learning and
-Growth

—
( Employeed W
B Skills

Gambér 2. Cause and Effect Relationship
. (Sumber : Kaplan dan Norton, 1996 : 31)

Dari gambar di atas dapat kita ketahui bahwé ROCE (Return on Capital
Employed) merupakan pengukuran Balanced Scorecard dalam perspektif
keuangan. ROCE merupakan hasil dan penjualan yang terus berkembang dan
berulang dari konsumen yang ada, mencerminkan tingginya tingkat loyalitas

diantara para konsumen. Loyalitas menjadr ukuran dalam perspektif konsumen.
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Bagaimanakah suatu perusahaan mencapal loyalitas konsumen?. Analisa
terhadap pilihan konsumen, perusahaan mengungkapkan bahwa ketepatan
waktu penyampaian pesanan merupakan salah satu faktor yang mempertinggi
customer value. Memperbaiki waktu penyampaian pesanan akan mempertinggi
tingkat loyalitas konsumen. Untuk perbaikan waktu penyampaian pesanan,
perusahaan harus mampu memperpendek waktu siklus proses produksi dan
meningkatkan kualitasnya melalui proses internal. Untuk kedua faktor tersebut
adalah faktor pengukuran dalam perspektif proses bisnis internal. Untuk
memperbaiki kualitas dan mengurangi waktu dari siklus operasi, perusahaan
tersebut inelakukan pelatihan dan perbaikan tingkat keahlian para pekerja di
lini operasi. Pelatihan dan perbaikan tingkat keahlian para pekerja merupakan
faktor pengukuran dalam perspektif pembelanjaran dan psrtumbuhan. Berikut

ini akan dibahas masing-masing perspektif dari Balanced Scorecard.

. Perspektif Keuangan (Financial Perspective)
Tolok ukur keuangan dapat menjelaskan konaisi suatu perusahaan secara .
“menyeluruh dalam menganalisis dan membandingkan perusahaan, terutama
bagi orang-orang yang menyediakan dana untuk perusahaan, seperti lembaga
keuangan dan pemegang saham, sangat rﬁengandalkan tolok ukur kinerja
keuangan untuk mengambil keputusan apakah meminjamkan atau
menginventasikan dana. Tolok ukur keuangan yang didesain dengan baik dapat
memberikan pandangan agregat terhadap keberhasilan suatu organisasi

(Tunggal, 2000 : 18).
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Tujuan dan tolok ukur yang ada dalam perspektif keuangan merupakan
sasaran utama dari tujuan-tujuan dan tolok ukur yang ada dalam ketiga
perspektif yang lain. Tolok ukur yang dipilih harus merupakan bagian dari
hubungan sebab akibat yang pada akhirnya akan meningkatkan kinerja
keuangan dengan terwujudnya tanggung jawab ekonomi melalui penerapan
pengetahuan manajemen dalam pengelolaan bisnis dan peningkatan
produktivitas pengetahuan yang dikuasai personel.

Pengukuran terhadap kinerja keuangan perusahaan harus meinperhatikan
tahapan-tahapan dalam siklus kehidupan bisnis yang ada. Siklus kehidupan
bisnis vang ada meliputi beberapa tahap, vaitu :

1) Growti1 (Berkembang)
Growth adalah tahap pertama dan tahapan awal dari siklus kehidupan bisnis.
Pada tahap ini suatu perusahaan memiliki produk atau jasa yang secara
signifikan memiliki tingkat pertumbuhan yang baik sekali atau paling tidak
memiliki potensi untuk berkembang baik. Perusahaan dalam tahap
~ pertumbuhan mungkin secara aktual beroperz;lsi dengan cashflow yang negatif
dan tingkat pengembalian atas modal yang rendah.
Investasi vang ditanam untuk _kepentingan,' masa depan - sangat’ mungkin
memakan biaya vang lebih besar dibandingkan dengan jumlah dana yang
mampu dihasilkan dari basis operasi yang ada sekarang, dengan produk, jasa

dan konsumen yang masih terbatas.
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Sasaran keuangan dari bisnis yang berada pada tahap ini seharusnya
menekankan pengukuran pada tingkat pertumbuhan revenue atau penjualan
dalam pasar yang telah ditargetkan .

2) Sustain (Bertahan)
Sustain adalah suatu tahap di mana perusahaan masih melakukan investasi dan
reinvestasi dengan mempersyaratkan tingkat pengembalian yang terbaik.
Dalam tahap ini perusahaan berusaha mempertahankan pangsa pasar yang ada
dan jika mungkin meningkatkannya, karena tujuan strategiknya adalah fokus
pada profit.
luvestas: dilakukan umumya diarahkan untuk menghilangkan kemacetan,
mengembangkan  kapasitas, menyempurnakan proses produksi dan
meningkatkan perbaikan operasional secara konsisten. Perusahaar tidak lagi
bertumpu pada strategi-sirategi jangka panjang. Sacaran keuangan pada tahap
ini lebih diarahkan pada besarnya tingkat pengembalian terbaik atas modal
yang ditanamkan dalam bisnis. Tolok uqu keuangan yang digunakan adalah

besaﬁya laba operasional, laba kotor, return on investmént, return-on capitul
employed, dan economic value added

3) Harvest (Panen)
Harvest adalah suatu tahap di mana perusahaan melakukan panen (Harvest)
terhadap investasi mereka. Perusahaan tidak lagi melakukan investasi lebih
jauh kecuali hanya untuk pemeliharaan dan perbaikan fasilitas, tidak untuk
melakukan ekspansi atau membangun suatu kemampuan baru. Tahapan ini

dicapai oleh perusahaan dimana produk-poduk yang dihasilkan telah mencpai



titik jenuh. Pada kondisi demikian, investasi dalam skala besar tidak
diberlakukan lagi. Inti persoalannya adalah bagaimana meningkatkan
pendayagunaan harta-harta perusahaan dalam rangka memaksimalkan arus kas
masuk. Tolok ukur keuangan yang digunakan adalah besarnya arus kas masuk
dari kegiatan operasi perusahaan dan tingkat penurunan kebutuhan modal kerja
(reduction rate in working capital requirement).
Tema strategis untuk perspektif keuangan yang dalam rangka penerapan

strategi usaha pada setiap tahapan di atas adalah : (Hermawan, 1996).

1) Pertumbuhan dan Bauran Pendapatan (Revenue Growth and Mix).
Dengan strategi ini perusahaan akan mengembangkan produk dan jasa yang
ditawarkan, menjual pada konsumen dan pasar yang baru, mengubah
komposisi penjualan, atau mengubah harga dari produk dan jasa.

2) Pengurangan Biaya atau Perbaikan Produktivitas (Cost Reduction/Productivity
Impr ovement).
Tujuan Strategi ini adalah menurun‘kan biaya langsung dari produk dan jasa,
biaya tidak langsung dan berbagai sumber daya dengan unit usaha lai:1.1n_va.

3) Pemanfaatan Aktiva atau Strategi Investasi (Assets Utilization / Investment
Strategy).
Dengan strategi ini manajemen berusaha untuk mengurangi tingkat modal kerja
yang dibutuhkan untuk mendukung volume dan bauran usaha yang ada,
mengarahkan usaha untuk memanfaatkan sumber daya yang menganggur,
menggunakan sumber daya langka seefisien mungkin, atau menjual aktivanya

yang tidak memberikan pengembalian yang cukup.
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b. Perspektif Konsumen (Customer Perspective)

Perspektif ini merupakan sumber pendapatan perusahaan yang merupakan
salah satu komponen dari sasaran keuangan perusahaan. Pada masa yang lalu
seringkali perusahaan mengkonsentrasikan diri pada kemampuan internal.
Perusahaan memberi penekanan pada kinerja produk, inovasi, dan teknologi,
tanpa adanya kewajiban untuk memahami apa kebutuhan konsumen. Sekarang
ini intensitas persaingan bisnis meningkat secara drastis, sehingga banyak
sekali perusahaan yang berlomba menawarkan produk atau jasa yang lebih baik
dan sesuai dengan keinginan pasar, yang mengakibatikan konsumen memiliki
banyak pilihan.

Perusahaan sebaiknya menetapkan terlebih dahulu segmen pacar yang
akan menjadi target atau sasaran serta mengidentifikasi keinginan dan
kebutuhan para konsumen yang berada dalam segmen teisebut, supaya tolok
ukurnya dapat lebih terfokus. Tolok ukur kinerja konsumen dibagi menjadi dua

_kelompok. Kelompok yang pertama disebut pengukuran inti konsumen .
(customer core rheasuremenr) dan kelompok kedua disebut pfoposisi nila-i

konsumen (customer value proposition).

1) Kelompok Pengukuran Inti Konsumen (Customer Core Measurement)
Ukuran-ukuran yang tergabung dalam kelompok ini pada dasarnya
merupakan pengukuran hasil akhir yang saling terkait. Kelompok pengukuran
inti konsumen terdiri dari : (Kaplan dan Norton, 1996 : 67-72).

a) Market Share



Menunjukkan porsi penjualan vang dikuasai perusahaan dalam suatu segmen
tertentu.

b) Customer Acquisition
Tingkat di mana perusahaan mampu menarik konsumen baru.

c) Customer Retention
Tingkat di mana perusahaan dapat mempertahankan hubungan dengan
konsumennya.

d) Customer Satisfaction
Tingkat kepuasaan konsumen terhadap kriteria kinerja tertentu.

e) Customer Profitabilitv
Suatu tingkat laba bersih yang diperoleh perusahaan dan suatu target atau
segmen pasar yang dilayani.

kelima ukuran inii konsumen tersebut dapat dikelompokkan dalam sebuah mata

rantai hubungan sebab akibat.

» Market =l
Customer Customer Customer
Acquisition Profitability : Retention -
Customer

Satisfaction

Gambar 3. Customer Core Measures
(Sumber : Kaplan dan Norton, 1996 : 68).



Untuk perusahaan yang mencari keuntungan, garis paling bawah (bottom
line) adalah kemampulabaan konsumen, yaitu konsumen memberikan
keuntungan kepada perusahaan. Mempunyai konsumen yang puas dan setia
dari pangsa pasar yang besar adalah baik, akan tetapi pencapaian tersebut tidak
menjamin kemampulabaan. Kepuasaan konsumen yang lebih baik mengarah

pada peningkatan kemampulabaan.

2) Kelompok Proposisi Nilai Konsumen (Customer Value Proposition Group)
Proposisi nilai konsumen adalah pengukuran vang dilakukan pada atribut-
atribut yang mcnjadi pemicu kinerja inti, menyangknt pertanyaan apa yang
harus disajikan perusakaan urtuk mencapai iingkat loyalitas, retensi, dan
akuisisi konsumen yang tinggi. Atnbut yang disajikan perusahaan dapat
dibedakan dalam tiga kategori : (Kaplan dan Norton, 1996 : 73-76).
a) Product /| Service Atributes
Product atau service meliputi fungsi dari produk atau jasa, harga dari
kualitasnya. Dalam hal imi pilthan konsumen bisa berbeda-beda, ada
konsumen yang mengutamakan fungsi dar1 produk, penyampaian yang tepat
waktu dan harga yang murah (bukan murahan). Dilain pihak ada konsumen
yang mau membayar pada tingkat harga yang tinggi (premium) untuk ciri
dan atribut dari produk atau jasa yang dibelinya. Contoh dari tolok ukur
atribut adalah tingkat harga eceran relatif (tingkat harga yang dibandingkan
dengan tingkat harga produk pesaing), tingkat daya guna produk, tingkat

pengembalian produk oleh konsumen sebagai akibat ketidaksempurnaan



proses produksi, mutu peralatan dan fasilitas produksi yang digunakan,
kemampuan (skill) sumber daya manusia, tingkat efisiensi produksi dalam
rangka menekan harga jual, dan waktu tumbuh (waktu yang dibutuhkan
perusahaan untuk dapat memenuhi kebutuhan konsumennya).

b) Customer Relationship
Customer relationship menyangkut perasaan konsumen terhadap proses
pembelian, perasaan konsumen ini dapat dipengaruhi oleh tingkat
responsibilitas dan komiimen perusahaan terhadap konsumen. Tolok ukur
yang dapat dipergunakan antara lain tingkat fleksibilitas perusahaan dalam
memenuhi  keinginan dan  kebutuhan para konsumennya, tingkat
ketersediaan produk yang dibutuhkan oleh para konsumen, serta penamp:'ian
fisik dan mutu layanan vang diberikan oleh pramuniaga.

¢) Image dan Reputation
Image dan reputation menggambarkan faktor-faktor inrangible yang
menarik seorang “konsumen untuk ber_hubungan denéan perusahaan.
Mefnbéngun repufasi dan image dapat dilakukan me’ialuj. iklan dan menjaga':

kualitas seperti apa yang dijanjikan.

Value = |Product/Service atributes| + Image + Rélationship

i | | _

L Functionality Quality Price Time

Gambar 4. Customer Value Proposition
(Sumber : Kaplan dan Norton, 1996 : 74)
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c. Perspektif Proses Bisnis Internal (Internal Business Process Perspective)

Perspektif proses bisnis internal mengandung makna tentang apa yang
scharusnya perusahaan lakukan untuk memenuhi harapan konsumen.
Manajemen harus memusatkan perhatian pada operasi internal yang kritis yang
dapat meningkatkan keinginan konsumen.

Dalam perspektif ini kinerja bisnis perusahaan diukur darn bagaimana
perusahaan dapat memproduksi produk barang atau jasa secara efektif dan
efisien. Secara umum Kaplan dan Norton membaginya menjadi tiga prinsip
dasar, vaitu :

1) Proses Inovasi

Proses inovasi adalah proses di mana perusahaan berusaha mencari apa
yang menjadi kebutuhan laten konsumennya dan kemudian menciptakan
produk atau jasa untuk memenuhi kebutuhan tersebut.

Proses inovasi dibagi menjadi dua bagian, yaitu : (Secakusuma, 1997).

* a. Mengidentifikasikan kebutuhan pasar
b. Menciptékan produk atau jaéa untuk memenuhi'kebutuhan pasar tersebut
Kedua hal tersebut merupakan bagian yang amat penting dan tidak dapat
dipisahkan. Inovasi yang dilakukan dalam organisasi biasanya‘di'l_akukan oleh
bagian riset dan pengembangan (R&D).

Kegiatan penelitian dan pengembangan merupakan kegiatan penting dalam
menentukan suksesnya perusahaan dalam jangka panjang. Dengan adanya
sistem akuntansi manajemen strategik, maka proses penelitian dan

pengembangan harus dimotivasi dan dievaluasi dengan tujuan dan pengukuran
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yang spesifik, karena kegiatan tersebut sangat penting dan perusahaan telah

mengeluarkan dana yang lebih besar untuk membiayai kegiatan penelitian dan

pengembangan. Tolok ukur yang dapat digunakan untuk mengukur kinerja dari

proses inovasi yang dilakukan perusahaan antara lain : (Soetjipto, 1997).

a) Banyaknya produk baru yang berhasil dikembangkan dan lamanya waktu
yang dibutuhkan untuk mengembangkan produk-produk baru secara relatif
jika dibandingkan dengan para pesaing dan rencana perusahaan.

b) Lamanya waktu yang dibutuhkan untuk mengembangkan satu produk dan
frekuensi modifikasi yang harus dilakukan selaina proses pengembangan
produk-produk secara relatif jika dibandingkan dengan para pesaing dan
rencana perusahaan.

¢) Besarnya penjualan produk baru tersebut dan lamanya waktu yang
dibutuhkan untuk berhasil menjual produk-produk baru.

2) Proses Operasi
Proses operasi adalah penyampaian produk a}tau jasa yang ada saat ini. -

Proses operaéi perusahaan mencerminkan kegieﬁan yéng dilakukan pefﬁsahaan,

dari saat penerimaan order dari konsumen, sampai dengan saat produk atau jasa

tersebut dikirimkan pada konsumen. Kegiatan ini sendiri dibagi menjadi dua

bagian yattu : (Secakusuma, 1997).

a. Proses pembuatan produk atau jasa

b. Proses penyampaian produk atau jasa kepada konsumen

Proses pembuatan produk/jasa merupakan sesuatu yang bersifat repetitif.

Dalam pendekatan tradisional, proses ini biasanya diawasi dan dikendalikan Jper
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dengan menggunakan tolok ukur, yaitu biaya standar, anggaran dan selisih atau
varian. Lama kelamaan terbukti juga bahwa pengukuran yang hanya
berorientasi pada aspek keuangan akan menyebabkan terjadinya tindakan-
tindakan yang merugikan perusahaan secara jangka panjang, misalnya mencari
pemasok yang lebih murah sedangkan kualitas bahan mentah dinomorduakan.

Beberapa tolok ukur yang dapat digunakan adalah Manucfacturing Cycle
Effectiness (MCE), tingkat kerusakan produk, frekuensi pengerjaan ulang
produk sebagai akibat terjadinya kerusakan, Danyaknya bahan mentah yang
terbuang, banyaknya permintaan para konsumen yang tidak dapat dipenuhi, -
serta rasio antara input dan ouiput.

3) Proses Pelayanan Purna Jual

Proses pelayanan purna jual adalah aktivitas penciptaan nilai pada
konsumen atas penggunaan produk atau jasa perusahaan yang telals ditawarkan.

Dalam tahapan ini perusahaan berusaha membuka manfaat tambahan
kepada para konsumen yang t_e_lah membeli produk-produknya. Tplok vkur
yang 'dape;t digunakan antara lain jaﬁgka waktu yang dibutuhkan uﬁtuk-
“memenuhi permintaan pemeliharaan produk, waktu perbaikan kerusakan atau

penggantian suku cadang , dan tingkat efisiensi perpelayanan purna jual.
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Hubungan antara ketiga proses tersebut dapat dilihat pada gambar di bawah ini.

Post Sale
. ) Service
Inovation Process Operation Process
Process
Customer Idenﬁf’}{._” Created Buildi;i"g--.,___ Delive Services Customer
need :r}::rket '---.__._._the . the . "--..__,__the . the need
. . 7 service services . services customer .
identified " offering - satisfied

Gambar 5. Generic Value Chain Model
(Sumber : Kaplan dan Norton, 1996 : 96)

Proses-proses yang ada dalam perspektif proses bisnis internal dapat
memungkinkan perusahaan untuk menyampaikan proposition value vang akan
menarik dan mempertahankan konsumen dalam pasar yang telah ditargetkan,
untuk itu para eksekutif mengidentifikasi prcses-proses yang penting dalam
internal organisasi. Proses bisnis interna! terfokus pada memberikan pengaruh
atas tingkat kepuasaan konsumen dan memperbesar tingkat pencapaian sasaran

keuangan.

d. Perspektif 'Pembelanjara'n"' dan Pértumbuhan (Growth and Lear‘m'n,z;J
Perspective)

Proses pembelajaran daﬂ pertumbuhan perusahaan- bersumber dari tiga
prinsip : people, system, dan organizational procedur. Tujuan-tujuan dari
perspektif keuangan, konsumen dan proses bisnis internal dapat
mengungkapkan kesenjangan (gap) yang besar antara kemampuan karyawan,
sistem, dan prosedur yang ada dalam organisasi dengan apa yang dibutuhkan

untuk mencapai suatu kinerja yang handal.



Usaha yang harus dilakukan perusahaan dalam memperkecil kesenjangan
vang terjadi adalah perusahaan harus melakukan investasi dalam bentuk
reskilling employees, meningkatkan kemampuan sistem dan teknologi
informasi, serta meluruskan prosedur dan perbaikan rutinitas. Perspektif
pembelanjaran dan pertumbuhan menekankan pentingnya investasi untuk
kepentingan masa depan.

Dalam proses pembelanjaran dan pertumbuhan ada tiga faktor yang harus
diperhatikan, vaitu :

1) Kemampuan Xaryawan
Idealnva suatu perusahaan harus melakukan perbaikan secara terus-menerus
demi kemajuan perusahaan. Perbaikan banya dapat dicapai apabila perusahaan
melibatkan mereka yang langsunyg terkait dalam proses bisnis internal. Tolok
ukur vang dipakai adalah tingkat kepuasaan kerja karyawan, tingkat perputaran
(turnover) para karyawan, besarnya pendapatan perusahaan per karyawan, nilai
tambah per karyawan (pendapatan -seluruh biaya operasmnal) dan tlngkat
pengembalian balas jasa (return on compensatzcn) (Soetjlpto 1997).

2) Kemampuan Sistem Informasi
Dalam lingkungan yang semakin bersaing dalam rangka meningkatkan
efektifitas, maka karyawan di bidang operasional memerlukan informasi yang
cepat, tepat waktu dan akurat sebagai umpan balik. Tolok ukur yang dapat
digunakan adalah tingkat ketersediaan informasi yang dibutuhkan dan jangka

waktu untuk memperoleh informasi yang dibutuhkan (Soetjipto,1997).



3) Motivasi, Pemberdayaan dan Keselarasan
Karyawan yang memiliki keahlian tinggi dan informasi yang unggul tidak akan
memberikan kontribusi bagi keberhasilan perusahaan jika karyawan tidak
dimotivasi untuk bertindak selaras dengan tujuan perusahaan atau diberi
kebebasan untuk membuat keputusan dan melakukan tindakan. Tolok ukur
yang dapat digunakan, yaitu jumlah saran per karyawan, jumlah saran yang
diitmplementasikan, juralah saran yang berhasil, serta banyaknya pegawai yang

mengetahui dan mengerti visi dan tvjuan perusahaan (Soetjipto, 1997).

6. Penerapan Balanced Scorecord

Adanya empat perspektif : keuangan, konsumen, proses bisnis internal,
serta pembelajaran dan perturmbuhan, maka Balanced Scorecard dapat
diterapkan pada berbagai perusahaan swasta maupun negara, yang berorientasi
aba atau tidak, karena empat perspektif tersebut sudah mencakup perspektif
yang dibutuhkan untuk mengukur kinerja. | |

Empat perspektif dalam Balaﬁcea’ Scorecard modei stzindar Kaplan dé‘n
Norton sangat relevan diterapkan untuk menilai kinerja organisasi. Balanced
Scorecard bisa digunakan sebagai kerangka sentral yang terfokus pada misl
dan strategi.

Untuk perusahaan yang tidak berorientasi laba, maka perspektif keuangan,
konsumen, proses bisnis internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan
merupakan paradigma baru dalam menilai kinerja. Balanced Scorecard hanya

akan efektif dan memberikan manfaat pada perusahaan yang memn punyai visi



jauh ke depan, karena penerapan perspektif konsumen, perspektif proses bisnis
internal, serta perspektif pembelajaran dan pertumbuhan harus ditunjang
dengan investasi yang tidak murah, dan tidak dapat segera dipenuhi dalam satu
periode akuntansi (Gunawan, 2000).
Dalam penerapannya Balanced Scorecard dilakukan berdasarkan sejumlah

kepentingan berikut : (Abdurahman, 2000).

a. Memperoleh kejelasan dan memperkuat konsensus pada visi dan strategi
perusahaan.

b. Membangun tim manajemen yang lebih solid pada sasaran /eadership
development.

¢. Mengkomunikasikan visi dan strategi kepade jajaran organisasi perusahaan.

d. Menyelaraskan kegiatan operasional terhadap pencapaian tujuan-tujan strategis.

e. Membuat patokan target-target strategis.

f. Mengaliansikan sumber daya, program-program, strategi, dan investasi.

“g¢-Menyajikan sarana pembelanj aran manajemen strategis.

g. Membangun sebuah sistem urﬁpan Balik (a féed back system).
Namun demikian dalam menerapkan Balanced Scorecard, para manajer tidak
boleh mengabaikan akurasi informasi yang diperoleh, melainkan harus

memberikan rumusan yang jelas terhadap tolok ukur kinerjanya.



BAB 111

METODOLOGI PENELITIAN

A. Jenis Penelitian

Jenis penelitian yang dilakukan adalah studi kasus vaitu dengan
mengumpulkan data-data yang ada di Divisi Kapal Niaga dengan didukung
penelitian kepustakaan. Hasil dari penelitian ini hanya berlaku untuk Divisi Xapal

Niaga PT PAL INDONESIA bukan untuk perusahaan lain.

B. Tempat dan Waktu Penelitian
1. Tempat Penelitian

Penelitian int dilakukan di Divisi Kapal Niaga T PAL INDONESIA.
2. Waktu Perelitian

Penelitian dimulai pada tanggal 14 Januari-14 Februari 2002,

C. Subjek dan Objck Penelitian
1. Subjek Penelitian
Pada penelitian ini yang menjadi subjek penelitian adalah manajer,
konsumen, dan karyawan Divisi Kapal Niaga
2. Objek Penelitian
Adapun objek yang akan diteliti adalah data mengenai syarat-syarat

penerapan Balanced Scorecard.



98]
o

D. Data yang Dikampulkan

1. Data yang diperoleh dari perusahaan, yang meliputi :
a. Gambaran umum perusahaan

b. Struktur organisasi, tugas dan wewenang masing-masing staf
¢. Masalah internal dan eksternal

d. Jumlah konsumen

e. Laporan keuangan

f. Jumlah dan jenis produk yang dihasilkan

g. Kebijakan-kebijakan

2. Data hasil dari pengisian kuesioner, yang meliputi :
a. Strategi usaha

b. Perspektif keuangan

c. Perspektif konsumen

d. Perspektif proses bisnis internal

e. Kepuasan konsum‘en

f. Kepuasan karyawan

E. Teknik Pengumpulan Data

1. Observasi
Teknik ini digunakan untuk mengumpulkan data tentang masalah-masalah
internal dan eksternal yang dihadapi perusahaan dalam meningkatkan

kinerjanya.
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2. Dokumentast
Teknik ini digunakan untuk mengumpulkan data tentang :
a.Gambaran umum perusahaan
b. Struktur organisasi, tugas dan wewenang masing-masing staf
¢. Laporan keuangan
d. Jumlah konsumen
e. Jumlah dan jenis produk yang dihasilkan
f. Kebijakan-kebijakan
3. Kuesioner
Teknik ini digunakan untuk mengumpulkan data melalui daftar pernyataan
tertulis yang diberikan pada media tertentu.
a. Kuesioner diberikan kepada manajer (lampiran 1), tentang :
1) Strategi Usaha
2) Perspektif Keuangan
3) Perspektif Konsumen
- 4) Pe;rspektif P‘r(')se.s Bisnis Internal
b. Kuesioner Kepuasan Konsumen (lampiran 2)
c. Kuesioner Kepuasan Karyawan (lampiran 3)

Perhitungan hasil kuesioner adalah sebagai berikut :

Rumus : [Ej X [L X 100%] e
Y N

Keterangan : X = Jumlah Pilihan Ya/Tidak
Y = Jumlah Pernyataan

N = Jumlah Sampel (manajer, konsumen, dan karvawan)

e



F. Teknik Analisis Data
Penerapan Balanced Scorecard harus memenuhi persyaratan sebagai
berikut :
1. Mempunyai strategi usaha yang jelas.
Strategi adalah suatu rencana yang disusun untuk mencapai tujuan perusahaan.
2. Balanced Scorecard meliputi empat perspektif, tidak boleh kurang atau lebih
perspektifnya. Perspektif tersebut adalah perspektif keuangan, perspektif
konsumen, perspektif proses bisnis internal, serta perspektif pembelanjaran dan
perttmbuhan. Dalam Balanced Scorecard empat perspektif tersebut menjadi
satu kesatuan yang tidak dapat dipisahkan dan juga merupakan indikator
pengukuran kinzrja yang saling melengkapi, serta saling memiliki hubungan
sebab akibat.

Kedua persyaratan tersebut dapat dilihat pada gambar di bawah ini.

Perspektif

Keuangan | . \ |

¥ \

- Perspektif Perspektif Proses
€ Visidan Strategi [ ]

Konsumen Bisnis Internal

v

Perspektif Pembelanjaran

dan Pertumbuhan

Gambar 6. Balanced Scorecard



Langkah-langkah yang diambil penulis untuk mengetahui terpenuhi atau

tidaknya persyaratan tersebut di Divisi Kapal Niaga adalah sebagai berikut :

1. Menggunakan analisis kualitatif, dengan memberikan kuesioner. Kuesioner
diberikan dengan ketentuan sebagai berikut :

a. Kuesioner untuk manajer, meliputi :

1) Strategi Usaha

2) Perspektif Keuangan

3) Perspektif Konsumen
Terdiri dari pangsa pasar, akuis:si konsumen, dan retensi konsumen.

4) Perspektif Proses 3isnis Internal
Terdiri dari proses inovasi, proses operasi, dan proses pelayanan purna jual.

b. Kuesioner Kepuasan konsumen

c. Kuesioner Kepuasan Karyawan

2. Hasil dari perhitungan kuesioner dipilih yang paling tinggi prosentasenya (%).
Setelah itu langkah selanjutnya adalah mengambil keputusan untuk melihat
kefnuﬁgkinan 'perierapan Balanced Scorecard dalam pengukuran kinerja di
Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA, yaitu :

~a. Apabila Divisi Kapal Niaga mempunyai strategi usaha yang jelas dan
memenuhi empat perspektif yang disyaratkan Balanced Scorecard, maka
Balanced Scorecard dapat diterapkan di Divisi Kapal Niaga PT PAL
INDONESIA.

b. Apabila Divisi Kapal Niaga tidak mempunyai strategi usaha yang jelas dan ada

yang tidal. dipenuhi perspektifnya oleh Divisi Kapal Niaga PT PAL



INDONESIA, maka Balanced Scorecard belum dapat diterapkan di Divisi
Kapal Niaga PT PAL INDONESIA.

point 2a dan 2b dapat dibuat format seperti di bawah ni.

Tabel 1

Format Kemungkinan Penerapan Balanced Scorecard Dalam Pengukuran
Kinerja di Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA

Kriteria Keterangan

(Terpenubi/Tidak Terpenuhi)

1. Strategi Usaha yang Jelas

2. Perspektif Keuangan

3. Perspektif Konsumen

4. Perspektif Proses Bisnis Internal

5. Perspektif Pembelanjaran dan

Pertumbuhan




BAB IV

GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN

A. Sejarah Perusahaan

Tahun 1822 Gubemur Jenderal V.D. Cappellen membentuk suatu komisi
penyelidik tempat dan sarana guna keperluan pendirian Marine Establishment di
bagian timur Pulau Jawa. Tahun 1837 dibentuk lagi suatu komisi baru vang
tugasnya sama, komisi tersebut menghasilkan suatu kesimpular: yang menyatakan
bahwa daerah Ujung Suravaya adalah dasrah yang paling memenuhi syarat untuk
mendirikan sebuah industri perkapaian.

Pada tahun 1846 dimulai pengiriman bagian-bagian dock apung kayu dari
negeri Belanda ke Indonesia untuk selanjutnya dipasang di Ujung Surabava.
Pekerjaan ini selesai tahun 1849. Pada tahun 1855 berdirilah sebuah galangan
yang dapat menampung perbaikan kapal-kapal yang lebih besar, bahkan galangan
ini'telah mampu membangun kapal-kapal baru sampai 1300 DWT.

' Fasilitas bagi perbaikan meéin-mésih kapal dinamakan Veer Dee Marine
Steemwesen. Pabrik tersebut terletak di bagian selatan kota Surabaya, karena tidak
_dapat dipertahankan = maka sejak tahun 1884 pabrik tersebut dipindahkan ke
Ujung Surabaya, dan selesai pada tahun 1891.

Pada tahun 1912 Area Bandar diperiuas dengan mengadakan pengurukan
di Bandar timur. Tahun 1913 didirikan komplek perbengkelan dan pergudangan,
guna menyimpan mesiu dan ranjau serta pekerjaan biro teknis, namun

pertimbangan keamanan daerah sekitarnya mengakibatkan komplek ini



dipindahkan pada tahun 1930 ke Pulau Madura. Selanjutnya tempat ini menjadi
tempat perbaikan yang lengkap dari kapal-kapal modem.

Tempat tersebut diresmikan menjadi milik Pemernintah Kerajaan Belanda
dengan nama Marine FEstablishment (ME). Selama perang pasific, Marine
Establishment disibukkan oleh kapal-kapal sekutu yang mengalami kerusakan
akibat perang. Pada tahun 1942 Pemerintah Hindia Belanda takluk dan menyerah
pada tentara Dai Nippon, Marine Estadlishment (ME) berganti nama menjadi
Kaigunse 21-24 Butai, di mana tugas galangan ini tetap sama, yaitu menjadi
pemelihara dan perbaikan kapal-kapal perang.

Pada tahun 1949 setelah penverahan kedaulatan kepada Pemerintah
Republik Indonesia, ME menjadi Penataran Angkatan Laut (PAL), vang
kedudukannya langsung di bawah kementerian pertahanan baik dalam bidang
organisasi, manajemen maupun teknis. Dalam bidang keuangan, PAL sebagai
salah satu perusahaan pemerintah yang mendapat biaya dari kementerian
keuangan. Pengurusan keuangan didasarkan. atas perhitungan .komersil .
sébagaimana perusahaan Indisched ‘Bedrijven Wet (IBW) lainnya. -

Pada tahun 1957 Menter1 Pertahanan memberikan surat keputusan tanggal
13 Juli 1957 no. UPA/353/157. Surat keputusan tersebut menyatahan bahwa
pimpinan dan penyelenggaraan PAL Surabaya dibidang administrasi, teknis, dan
soal-soal yang berhubungan dengan pengamanan PAL sebagai proyek vital dan
strategis oleh Menteri Pertahanan diserahkan pada Kepala Staff Angkatan Laut

(KASAL) selaku wakil dari Menteri Pertahanan.



Pada tahun 1960, Presiden RI memberikan surat keputusan no.370 tahun
1960 tanggal 1 Juli 1960, yang berisi bahwa PAL untuk selanjutnya dipergunakan
untuk kepentingan ALRI. Realisasi peleburan serta penyerahan kekuasaan PAL
Surabaya diatur dalam Surat Keputusan Menteri Koordinasi Departement
Keamanan Kepala Staff Bersenjata no. NA/242/64 pada tanggal 1 Januari 1964
yang menentukan :

1. Bahwa penguasaan atas PAL beserta dengan segala kekayaan disertakan dari
Menteri Keamanan Nasional co. Menko Hankam Kasab kepada Kasab
Menpangal.

2. Sejak 1 januari 1964, PAL tidak lagi perusahaan IBW, melainkan menjadi
pendirian angkatan laut yang dibiayai langsung dari angkatan bersenjata
angkatan laut.

Status PAL vang sebelumnya jawatan diubah menjadi bentuk Komando
Penataran Angkatan Laut (KONATAL) pada tahun 1970, diperkuat dengan Surat
Keputusan ‘Menhankam Pangab no.SKEP A/39/VII/1971 tentang pokok-pokok

'.'organisasi dan proseaur angkatan laut. 'Se'jak dikeluarkanhya PP 1n0.14/1978,

KONATAL dijadikan badan hukum yang berbentuk perusahaan umum dengaﬁ

nama PERUM. DOCK dgm GALANGAN KAPAL. Dgngan PP no. 4/1980, status

PERUM dialihkan menjadi PERSERO. Dan dengan akte pendirian né. 12 tanggal

15 April 1980, maka galangan im resmi menjadi PT PAL INDONESIA

(PERSERO).

Sesuai pendirian PT PAL INDONESIA seperti yang dituangkan dalam

akte pendirian perusahaan, danr seiring dengan usaha mengembangkan perusahaan
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yang mencakup pembangunan kapal baru dan jasa pemeliharaan kapal, maka
sejak tahun1986 PT PAL INDONESIA juga mengembangkan kompetensinya
dalam bidang rekayasa non kapal (general engineering), yaitu dengan memasuki
usaha bidang industri energi (pembuatan peralatan pembangkit tenaga listrik dan

peralatan minyak dan gas).

B. Lokasi Perusahaan
PT PAL INDONESIA berlokasi di Ujung Timur Surabaya, dengan luas
arcal = 250 ha dan luas bangunan = 60 ha, dan sisanya meiupakan areal pabrik,

fasilitas dock dan lain-lain.

C. Mis: dan Visi Perusahaan

1. Misi PT PAL INDONESIA
Adalah terwujudnya industri perkapalan dan rekayasa yang unggul dengan
memenuhi _seluruh kebutuhan pemegang saham (stake holder), dan
memberikan kontribusi ‘kepada pembangunan nasional, serta mendukung
pertahanan keamanan negara.

2. Visi PT PAL INDONESIA
Adalah sebagai industri perkapalan dan rekayasa yang berdaya saing tinggi di

pasar internasional.



D. Tujuan Perusahaan

Sesuai dalam akte pendirian perusahaan, maka dalam rangka
meningkatkan pembangunan ekonomi dan ketahanan nasional serta melaksanakan
wawasan nusantara, pendirian PT PAL INDONESIA ditujukan untuk turut serta
melaksanakan dan menunjang kebijaksanaan dan program pemerintah di bidang
ekonomi dan pembangunan nasional pada umumnya, khususnya dalam bidang
indusri perkapalan dan alat apung, peralatan pembangkit tenaga listrik, peralatan
industi minyak dan gas, turbin dan pembangkit tenaga lainnya, serta peralatan
permesinan pada umumnya.

Untuk keperluan sebagai dimaksud di atas, perusahaan menyelenggarakan
kegiatan-kegiatan :
1. Melaksanakan kegiatan usaha di bidang produksi, meliputi merancang

(design), merakit (asembling), membangun (manufacturing). kapal perang,

kapal niaga, alat apung, peralatan industri minyak dan gas, turbin dan

‘peralatan pembangkit tenaga lainnva; serta peralatan permesinan pada-

umumnya.

2. Melaksanakan kegiatan usaha di bidang jasa, meliputi pemeliharaan dan
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perbaikan: kapal perang ABRI, kapal perang pada umumnya, kapal niaga, alat .

apung, peralatan pembangkit tenaga listrik, peralatan industri minyak dan gas,
turbin dan peralatan pembangkit tenaga lainnya, peralatan permesinan pada
umumnya, dan menyelenggarakan jasa konsultasi, rancang bangun (design),

serta rekayasa (engineering).
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3. Melaksanakan kegiatan usaha di bidang perdagangan, meliputi pemasaran,
penjualan dan distribusi hasil produksi pada huruf 1 (termasuk hasil produksi
pihak lain, baik di dalam negeri maupun di luar negeri), serta jasa pada huruf

2.

E. Arah dan Sasaran Perusahaan
1. Arah Perusahaan
Pengembangan nasional meletakkan prioritas pada pembangunan
ekonomi, yang pada hakikatnya memerlukan pengembangan ilmu pengetahuan
dan teknologi serta peningkatan kualitas sumber daya. Pokok pikiran dalam
pengembangan ilmu pengetahuan dan teknologi serta sumber daya manusia
Indonesia adalah agar manusia Indonesia menjadi kekuatan ayata dalam
pembangunan nasional. Pembangunan ekonomi menuntut bangsa Indonesia
untuk mampu menghasilkan barang dan jasa yang diperlukan sendiri serta
masyarakat internasional. Kemandirian tersebut merupakan kemampuan untuk
membangun dan berkembang atas dasar kekuatan séndiri, menjadi tujuan utama
pembangunan nasional jangka panjang yang telah diupayakan perwujudannya
sejak PJP I dan akan terus ditingkatkan menuju keunggulan pada PJP 1L
Untuk itu pembangunaﬁ PT PAL INDONESIA dilakukan untuk dapat
berperan aktif dalam peningkatan daya saing bangsa dengan menjadi pusat
keunggulan dalam bidang industri maritim yang sejajar dengan industrt sejenis

di negara-negara maju.



2. Sasaran Perusahaan

Sasaran jangka panjang yang ingin dicapai PT PAL INDONESIA adalah
menjadi pusat industrt maritim yang sejajar dengan pusat maritim sejenis di
negara-negara maju melalui produk unggulan masa depan, yaitu kapal niaga,
pemeliharaan dan perbaikan kapal, serta sistem energi.

Produk unggulan kapal niaga adalah kapal-kapal yang memiliki
kandungan teknologi tinggi, sehingga dapat membesar proses pertambahan
nilai. Melalui penguasaan IPTEK bidang maritim dan dengan kapasitas
produksi 50.000 DWT vang dikembangkan untuk sarana ekspor, PT PAL
INDONMESIA diharapkan mampu membawa irdustri maritim nasional
Indonesia maju bersama merebut 2-2,5 % pangsa pasar kapal niaga duvnia, di
mana 1-1,5 % sebagai pangsa pasar PT PAL INDONESIA (sebagai
gambaran kapasitas terpasang PT PAL INDONESIA pada tahun 1990 hanya
sekitar 0,34 % dari pangsa pasar dunia).

Produk unggulan pemeliharaan dan perbaikan kapal dikembangkan,
sehingga PT PAL INDONESIA memiliki kemampuan sebagai berikut :

a. Melaksanakan pelayanan purna jual atas produksi kapal PT PAL

INDONESIA masa mendatang.

b. Menjamin kesiapan kapal Hankam masa mendatang dan kapal-kapal
lainnya.

Produk unggulan sistem energt dikembangkan sehingga PT PAL
INDONESIA memiliki kemampuan bersaing dalam memperebutkan pasar

domestik yang sangat potensial. Dengan meningkatkan kemampuan design,
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engineering, dan produksi dalam power plant serta diesel engine, PT PAL

INDONESIA diharapkan mampu mengurangi pengeluaran devisa negara.

F. Struktur Organisasi
Untuk lebih jelasnya struktur organisasi PT PAL INDONESIA dapat
dilihat pada gambar 7.
1. Divisi
PT PAL INDONESIA mempunyai 11 divisi, antara lain adalah :
a. Divisi Kapal Niaga
b. Divisi Kapal Perang
c. Divisi General Engineering (GE)
d. Divis1 Harkan (Pemeliharaan dan Perbaikan kapal perang, kapal niaga. dan
peralatan industri)
e. Divisi Keuangan
.. Divisi Pemasaran dan Penjualan
g Divist Teknologi
h. Divisi Organisasi Manajemen dan SDM
1. Divisi Logistik
- Divisi Quality Assurance (QA)

k. Divisi Satuan Pengawas Intern (SPI)
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2. Personalia
a. Jumlah Karyawan
Dalam melaksanakan aktivitasnya, PT PAL INDONESIA sampai saat ini
menyerap 3750 orang tenaga kerja.
b. Upah dan Sistem Penggajian
Sistem penggajian atau upah pegawai adalah berdasarkan jabatan yang
terbagi atas golongan-golongan. Gaji tersebut terdiri dari gaji pokok ditambah
dengan tunjangan jabatan, biaya pengobatan, dan biaya transportasi yang
diberikan setiap awal bulan. Pengupahan untuk pegawai harian lepas adalah
berdasarkan hari kerja masuk ditambah upah insentif untuk mereka yang bekeija
lembur.
Jam kerja
Peraturan jam kerja PT PAL INDONESIA telah ditetapkan sebagai berikut :
Hari Senin s.d. Kamis : Pukul 07.30-11.30

Pukul 12.30-16.30

Hari Jumat : Pukul 07.30-11.30

Pukul 15.00-16.30

G. Divisi Kapal Niaga
1. Kedudukan
Divisi Kapal Niaga dalam statusnva sebagai Bidang Usaha Mandiri

(BUM) untuk selanjutnya dapat disebut Divisi Kapal Niaga atau Merchantship
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Division adalah suatu unit organisasi pelaksana setingkat divisi yang
berkedudukan langsung dibawah Direktur Produksi Kapal Baru (Direktur
Shipbuilding) dan dipimpin oleh seorang Kepala Divisi Kapal Niaga, untuk
selanjutnya dapat disebut General Manager of Merchantship Division atau
General Manager Divisi Kapal Niaga.

2. Tugas Pokok

General Manager bertugas pokok untuk melaksanakan program

pembangunan proyek-proyek kapal niaga vang sesuai dengan kebijaksanaan
yang telah ditetapkan oleh direksi, secara berdaya guna sehingga mendapatkan
nilai tambah dan keuntungan yang optimal.

3. Organisasi
Dalam melaksanakan tugas pokoknva General Manager dibantu oleh :

a. Deputy General Munager

b. Manajer Bisnis dan Perencanaan (Business and Planning Aanager)

c. Manajer Konstruksi Lambung (Hull Construction Manager)

d. Ma;laj er Perlengkapan Qutfitting (Outfitting Manager)

e. Manajer Dukungan (Supporting Manager)

f. Manajer Proyek (Project Manager)

g. Sekretaris
Untuk lebih jelasnya struktur organisasi Divisi Kapal Niaga dapat dilihat pada
gambar 8.

4. Penjabaran Organisasi dan Tugas

a. Deputy General Manager
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Depurv General Manager Divisi Kapal Niaga adalah pejabat yang
berkedudukan langsung di bawah General Manager. Tugas pokoknya adalah
menjabarkan kebijakan General Manager atas kegiatan operasional dalam
lingkup Divisi Kapal Niaga.

b. Manajer Bisnis dan Perencanaan (Business and Planning Manager)

Departemen Bisnis dan Perencanaan adalah unit kerja tingkat departemen
dalam organisasi Divisi Kapal Niaga yang dipimpin oleh manajer bisnis dan
perencanaan. Tugas pokoknya adalah menjabarkan kebijakan General
Manager atas kegiatan operasicnal yang mencakup kegiatan penyelenggaraan
perencanaan. persiapan, pelaksanaan, pengkoordinasian, dan perngendalian
bidang bisnis dan rencana produksi serta seluruh kegiatan keuangan dalam
lingkup Divisi Kapal Niaga.

c. Manajer Outfitting (Outfitting Manager)

Departemen Qutfitting adalah unit kerja tingkat departemen dalam
organisasi Divisi Kapal Niaga yang dipimpin oleh seorang manajer outfitting. .
Tugas pokoknya adalah 'ﬁenjébarkan kebijakan General Manager atas
kegiatan operasional vang mencakup perencanaan, persiapan, pelaksanaan,
pengkoordinasian, dan pengendalian pekérjaan yang berkaitan dengan seluruh
pekerjaan fabrikasi dan instalasi outfitring sampai dengan pelaksanaan resting
dan commissioning dalam lingkup Divisi Kapal Niaga.

d. Manajer Konstruksi Lambung (Hull Construction Manager)
Departemen Konstruksi Lambung adalah unit kerja tingkat departemen

dalam organisasi Divisi Kapal Niaga yang dipimpin oleh seorang manajer
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konstruksi lambung. Tugas pokoknya adalah menjabarkan kebijakan General
Manager atas kegiatan operasional yang mencakup perencanaan, persiapan,
pelaksanaan, pengkoordinasian, dan pengendalian pekerjaan vang berkaitan
dengan seluruh pekerjaan konstruksi lambung dalam lingkup Divisi Kapal
Niaga.

e. Manajer Dukungan (Supporting Manager)

Departemen Dukungan adalah unit kerja departemen dalam organisasi
Divisi Kapal Niaga yang dipimpin oleh seorang manajer dukungan. Tugas
pokoknya adalah menjabarkan kebijakan General Muanzger atas kegiatan
operasional yang mencakup perencanaan, persiapan, pelaksanaan,
pengkoordinasian, dan pengendalian pekc;rjaan yang berkaitan dengan seluruh
pekerjaan dukungan dalam lingkup Divisi Kapal Niaga.

f. Manajer Proyek (Project Manager) .

Project Manager adalah pejabat yang berkedudukan langsung di bawah
Genera{ Manager. Tugas pokoknya adalah me_:ngkoordinir internal maupun
ekstern.al pelaksanaan proyek pembangunan ka.pal_ baﬁ di lingkungan Divisi .
Kapal Niaga.

g. Sekretaris

Sekretaris Divisi Kapal Niaga adalah fungsi pelayanan dalam organisasi
Divisi Kapal Niaga. Tugas pokoknya adalah membantu General Manager
dalam menyelenggarakan kegiatan ketatausahaan, pembinaan, dan administrasi

personil, serta kerumahtanggaan Divisi Kapal Niaga.



S. Jumlah Karyawan
Dalam melaksanakan akitvitasnya Divisi Kapal Niaga sampai saat 1ni
menyerap 880 tenaga kerja, yang terdiri dari :

a. Tenaga Kerja Langsung Organik (TL Organik) = 215 orang

b. Tenaga Kerja Langsung Kontrak (TL Kontrak) = 275 orang

c. Tenaga Kerja Tidak Langsung Organik (TTL Organik) = 339 orang

d. Tenaga Kenja Tidak Langsung Kontrak (TTL Kontrak) = 51 orang.
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Gambar 7. STRUKTUR ORGANISASI PT PAL INDONESIA

President Dircctor
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Sumber : PT PAL INDONESIA




Gambar 8. STRUKTUR ORGANISASI DIVISI KAPAL NIAGA

. GENERAL MANAGER
DEPUTY GENERAL
] MANAGER
SEKRETARIS
MANAIJER MANAIJER | ‘ MANAIER MANAJER MANAIJER
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Sumber : Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA



BAB YV

ANALISIS DATA DAN PEMBAHASAN

Divisi Kapal Niaga merupakan salah satu divisi dari 11 divisi vang ada di
PT PAL INDONESIA.Visi Divisi Kapal Niaga adalah sebagai industri kapal
niaga yang berdava saing tinggi di pasar internasional. Misi Divisi Kapal Niaga

adalah menghasilkan produk kapal niaga yang unggul dan bernilai tambah tinggi.

A. Persyaratan Dalam Penerapan Balanced Scorecard

Untuk membahas kedua syarat dalam pencrapan Balanced Scorecard di
Divist Kapal Niaga, peaulis memberikan kuesioner strategi usaha, kuesioner
perspektif keuangan, kuesioner perspektif konsumen, dan kuesioner perspektif
proses bisnis internal kepada 5 manajer (manajer bisnis dan perencanaan, 1nanajer
konstruksi lambung, manajer perlengkapan outfitting, manajer dukungan, dan
manajer proyek), kuesioner kepuasan konsumen kepada 2 konsumen (PT PELNI
dan Pertariiina), serta kuesioner kepuasan karyawan kepada 30 karvawan tetap.
Kuesioner diberikan untuk mengetahui apakah kedua syarat dalam penerapan
Balanced Scorecard dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga.

Syarat Pertama : Mempunyai strategi usaha yang jelas.
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Tabel 2

Hasil Kuesioner Strategi
Manajer | Pilihan Pernyataan Jumlah Pernyataan ;
Ya Tidak | Abstain |
1 9 3 - 12
2 6 6 - 12
3 |7 5 - 12 5
4 7 5 - 12
5 8 4 - 12 ?
Total 37 23 0 60 N

Perhitungan =[ Jumlah Pilihan ) [ L x100%]
Jumlah Pernyataan J Jumlah Manajer

Ya = [—7] [—XIOO"/J= 08 x 20% = 61,6%

fI

Tidak

[2”} (_x100%] =1,92 x 20% =38 4%

Abstain = [%}x[éx100%1= 0x20%=0

Berdasarkan .perhifcungan hasil kuesioner, vaitu : piliFa: ¥ = 61,6° . pilih::
tidak = 38,4%, mgka ptithan ya ylfang‘.paling tinggi, beratti strategi uscha vang
jelas dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga. |
Strategi usaha Divisi Kapal Niaga tahun 2001, yaitu :
1. Melaksanakan manajemen produksi secara konsisten.
2. Meningkatkan pencapaian QCD (Quality, Cost, Delivery) melalui pelaksanaan
program pemberdayaan sistem dan SDM.
3. Memenuhi kepuasan konsumen.
Syarat Kedua : Balanced Scorecard meliputi empat perspektif tidak

boleh kurang atau lebih perspektifnya, yaitu : perspektif keuangan, perspektif



konsumen, perspektif proses bisnis internal, serta perspektif pembelanjaran dan

pertumbuhan.
1. Perspektif Keuangan
Tabel 3
Hasil Kuesioner Perspektif Keuangan
Manajer Pilihan Pernyataan Jumlah Pernyataan |
Ya | Tidak | Abstain
1 6 0 - 6 ‘
2 4 L2 - 6
3 6 0 - 6 |
4 5 11 - 6 ‘
5 4 12 - 6
Total 25 | 5 0 36
Perhitungan = Jumlah Pilthan X ! —x100%
Jumlah Pernvataan Jumlah Manajer

Ya [%Jx&xmoﬂ =4,17 x 20% = 83,4%

Tidak = [%)x[%xlOO%j =0,83 x 20% = 16,6%

R AN AN _
Abstain = Lg xL—S-x]OO%)—O < 20% =0

Berdasarkan perhitungan hasil kuesioner, yaitu : pilithan ya = 83,4%, pilihan
tidak = 16,6%, maka pilihan va vang paling tinggi, berarti perspektif keuangan

dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga.
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2. Perspektif Konsumen

Tabel 4
Hasil Kuesioner Perspektif Konsumen
Manajer Pilihan Pernyataan Jumlah Pernyataan
Ya Tidak | Abstain
1 1 4 - 5
2 2 3 - 5
3 | 1 4 - 5
4 2 3 - 5
5 2 3 - 5
Total .8 17 0 25
Perhitungan = [_Jumlah Pilihan } X [ ] —X 100%]
Jumlah Pernvataan Jumlah Manajer

k%] \_XIOO%} 1.6 x 20% = 32%

i

Abstam—k J [ x100% ] 0x20%=0

1

J
Uul»—-*

th I

Tidak = ( 100%} =34 x 20% =68%

Berdasarkan perhitungan hasil kuesionér, yaitu : pilihan ya = 32%, pilihan~ti'dak
= 68%, maka pilihan tidak yang paling tinggi, berarti perspektif konsumen tidak

dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga.

Tabel 5 .
Hasil Kuesioner Kepuasan Konsumen

Konsumen Pilihan Pernyataan Jumlah Pernyataan
Ya | Tidak | Abstain
PELNI 4 8 - 12
Pertamina 5 7 - 12
Total 9 15 0 24




Perhitungan = |( Jumlah Pilihan X ! x100%
\ Jumlah Pernyvataan Jumlah Konsumen
Ya = {%}x(%xlOO%j= 0,75 x 50% = 37,5%

Tidak = G—i]x(%xloo%j = 1.25 x 50% = 62,5%

Abstain = 2 < L100% 1= 0 x 50% =0
\12)7 (2

Berdasarkan perhitungan hasil kuesioner, yaitu : pilihan ya = 37,5%, pilihan
tidak = 62,5%, maka pilihan tidak yang paling tinggi, berarti kepuasan konsumen
tidak dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga.

Tabel 6
Konsumen Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA

No Tahun ' Nama Konsumen
ISR DITJEN PERLA
2| 198 DITJEN PERLA
3| 1987 | DITIENPERLA
| ’ DEFEN_SE DEPT. .
"~ INDONESIAN NAVY
? PERTAMINA
4| 1988 PERTAMINA
PT. PANN MF
‘ BPPT
51990 PT. PANN MF
6 191 PT. PANN MF
7 199 PT. PANN MF
PERTAMINA
BPPT




FISHERY DEPT. B
8 1993 PT. PANN MF
PT. PELNI
9 1994 PT. PANN MF
10 1995 FISHERY DEPT.
PT. PELNI
11 1996 BPPT
12 1998 BALI HAI CRUISES
PT. DJAKARTALLYOD |
MPC. GERMANY
13 1999 SEA COMM. DEPT.
14 | 2000 PT DIAKARTALLYOD
15 2001 PT. DIAKARTA LLYOD

Dari tabel di atas dapat diketahui bahwa :

a. Tahun 1982-1996 tidak ada konsumen baru.
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b. Tahun 1997 tidak ada konsumen yang membeli kapal niaga dikarenakan krisis

moneter.

c. Tahun 1998-1999 masuk konsumen baru (BALI HAI CRUISES, PT.

DJAKARTA LLOYD,‘ MPC. GERMANY, dan SEA COMM. DEPT.).

.d. Tahun 2000-2001 pemesan kapal adalah konsumen tahun 1998 (PT.

DJAKARTA LLOYD).



3. Perspektif Proses Bisnis Internal

Tabel 7
Hasil Kuesioner Perspektif Proses Bisnis Internal

Manajer Pilihan Pernyataan Jumlah Pernyataan
Ya Tidak | Abstain

1 5 9 - 14

2 7 7 - 14

3 6 8 | - 14

4 4 9 . 1 14

5 5 9 L - 14

Total 27 2 | 1 ] 70

Perhitungan = (_Jumlah Pilihan \i X [ ! —x 100%] v

Jumlah Pernyataan ; |\ Jumlah Manajer
Ya = (?—ij{%x]OO%}= 1,93 x 20% = 38,6%

Tidak = (ﬂjx(%xlOO%}= 3 x 20% = 60%

Abstain = (L x(
4"\

AN

><100%j= 0,07 x 20% = 1,4%

Berdasarkan pe;hitung'ani hasil kuesioner, yaitu : pilihan ya = 38,6%, pilihan

tidak = 60%, abstain = 1,4%, maka pilihan tidak yang paling tinggi, berarti

perspektif proses bisnis internal tidak dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga.



4. Perpektif Pembelanjaran dan Pertumbuhan

Tabel 8

Hasil Kuesioner Kepuasan Karyawan

karyawan Pilihan Pernyataan Jumlah Pernyataan

Ya Tidak | Abstain

1 8 10 | 18
2 8 9 1 18
3 5 13 18
4 7 11 18
5 5 113 18
6 8 10 | 18
7 6 11 | 1 18
8 6 12 13
9 7 11 18
10 5 13 18
il 7 11 i8

12 7 11 18
13 8 10 18
14 8 10 18 |
15 6 12 18
16 7 11 18
17 5 13 18
18 4 14 13
19 5 13 i8
20 6 12 18
21 4 14 ~ 18
22 4 14 . 18

3 i 14 18
24 ) 12 18
25 7 11 18
26 6 11 1 18 .
27 8 - 10 ' 18
28 5 13 18
29 5 13 18
30 7 10 1 18

Total 184 352 4 540

Jumlah Pilihan § ( 1
!

Perhitungan =
Jumlah Pernyataan J

x100%
\ Jumlah Karyawan
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Ya = [ﬁjx[}_oxm()%]: 10,22 x 3,33% = 34,03%

1 3

Tidak = ["f@{%ﬂ%%] =19,56x 3,33% = 65,13%
D

Abstain = [f—g]x(%xlOO"/aJ= 0,22 x 3,33%=10,73%

o]
Berdasarkan perhitungan hasil kuesioner, yaitu : pilithan ya = 34,03%, pilihan
tidak = 65,13%, abstain = 0,73%, maka pilihan tidak vang paling tinggi, berarti

kepuasan karyawan tidak dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga.

Tabel 9
Kemungkinan Pererapan Balanced Scorecard Dalam Pengukuran Kinerja

di Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA

Kriteria t Keterangan
1. Strategt Usaha Yang Jelas Terpenuhi
2. Perspektif Keuangan | T-erpenuhi
3. Perspektit Konsumen | Tidak Terpenuhi
4. Perspektif Proses Bisnis Internal | Tidak Terpenuhi
5. Perspektif Pembelanjaran Dan | Tidak Terpenuhi .
Pertumbuhan

Berdasarkan tabel di atas, maka Balanced Scorecard belum dapat diterapkan di

Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA.



B. Permasalahan
Beberapa permasalahan vang dihadapi oleh Divisi Kapal Niaga hingga

saat ini adalah sebagai berikut :

1. Permasalahan Internal

a. Komposisi sumber daya manusia belum proporsional dengan distribusi keahlian
yang tidak merata.
Adanya pertumbuhan industri nasional vang cukup pesat dalam dasa warsa
terakhir ini, maka Divisi Kapal Niaga semakin sulit mendapatkan tenaga kerja
stap pakai yang mernenuhi svarat sebagai calon tenaga kerja berkualifikasi
baik. Hal ini disebabkan karena tenaga kerja siap pakai lebih tertarik memasuki
perusahaan-perusahaan yang menawarkan imbalan yang lebih baik daripada
yang ditawarkan Divisi Kapal Niaga. Divisi Kapal Niaga telah melakukan
upava-upaya peningkatan kualitas SDM secara  konseptual dan
berkesinambungan, yaitun melalui penyempurnaan sistem manajemen SDM,
aamun hingga kini hasilnya masih dirasakan belum memuaskan.

b. Pendanaan |
Khusus untuk pencianaan kapal niaga dalam negeri, pemerintah sudah
ﬁenyediakan satu lembaga keuangan vang dapat menj.embatani kebutuhan
dana, tetapi untuk pasar luar negeri lembaga ini masith belum dapat banyak
membantu. Akibatnya dana diusahakan dari luar, yang mengandung biaya
transaksi dan bunga uang yang relatif lebih tinggi. Memang ada beberapa
negara yang sanggup menyediakan dana dengan bunga rendah, tetapt biasanya

di dalam paket pendanaan ini ada keharusan untuk membeli paket marerial dar
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negara penyedia dana yang jika dikalkulasi harga akhir kapal tersebut akan
sama tingginya dengan pendanaan komersial.

c. Penyerahan produk belum tepat waktu
Keterlambatan pada kapal niaga pertama, maka cenderung akan menimbulkan

konsekwensi keterlambatan pembangunan kapal niaga berikutnya.

2. Permasalahan Eksternal

a. Tingkat persaingan luar negeri
Hal ini disebabkan karena industri-industri perkapalan di luar negeri (Korea,
Singapura, Malaysia, dan China) mulai memasuki era robetik dan melakulan
kebijakan subkontraktor untuk menekan biaya produksi sehingga harga yang
ditawarkan sangat kompetitif. Dilain pihak harga kapal niaga dituntut lebih
murah dari para pesaingnya.

b. Kondisi pasar dalam negeri
Seperti diketahu Bahwa kondisi pasar domestik untuk pembangunan kapal
niaga sebagian begar masih merupakan proyek yang didukung oleh pendanaan. -
pemerintah. Ini disebabkan karena kebutuhan pasar domestik dari pihak swasta
(yang pendaniaannya tidak tergantung pemerintah) sampai saat ini masih sangat -
kecil.

¢. Pengaruh tingkat inflasi dan nila1 tukar valuta asing
Pembangunan kapal niaga sangat dipengaruhi oleh tingkat inflasi serta tidak

stabilnya nilai tukar valuta asing, apalagi untuk pasar domestik menggunakan



nilai rupiah dalam kontrak, padahal sebagian besar marerial dan peralatannya
masih harus diimpor dalam valuta asing.

d. Dukungan industri pendukung dalam negeri
Industri penunjang (khususnya industri komponen) di dalam negeri belum
berkembang sepenuhnya sehingga memaksa perusahaan harus melakukan
impor komponen dan peralatan ke luar negeri, vang nantinya juga akan

berpengaruh pada harga dan waktu penverahan.

Posisi lini usaha Divisi Kapai Niaga dapat dilihat pada gambar di bawah ini.

Tinggi Sedang Kendah
u
D A !
a l Kuvat
y
a
S Setara
a O
i
n :
g o
: Lemah

Daya Tarik Pasar
O Posisi kapal niaga (Tahun 2001)
Gambar 9. Peta Produk

Lingkup Produk : Kapal Niaga
Lingkup Pasar : Global;  Pesaing : Singapura/Korea
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Pada tahun 2001 dalam lingkup pasar global dengan pesaing
Singapura/Korea, daya saing kapal niaga berada di bawah posisi setara, sedangkan

daya tarik pasar kapal niaga berada di posisi sedang.
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BAB VI

PENUTUP

A. Kesimpulan

Berdasarkan hasil dan pengumpulan data dan pembahasan yang dilakukan

penulis, maka dapat disimpuikan :

1. Syarat pertama dalam penerapan Balanced Scorecard, yaitu strategi usaha yang

o

jelas dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga. Hal tersecbut berdasarkan hasil
perhitungan kuesioner (ya = 61,6%, tidak = 38,4%) terhadap 5 manajer
(manajer bisnis dan perencanaan, inanajer konstruksi lambung, manajer
perlengkapan outfitting, manajer dukungan, dan manajer proyek).

Syarat kedua dalam penerapan Balanced Scorecard tidak: dipenuhi oleh Divisi
Kapal Niaga, vang meliputi :

Perspektif keuangan dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga. Hal tersebut

berdasarken hasil perhitungan kuesioner (ya = 83,4%, tidak = 16,6%) terhadap

" 5 manajer (manajer bisnis dan perencanaan, manajer konstruksi lambung,

manajer perlengkapan outfitting, manajer dukungan, dan manajer proyek).

Perspektif konsumen tidak dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga. Hal tersebut
berdasarkan hasil perhitungan kuesioner (ya = 32%, tidak = 68%) terha(iap 5
manajer (manajer bisnis dan perencanaan, manajer konstruksi lambung,

manajer perlengkapan outfirting, manajer dukungan, dan manajer proyek).



(V5]

. Kepuasan konsumen tidak dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga. Hal tersebut

berdasarkan hasil perhitungan kuesioner (ya = 37.5%, tidak = 62,5%) terhadap

2 konsumen (PT PELNI dan Pertamina).

. Perspektif proses bisnis internal tidak dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga. Hal

tersebut berdasarkan hasil perhitungan kuesioner (va = 38,6%, tidak = 60%,
abstain = 1,4%) terhadap 5 manajer (manajer bisnis dan perencanaan, manajer
konstruksi lambung, manajer perlengkapan outfizring, manajer dukungan, dan

manajer preyek).

. Kepuasan karyawan yang termasuk perspektif pembelanjaran dan pertumbuhan

tidax dipenuhi oleh Divisi Kapal Niaga. Hal tersebut berdasarkan hasil
perhitungan kuesioner (ya = 34,03%, tidak = 65,15%, abstain = 0,73%)

terhadap 30 karyawan tetap.

. Berdasarkan hasil perhitungan kuesioner terhadap kedua persyaraian dalam

penerapan Balunced Scorecard, Divisi Kapal Niaga hanya memenuhi syarat

pertama saja, yang berarti Balanced Scorecard belum dapat diterapkan di

Divisi Kapal Niaga.

B. Saran

Berdasarkan kesimpulan di atas, maka penulis memberikan saran berikut

Ini ;

I

Memperhatikan misi dan visi Divisi Kapal Niaga yang diemban dan
memahami permasalahan yang dihadapi oleh Divisi Kapal Niaga baik internal

maupun eksternal agar Divisi Kapal Niaga dapat meningkatkan kinerjanya,
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sehingga diperlukan dukungan penuh dari semua pihak yang ada Divisi Kapal
Niaga.
2. Divisi Kapal Niaga perlu bantuan konsultan manajemen jika suatu saat akan

menerapkan Balanced Scorecard dalam pengukuran kinerjanva.

C. Keterbatasan

Pada proses pelaksanaan penyusunan skripsi, penulis menyadari bahwa
skripsi ini jauh dari sempurna, hal ini dipengaruhi oleh keterbatasan yang dihadapi
pada saat pembuatan skripsi ini. Adapun keterbatasan yang dialami penulis adalali
sebagai bertkut :
1. Dari 12 konsumen Divisi Kapal Niaga, penulis hanya memberikan kuesioner

kepada 2 konsumen (PT PELNI dan Pertamina).

2. Dari 554 tenaga kerja organik/tetap dan 326 tenaga kerja kontrak, penulis hanya

memberikan kepada 30 tenaga kerja organik/tetap.



DAFTAR PUSTAKA

Abdurahman, Lukman. (2001). Balanced Scorecard : Sistem Instrumen Pengukur
Kinerja Organisasi Bisnis. HTTP : 777 WWW.Gematel.Com.

Ciptani, Monika Kussetya. (2000, Me1). Balanced Scorecard Sebagai Pengukuran
Kinerja Masa Depan : Suatu Pengantar. Jurnal Akuntansi Dan Keuangan,
Vol.2, No.01.

Echols, John M., dkk (1984). Kamus Inggris - Indonesia. Cetakan XIII. Jakarta :
Penerbit PT. Gramedia.

Gunawan, Barbara. (2000, September). Menilai Kinerja Dengan Balanced -
Scorecard. Usahawan, No.06.

Hermawan, Ancella. (1996, September). Balanced Scorecard Sebagai Sarana
Akuntansi Management Strategik. Kumpulan 10 Topik Hangat Akuntansi.
Ikatan Akuntan Indonesia.

Hormngren, Charles T., Gary L. Sundem, and F. William O. Stratton. (1996).
Introduction To Management Accounting. 10% Edition. New lersev :
Prentice Hall International.

Huseini, Martani. (1997, Juni). Balanced Scorecard Penveimbang Pengukuran
Kinerja Organisasi. Usahawan, No.06.

Hutabarat, Jemsly. (1997, Juni). Balanced Scorecard D: Antara Taktik Dan
Strategi. Usahawan, No.06.

Jeno, Michael. (1997, September-Oktober). Ralanced Scorecard : Pehgukuran
Kinerja Yang Terkait Dengan Strategi. Manajemen. -

Kaplan, Robert S. (1982).‘Aa’vancea’ Management Accounting. Second Edition.
New Jersey : Prentice Hall International.

Kaplan, Robert S., And David P. Norton.. (1992, Januari-Februari). The Balanced
Scorecard Measures That Drive Perfomance. Harvard Business Review. v

(1996). Translating Strategy Inio Action
: Balanced Scorecard. Boston : Harvard Business School Press.

(1993, September-Oktober). Putting The
Balanced Scorecard To Work. Harvard Business Review.

Laela, Fatma. (1999). Balanced Scorecard Sebagai Alternatif Pengukuran Kinerja
Manajemen. 7elaah (Jurnal Manajemen, Ikonomi, Dan Bisnis).



Mirza, Teuku. (1997, Juni). Balanced Scorecard. Usahawan, No.06.

Mulyadi. (2001). Balanced Scorecard : Alat Manajemen Kontemporer Untuk

Pelipatganda Kinerja Keuangan Perusahaan. Jakarta : Penerbit Salemba
Empat.

Mulyadi, dan John Setyawan. (1999). Sistem Perencanaan Dan Pengendalian
Manajemen. Edisi 1. Yogyakarta : Penerbit Aditya Medika., -

Purwantini,Cornelio.(1998, September).Informasi Akuntansi Pertanggungjawaban
Dalam Penilaian Kinerja Manajer. Widva Dharma, USD, Yogvakarta.

Secakusuma, Thomas. (1997, Juni). Perspektif Proses Internal Bisnis Dalam
Balanced Scorecard. Usahawan, No.06.

Shepherd, Nick A. (2000). Securing Payback From A Qualitv Management
System The Elusive dream?. HTTP :  WWW.Focusmag. Com

Soetjipto, Budi W. (1997, Juni). Mengukur Kinerja Bisnis Dengan Balanced
Scorecard. Usahawan, No.06.

Tunggal, Amin Widjaja. (200C). Pengukuran Kinerja Dengan Balanced
Sccrecard. lakarta : Harvarindo.

Zainuddin. (1997). Penerapan Balanced Scorecard Sebagai Alat Penilaian
Investasi Teknologi Informasi. Telaah (Jurnal Manajemen, Ekonomi, Dan
Bisnis),Vol.1, No.03.

69






Hal : Permohonan Pengisian Kuesioner

Kepada Yth:
General Manager Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA
Di tempat

Dengan Hormat,

Saya yang bertanda tangan di bawah 1ini ;

Nama - Fransisca
NIM 1972114 174
Jurusan - Akuntansi

Universitas Sanata Dharma

Adapun tujuan dati surat ini berkaitan dengan penelitian vang saya
lakukan di Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA. Skripsi sava berjudul
*“ Kemungkinan Penerapan Balanced Scorecard Dalam pengukuran kinerja™.

Sehubungan dengan penulisan skripsi tersebut saya ingin memperoleh
informasi dar1 para manajer, konsumen, dar karyawan Divisi Kapal Niaga PT
PAL INDONESIA, di mana sifat dan perolehan data salah satunva dengan
~ menyebar kuesioner.

Oleh sebab itu saya mengharapkan kesediaan Bapak/Ibu untuk mengisi
kuesioner ini sesuai dengan keadaan sebenarnya yang ada di Divisi Kapal Niaga.

Atas bantuan dan kesediaan Bapak/Ibu saya mengucapkan banyak terima kasih.

Yogyakarta, 1 Februari 2002

Hormat Saya

Fransisca
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KUESIONER

(Bagi Manayjer)

Petunjuk : Jawablah pernvataan-pernyataan di bawah ini sesuai dengan
kenyataan vang ada dengan memberi tanda silang (X),yaitu :
Pada kolom *“Ya” berarti pernyataan tersebut telah dipenuhi olch
Divisi Kapal Niaga.
Pada kolom “Tidak” berarti pernyataan tersebut tidak dipenuhi oleh

Divisi Kapal Niaga.

Identitas Responden

1. Jenis Kelamin - a. Laki-laki b. Perempuan

2. Usia ~ ca<dari25 tﬁhuﬁ c. 35'sampai 45 tahun
| b. 25 sampai 35 tahun d. > dan 4'15 tahun

3. Lama bekerja -oax dari 5 tahun ¢. 10 sampai 15 tahun

b. 5 sampai 10 tahun d. > dari 15 téhun
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Kuesioner ini berisi tentang strategi usaha yang dimiliki, tujuannya adalah

untuk mengetahui terpenuhi/tidak terpenuhinya kejelasan suatu strategi yang

dimiliki oleh Divisi Kapal Niaga.

Pernyataan

Ya

Tidak

1. Apakah strategi yang dipilih merupakan perwujudan visi

melalul misi organisasi.

2. Apakah strategi yang dipilih dirumuskan melalui tujuh
(7) tahap utama (no.2 sampai no.8), tahap pertama
adalah identifikasi lingkungan vang akan dimasuki di

masa depan.

3. Tahap kedua adalah penentuan visi dan misi organisasi.

4. Tahap ketiga adalah analisis SWOT—(Sfrength.s',

Weakness, Opportunities, dan Threats ).

5. T_ahap keempat adalah analisis portofolio.

6. Tahap kelima adalah perumusan peluang dan masalah

utama.

7. Tahap keenam adalah identifikasi dan evaluasi alternatif

. strategl.

8. Ta{hap ketujuh adalah perumusan strategi.

9. Apakah strategi dapat dipahami dan ditindaklanjuti dari

manajemen tingkat atas sampai pekerja kelas bawah.

10. Apakah strategi terkait dengan tujuan organisasi, tim

dan perorangan.

11. Apakah strategi terkait dengan alokasi sumber daya

dengan prioritas strategi jangka panjang.

12. Apakah ada pendidikan dan komunikasi terbuka
tentang strategi, yang merupakan dasar bagi

pemberdayaan pekerja.
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PERSPEKTIF KEUANGAN

Kuesioner perspektif keuangan berkaitan dengan tolok ukur keuangan
yang digunakan, tujuannya adalah untuk mengetahui terpenuhi/tidak terpenuhinva

perspektif keuangan di Divisi Kapal Niaga.

Pernyataan Ya Tidak

1. Tolok ukur keuangan yang digunakan dapat
menjelaskan kondisi yang sebenamva (misalnya:

laporan penjualan, laporan laba/rugi).

2. Tolok ukur keuangan yang telah dirancang dapat
membenkan  pandangan  keseluruhan  terhadap

keberhasilan suatu organisasi.

V3

Tolok ukur keuangan dapat memberikan peningkatan

terhadap kinerja keuangan.

4. Tolok ukur keuangan dibuat dengan tepat waktu

(misalnya: laporan penjuaian, laporan iava/rugi).

} 5. Tolok ukur keuangan vang dibuat sesuai dengan basis
yang sistematis (misalnya: laporan harian, mingguan,

bulanan, tahunan).

6. Tolok ukur. keuangan dapat memberikan . petunjuk
apakah strategi, implementasi, dan pelaksanaannya

memberikan kontribusi/tidak kepada peningkatan laba.

PERSPEKTIF KONSUMEN
Kuesioner perspektif konsumen berisi tentang pangsa pasar,. akuisisi
konsumen, dan retenst konsumen, tujuannya adalah untuk mengetahui

terpenuhi/tidak terpenuhinya perspektif konsumen di Divisi Kapal Niaga.

L Pernyataan Ya Tidak

] Pangsa Pasar

1 1. Apakah pangsa pasar domestik mengalami peningkatan.

P. Apakah pangsa pasar ekspor mengalami peningkatan.
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| 3. Apakah jumlah produk vang dijual mengalami

peningkatan dari tahun ke tahun.

Akuisisi Konsumen

4. Apakah jumlah konsumen mengalami peningkatan dari

tahun ke tahun.

Retensi Konsumen

5. Apakah pertumbuhan bisnis kapal niaga berdasarkan

jumlah konsumen mengalami peningkatan

PERSPEKTIF PROSES BISNIS INTERNAL

Kuesioner perspektif proses bisnis internal berisi tentang proses inovasi,

proses operasi, dan proses pelayanan purna jual, tujuannya adalah untuk

mengetahui terpenuhi/tidak terpenuhinya perspektif proses bisnis internal di

Divisi Kapal Niaga.

! Pernyataan |

| |

Ya 1 Tidak |

Proses Inovasi

1. Melaksanakan penelitian pasar untuk mengenali

kebutuhan konisumen.

2. Melakukan identifikasi kebutuhan pasar terlebih dahulu.

W)

.Mencipta_kap sesuatu yang baru untuk memenuhi

kebutuhan konsumen.

4. Melakukan analisis mengenai penyebab tingginya biaya
dan lamanya waktu yang dipergunakan dalam

menciptakan sesuatu yang baru.

5. Dimotivasi dan dievaluasi dengan tujuan

dan pengukuran yang spesifik.

6. Berfokus pada empat variabel kunci, yaitu : kualitas,

kuantitas, waktu, dan biaya.

Proses Operasi

7. Melakukan kegiatan penerimaan pesanan dari konsumen
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sampai dengan pengiriman pesanan pada konsumen.

8. Adanya proses pembuatan produk dan proses

penyampaian produk kepada konsumen.

9. menitikberatkan pada efisiensi proses, konsistensi dan
ketepatan waktu dari barang yang diberikan kepada

konsumen.

10. Berfokus pada tiga dimensi, yaitu : kualitas, biaya, dan

waktu.

Proses Pelayanan Purna Jual

11 Apakah  mencakup garansi dan berbagai aktivitas
perbaikan, penggantian produk vang rusak dan

dikembalikan, serta proses pembayaran, sepertl

12. Adanya servis yang responsif, ramah, dan terpsrcava.

| administrasi kartu kredit.

|

|

] 132. Mengevaluasi efisiensi penggunaan sumber daya.

£14. Berfokus pada waktu, Kualitas, dan biaya. L
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KUESIONER
KEPUASAN KONSUMEN

Kuesioner ini berisi tentang kepuasan konsumen terhadap harga, kualitas,
dan waktu yang diberikan Divisi Kapal Niaga, tujuannya adalah untuk mengetahui
terpenuhi/tidak terpenuhinya kepuasan konsumen.

Petunjuk : Jawablah pernyataan-pernyataan di bawah ini sesuai dengan
kenyataan yang ada dengan memberi tanda silang (X), yaitu :
Pada kolom “Ya” berarti pernvataan tersebut telah dipenuhi oleh
Divisi Kapal Niaga.
Pada kolom “Tidak” berarti pernvataan tersebut tidak dipenuhi oleh
Divisi Kapal Niaga.

Identitas Responden

1. Konsumen (sebutkan)...................

2. Jenis kapal niaga yang dipesan (sebutkan)............

Pernyataan | Ya Tidak

Atribut Harga

1. Pemberian harga sesuai dengan produk yang dihasilkan.

2. Adanya potongan harga bagi produk yang dibayar tunai.

3. Farga pada produk disesuaikan dengan perusahaan lain

 yang serupa.

4, Terjadi kenaikan/penurunan harga pada produk saat
penyelesaian  produk sedang  berlangsung yang
disebabkan oleh faktor internal/eksternal (misalnya :
kurs rupiah melemah/menguat, dibuatnva kebijakan

baru).

Atribut Kualitas o

5. Produk yang dihasilkan memberikan kualitas yang baik.

6. Jenis dan merk dari produk termasuk lengkap dan

beraneka ragam.




Lampiran 2

! 7. Memiliki ketrampilan dan pengetahuan dalam membuat
: produk sehingga produk selesai sesuai dengan

{ keinginan dan kebutuhan.

L.

| 8. Adanya fasilitas yang lengkap dari proses pemesanan

sampai produk selesai dan diterima.

9. Para karyawan melayani dengan baik dan ramah.

Atribut Waktu

. 10. Produk selesai  sesuai  dengan waktu yang telah

ditentukan.

: 11. Pengajuan  prosedur  yang berhubungan dengan

1

transaksi pembelian tepat waktu.

i 12. Kecepatan  dalam  membertkan pelavanan yang

dibutuhkan.
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KUESIONER
KEPUASAN KARYAWAN

Kuesioner ini berisi tentang kepuasan karyawan terhadap sistem informasi,
motivasi, pemberdayaan, dan keselarasan di Divisi Kapal Niaga, tujuannya untuk
mengetahui terpenuhi/tidak terpenuhinya kepuasan karyawan.

Petunjuk : Jawablah pernyataan-pernyataan di bawah ini sesuai dengan
kenyataan yang ada dengan memberi tanda silang (X), Yaitu :
Pada kolom “Ya” berarti pernyataan tersebut telah dipenuhi oleh
Divisi Kapal Niaga.
Pada kclom “Tidak” berarti pemyataan tersebut tidak dipenuhi oleh
Divisi Kapal Niaga.

Identitas Responden

1. Jenis Kelamin :a. Laki-laki b. Perempuan

2. Usia s a. <dari 25 tahun c. 35 sampai 45 tahun

b. 25 sampai 35 tahun d. > dan 45 tahun

3. Lama bekerja :a. <dari 5 tahun c. 10 sampai 15 tahun
b. S sampai 10 tahun d. > dari 15 tahun

Pernyataan Ya Tidak

Atribut Informasi

1. Adanya informasi tentang perhitungan kemungkinan
terjadinya suatu peristiwa di masa yang akan datang

(misalnya : perkiraan laba).

2. Adanya informasi non ekonomi, seperti selera
konsumen, relasi kerja, sikap pemerintah dan lembaga

konsumen, serta ancaman pesaing.

(V3

Adanya informasi tentang faktor eksternal, misalnya

kondisi ekonomi, pertumbuhan penduduk, dan

perkembangan teknologi.

o

4. Adanya informasi non keuangan yang berhub’unganL
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dengan produksi dan pangsa pasar.

5. Informasi yang diakses menggunakan teknologi canggih

(misalnya : komputer, telepon, dan faks)

6. Informasi yang dibutuhkan selalu tersedia ketika

1

10. Adanva xeterlibatan dalam pengambilan keputusan.

diminta.
WL—'/.Memiliki akses informasi on-line tentang konsumen. —{ 7{
Atribut Dukungan/Pendukung ]
8. Diberikan program latihan dan petunjuk kepada setiap
karyawan baru.
9. Adanya kelengkapan sarana dan prasarana dalam N
mendorong semangat kerja.
_T!

11. Adanva kesempatan dalam mengungkapkan saran

/pendapat.

12. Adanya tindak lanjut dan umpan balik untuk setiap

saran vang diajukan.

13. Adanva kerjasame yang baik antara atasan-bawahan

dalam melaksanakan tugas.

Atribut Penghargaan

ketrampilan yang dimiliki.

14. Penempatan jabatah ‘sesuai dengan keahlian dan |

15. Adanya pemberian asuransi (misalnya : asuransi

kecelakaan, dan asuransi kematian).

16. Adanya pemberian THR/bonus setiap tahun.

17. Diberikan penghargaan kepada karyawan vyang
berprestasi (misalnya berupa : kenaikan jabatan, uang,

atau plagam).

18. Diadakan program beasiswa bagi karyawan yang

berprestasi. L

—

- r - r 1 .t |
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DIVISI KAPAL NIAGA
LAPORAN LABA RUGI
Untuk Tahun Yang Berakhir 31 Desember 2001
(Satuan Rp)
NO URAIAN JUMLAH
I | Penjualan 140.700.811.839
II | Biaya Produksi
A | Biaya Produksi Langsung (BPL)
1. Material Langsung 20.452.670.000
2. Biaya Langsung Lain-Lain 4.269.500.000
Total BPL 24.722.170.000
B | Biaya Produksi Tidak Langsung (BPTL)
1. QA 616.765.000
2. Design 118.500.C00
3. Material Tidak Langsung 145.930.000
4. Jasa Konversi 27.252.850.000
Total BPTL 28.134.045.000
Jumlah Biayva Produksi (1IA + IIB) 52.856.215.000
HIV WIP Awal 59.916.520.000
IV | WIP Akhir _ _ . ~ 186.500.000
V | Harga Pokok Penjualan / HPP (X + 11 - 1IV) 112.586.235.000
V1 | Laba (Rugi) Kotor (I- V) 28.114.576.839
VII | Biaya Umum Administrasi 900.350.000
VIII | Laba Usaha ( VI- VII) 27.214.226.839
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KEBIJAKAN-KEBIJAKAN

DIVISI KAPAL NIAGA

A. KEBIJAKAN BIDANG KEUANGAN DAN AKUNTANSI

1. Kebijakan Umum Bidang Keuangan

a. Divisi Kapal Niaga berwenang atas pengeluaran biaya khusus pelanggan, biaya
penjualan dan biaya taktis proyek dengan batasan sampai dengan Rp. 5 Juta.

b. Wewenang atas pengeluaran biaya operasional
Divisi Kapal Niaga berwenang atas pengeluaran biaya operasional sepenuhnya
dengan tetap mengacu pada asas efisiensi dan efextif.

c. Wewenang atas pengeluaran biaya umum
Divisi Kapal Niaga berwenang atas pengeluaran biaya umum dan administrasi
proyek/general expenses (biaya umum lain-lain) dengan tetap mengacu pada
anggarar: yang telah ditetapkan.

d. Wewenang atas pengadaan aktiva
Divisi K-épal Niaga berWenang a{as pengeluaran ur;tuk aktiva yang menjadi
beban overhead dengan batasan sebagai berikut :

1) General Manager Divisi Kapal Niaga berwenang atas pengadaan aktiva yang
nila{inyé sampai dengan Rp. 5 Juta.

2) General Manager Divisi Kapal Niaga berwenang atas pengeluaran untuk
pemeliharaan fasilitas yang sifatnya tidak menambah umur dengan jumlah
tidak lebih dari Rp. 100 Juta.

e. Wewenang atas pengeluaran biaya subkontraktor beban proyek
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Divisi Kapal Niaga berwenang sepenuhnya atas pengeluaran biava
subkontraktor beban proyek dengan tetap mengacu pada anggaran vang telah
ditetapkan.

f. Wewenang atas penagihan
Divisi Kapal Niaga berwenang melakukan penyiapan dokumen tagihan,
sedangkan wewenang pelaksanaan penagihannya dilakukan oleh Divisi
Keuangan.

g Wewenang atas pendanaan
Divisi Kapal Niaga mempunyai wewenang untuk menge!ala dananva sendiri,
yang diatur dengan mekanisme SKO (Surat Keputusan Otorita), untuk
pembayarannya vang sifatnya rutin, mendesak sampai dengan nilai terteniu
yang ditetapkan oleh kebijaksanaan direksi.

h. Wewenang untuk pengajuan dana
Untuk pembiayaan operasionalnya, setiap bulan Divisi Kapal Niaga
mengajukan kebutuhan dana satu bulan ke depan d_anlproyeksi 3 bulan ke
depan. | |

1. Wewenang pengelolaan kas

. Divisi Kapal Niaga berwenang melakukan pengelolaan kas (petty cash) sampati

jum]ah.tertentu yang pemz;mfaatannya termasuk untuk pembelian consumable
materials vang kebutuhannya sangat mendesak dengan nilai setiap transaksi

tidak lebih dari Rp.500.€00.
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j. Wewenang pelaksanaan pekerjaan kasir
Untuk membantu pelaksanaan pembayaran yang berasal dari dana SKO, Divisi
Kapal Niaga diberi wewenang untuk melaksanakan pekerjaaan yang fungsinya
sebagai kasir.

k. Wewenang verifikasi
Semua pengeluaran yang akan menjadi beban overhead Divisi Kapal Niaga
harus diverifikasi oleh Divisi Kapal Niaga, kecuali untuk pengeluarar vang
terpusat vaitu : gaji organik, biaya keschatan, biaya listrik, dan telepon
perusahaan.

2. Kebijakan Umum Akuntansi

a. Divisi Kapal Niaga berkewajiban melaksanakan pencatatan dan pengawasan
atas data kekayaan, kewajiban, pendapatan, dan biaya yang terjadi di Divisi
Kapal Niaga.

b. Divisi Kapal Niaga berkewajiban menyusun laporan keuangan yang terdiri
dari :

1) Laba (Rugi) Divisi Kapal Niaga

2) Cash Qut Plan Divisi Kapal Niaga

c. Divisi Kapal Niaga berkewajiban membantu pihak .pemeriksa baik intern
maupun ekstern dalam setiap pemeriksaan. |

d. Divisi Kapal Niaga berkewajiban melakukan analisa kinerja Divisi Kapal Niaga
baik secara akuntansi umum maupun akuntansi manajerial.

e. Divisi Kapal Niaga bertanggung jawab sepenuhnya atas kebenaran, validasi,

dan kewajaran laporan keuangan Divisi Kapal Niaga.
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f. Divisi Kapal Niaga diberi wewenang untuk menyelenggarakan pembukuan atas
beberapa subsidiary ledger (buku pembantu).

g. Divisi Kapal Niaga diberi wewenang untuk menyusun dan mengendalikan
budget biaya dan investasi. Keputusan atas besarnya budget yang direncanakan
merupakan wewenang direksi.

h. Pada akhir bulan Divisi Kapal Niaga bertanggung jawab untuk menyampaikan

laporan keuangan untuk dikonsolidasikan oleh Divisi Keuangan.

B. KEBIJAKAN BIDANG MATERIAL DAN JASA

1. Kewenangan Pengadaan Moterial

a. Xewenangan peagadaan maierial/barang produks: dengan sarat engineering
dilaksanakan Divisi Logistik dan Team FEngineering Procurement (TEP),
misalnya engine, pumps, deck machinery, dan sebagainya.

b. Kewenangan pengadaan marerial/barang produksi yang tidak sarat engineering
dilaksanakan Divisi Logistik misalnya raw matgriql (steel plate, pipe, profile,

. dsb) dan céﬁsumable material (gas, elektrode, pasir silica, dsb). .

c. Kewenangan pengadaan material yang berasal dari production drawing dan
material rework serta material yang dibutuhkan untuk menunjang pelaksanaan
test dilaksanakan direktorat produksi kapal baru.

d. Organisasi TEP terdin dar1 Divisi Logistik, Divisi Keuangan, Divisi Teknologi,
Divisi Administrast (Departemen Legal Service) dan anggota tidak tetap (ad

hoc) seperti Divisi Kapal Niaga/Divisi Kapal Perang/Divisi GE/Divisi Harkan.
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Dalam pelaksanaan tugasnva dikoordinir oleh manajer pengadaan marerial
(Divisi Logistik).

2. Kewenangan Pengadaan jasa

a. Divisi Kapal Niaga mempunyai wewenang untuk pengadaan jasa guna
menunjang kebutuhan produksi, baik yang dilaksanakan di dalam maupun di
luar PT PAL atau di tempat pihak ketiga dan bertanggung jawab terhadap hasil
pelaksanaannya.

b. General Manager mempunval wewenang manandatangani pengadaan jasa

dengan nilai tidak lebih dari Rp.100 Juta.

C. KEBIJAKAN BIDANG SUMBER DAYA MANUSIA

1. Divisi Kapal Niaga berwenang menentukan kebutuhan sumber daya manusia
untuk m=nunjang kebutuhan produksi.

2. Divisi Kapal Niaga mempunvai wewenang untuk memenuhi kebutuhan
karyawan tidak tetap.

3. Untuk memenuhi kebutuhan karyawaﬁ t”et.ap, ditetapkan ().leh perusahaan. |

4. Divisi Kapal Niaga berwenang membina SDM yang berasal dari perbantuan

unit kerja lain secara administrasi (lembur, cuti, gaji, dll).

D. KEBIJAKAN BIDANG PEMASARAN
1. Divisi Kapal Niaga mempunyali wewenang untuk melaksanakan kegiatan

pemasaran dan penjualan idle capacity Divisi Kapal Niaga dan sisa material
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produksi termasuk material scrap dalam rangka meningkatkan pendapatan
lain-lain di luar usaha dengan ketentuan sebagai berikut :

a. Nilai transaksi maksimum sebesar Rp.2 Milyard

b. Durasi transaksi maksimum 1 tahun

2. Divisi Kapal Niaga mempunyai wewenang untuk melaksanakan kegiatan
penjualan berkaitan dengan pemanfaatan idle capacity yang meliputi proses
sebagai berikut :

a. Mengikuti tender

b. Mengajukan penawaran

c. Melaksanakan klarifikasi teknis dan negosiasi harga

d. Pembahasan dan pembuatan kontrak

e. Memonitor pelaksanaan kontrak

f. Membuat berita acara penyelesaian pekeijaan

g. Melaksanakan serah terima jabatan pekerjaan

h. Penyiapan dokumen tagihax} (doktag)

3. Gene‘ral, Manager Divisi Kapal Miaga mempunyai wewenang untuk
melaksanakan evaluasi serta usulan perubahan terhadap tarip jam orang dan
jam mesin/fasilitas. .

4. Divisi Kapal Niaga mempunyai wewenang untuk melaksanakan customer
service, mengkoordinir/mengendalikan biaya operasional proyek sesuai yang

direncanakan dalam biaya pokok produksi.
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. Divisi Kapal Niaga mempunyai wewenang untuk melaksanakan kerja sama

dengan pihak internal PT PAL dan eksternal (vendor, galangan, mitra kerja)
untuk mendukung proses peningkatan penjualan idle capacity fasilitas kerja.
Divisi Kapal Niaga berkewajiban membantu Divisi Sales & Marketing untuk

melaksanakan pemasaran produk Divisi Kapal Niaga.

. KEBIJAKAN BIDANG PRODUKSI

. Divisi Kapal Niaga mempunyai wewenang untuk membuat detail jadwal

produkst untuk kepentingan proses prcduksi dengan tetap mengacu pada
1adwal yang telah ditetapkan oleh direksi.

Divist Kapal Niaga mempunyai wewenang untuk mengatur beban produksi
serta menentukan kebijaksanaan transfer /oad antar divisi maupun pengalihan
beban kepada subkontraktor dan bertanggung jawab terhadap hasil

pelaksanaannya.

. Divisi Kapal Niaga mempunyai wewenang untuk memberikan insentif untuk

merripercepat proses' produksi- serta’ meningkatkan produktivitas dengan tetap
mengacu pada ketentuan yang ada dan dalam anggaran produksi yang telah

ditetapkan.



PRODUK KAPAL NIAGA

No Nama Tipe Kapal Ukuran Kekuatan (HP)
_ LXBXDXT
(M)
1 ARSENAL 1V LCM. 30 M/088 20 X 5.50 X 61.05 X 1.80 MWM D234V8
2 | BKMP TUG BOAT 200 HP 140X 45X 220X 1.70 1 X 350 HP
3 CJ NIAGA 111-1/8.075 SEMI CONTAINER 3200 DWT T 98.0X 165X 7.8 X 5.00 | X 2050 HP
CJ NTAGA 111-4/5.090 SEMI CONTAINER 3200 DWT 98.0 X 16.5 X 7.8 X 5.00 1 X 2050 HP
CJ NIAGA 111-6/S.96 SEMI CONTAINER 3200 DWT 93.0 X 16.5 X 7.3 X 5.00 1 X 2050 HP
CJI NTAGA 111-7/S.98 “SEMI CONTAINER 3200 DWT 98.0 X 16.5 X 7.8 X 5.00 1 X 2050 HP
CJ NIAGA 111-8/S.101 SEMI CONTAINER 3650 DWT 680 X 16.5 X 7.8 X 5.00 I X 2050 HP
| CJNIAGA 111-17/8.102 SEMI CONTAINER 3650 DWT 98.0 X 165X 78 X 5.4 | X 2050 HP
CI NIAGA 111-22/S.103 SEMI CONTAINER 3650 DWT 980X 165X 7.8 X 5.4 I X 2050 HP
CI NIAGA 111-23/S.104 SEMI CONTAINER 3650 DWT 98.0 X 16,5 X 7.8 X 5.4 I X 2050 HP
CJ NIAGA 111-24/S.114 SEMI CONTAINER 3650 DWT 98.0X 165X 7.8 X 5.4 1 X 2050 HP
| CINIAGA I220/8.115 SEMICONTAINER 3650 DWT 980X 165X 78 X54 rx2050P
T | CINIAGA -28/S.117 SEMI CONTAINER 3650 DWT 98.0 X 165X 78 X5.4 [ X 2050 HP
CJ NIAGA M-30/S.118 | SEMI CONTAINER 3650 DWT 980X 165X 7.8X54 1 1X2050 HP
4 | FLOATING PIER-1 FLOATING PIER-] 48X 10X 35X 14 2 X 800 HP
FLOATING PIER-2 FLOATING PIER-2 ~ |eox10Xx26X09 2 X 800 HP ]
5 | GEKA 2000 RECREATION PONTOON-48 M 1773 X 275X 143 X 10.5 1 X 13440 KW
6 | KRI. KUPANG LCU 200TON o 627X 75X T80 X 142 2 X 396 HP
KT. 205/81 TUG BOAT 200 HP 125 X4.0X 2.10 X 1.50 | X 200 HP
KT 206/81 TUG BOAT 200 HP o ] 125X40X 210X 1.50 1 X 200 HP R
- | KT.BIMAIV & KT. BIMA V T 320X 100X 48/58X 3.7

2 X TUG BOAT 2400 HP

"2 X 1200 HP




KM. SAMODRA 34-39

"TUNA LONG LINER 60 GT

234X52X 22X16

| X 240 HP

KM. ALBAKORA TUNA LONG LINER 60 GT 234X52X 22X 1.6 1 X 240 HP
KM. PANGRANGO PASSENGER VESSEL 740X 152X 85X 285 2 X 2800 HP
KM. PONTIANAK CARAKA JAYA [11/3 | SEMI CONTAINER 4180 DWT 198.0X 165X 7.8 X5.4 1 X 1960 KW
KM. WILIEMINE OLDENDORF DRY CARGO.VESSEL 18500 DWT 1343 X 225X 12.85X9.47 1 X736 KW
KM. BARUNA JAYA RESEARCH VESSEL 360GRT 49.9 X 460 X 340 X 2.71 2 X 1000 HP
KM. SANGIANG PASSENGER VESSEL 2650 GRT 740X 152X 11.0 X285 2 X 1200 KW
KM. WILLIS .PASSENGER VESSEL 2650 GRT 740X 152X 11.0X2.85 2 X 1200 KW

7 | MARUTA JAYA EXP. MOTOR SAIL]NG SHIP 630X 128X 65X45 | X 245 HP
MT. MILAHIN TANKER 3500 DWT €9.9X 150X70X5.0 | X 2000 HP
MT. MINAS TANKER 3500 DWT 89.9 X 150 X7.0X5.0 1 X 2000 HP
MT. KURAU TANKER 6500 DWT 1050 X I8 X850 X 6.5

MARUTA JAYA 900 DWT

MOTOR SAILING SHIP

500X 120X 65X45

| X 3500 HP/221 RPM
Clrxzasne

MT. PALU SIPAT

TANKER 17500 DWT

160.0 X268 X 11.5X7.0

[ X 6650 HP

Su

MT. THAMRIN CONTAINER VESSEL 1600 TEU | 1773 X 275X 143 X 10.5 TX 13440 KW
' MH. SAMRATULANGI ~ | CONTAINER VESSEL 1600TEU | 1773X275X 143X 105 I X 13440 KW
MH. DIATIPURA CONTAINER VESSEL 400 TEU 109.5 X 182 X8.15 X 6.3 | X 1960 KW
MT YELMASU TONGKANG BBM 300 TON 25 X 9.50 X 2.65 X 2.00 2 X 350 HP
8 | PLABUNG -1300 TON SELF PROPUL SION OIL BARGE 26.0 X $.50 X 2.65 X 1.92 2 X 350 HP
9 | RECREATION PONTOON-40 M RECREATION PONTOON-4CM 40X 15X 20X 12 2 X 350 HP
10 | TUG BOAT 900 HP TUG BOAT 900 HP 24.0 X 6.5 X 2.90 2 X 530 1P
’ THEODORE OLDENDORF DRY CARGO VESSEL 18500 DWT | 1343 X225 X 12.85 X 9.47 I X 736 KW
11 [ UJUNG PACU UTILITY VESSEL /073 18.8 X 5.10 X3.20 X 2.72 2 X 402 HP
UDANG PUTIIN SRIMHP TRAWLER 50 GT Tl 240Xx70X30X26 IXssonmp

mber : Divisi Kapal Niaga PT PAL INDONESIA




Pedoman Wawancara

A. Gambaran Umum Perusahaan

1. Sejarah Perusahaan

a. Kapan perusahaan ini berdiri ?

b. Siapa yang mendirikan perusahaan ini ?

c. Apa bentuk perusahaan ini pada saat berdiri ?
d. Di mana tempat operasi perusahaan ini ?

e. Kapan perusahaan resmi beroperasi ?

f. Apakah perusahaan ini mempunyai cabang dan di mana ?

o

. Apakai perusahaan ini mengadakan kerja sama dengan pihak lain ?

I~

. Letak Perusahaan
. Apa yang menjadi dasar pemilihan tempatiokasi ?

. Berapa lues tanah yang dipakai untuk tempat operasi perusahaan ini ?

W o ®

. Struktur Organisasi

o

. Bagaimana bentuk struktur organisasi yang dipakai ?

=3

Apa tanggung jawab dan wewenang dari masing-masing bagian dalam
organisasinya ?
4. Visi, Misi dan Strategi

. Apakal perusahaan ini mempunyai visi 7 J elaskah

o @

. Apakah perusahaan ini mempunyai misi? Jelaskan

[«

. Apa strategi usaha yang dilaksanakan ?

=]

. Perspektif Keuangan

®

Apakah tolok ukur keuangan yang digunakan Divisi Kapal Niaga sudah

dirancang dengan baik ?

=3

Apakah tolok ukur keuangan yang digunakan Divisi Kapal Niaga sudah

memenuhi kebutuhan intern maupun ekstern ?



C. Perspektif Konsumen

1. Pangsa Pasar

a. Siapa yang menjadi pangsa pasar Divisi Kapal Niaga ?

b. Berapa jumlah konsumen Divisi Kapal Niaga yang dimiliki sampai sekarang ?
. Apakah penjualan kapal niaga mengalami peningkatan

C
2. Akuisisi Konsumen

ool

. Apakah jumlah konsumen baru Divisi Kapal Niaga mengalami peningkatan ?

b. Apakah untuk memperoleh satu konsumen baru Divisi Kapal Niaga diperlukan
biaya ?

3. Retensi Konsumen

a. Apakah pertumbuhan bisnis Divisi Kapal Niaga meningkat sesuai dengan
bertambahnya jumlah konsumen ?

b. Apakah pertumbuhan bisnis Divist Kapal Niaga berpengzaruh pada keuntungan

dan kerugian yang diperoleh ?

D. Perspektif Proses Bisnis Internal

1. Proses Inovasi

a. Apakah Divisi Kapal Niaga melaksanakan penelitian pasar untuk mengenali
kebutuhan konsumen ?

b. Apakah Divisi Kapal Niaga melakukan usaha untuk memenuhi kebutuhan
konsumen ?

2. Proses Ot)érési B : _

a. Apakah Divisi Kapal Niaga melakukan pesanan dari konsumen terlebih
dahulu ?

b. Berapa lama waktu yang dibutuhkan Divisi Kapal Niaga agar pesanan dapat
diterima oleh konsumen ?

c. Apakah sistem yang digunakan Divisi Kapal Niaga untuk menyampaikan
pesanan sudah efektif dan efisien ?

3. Proses Pelayanan Purna jual

a. Apakah Divisi Kapal Niaga memberikan layanan setelah penjualan ?



b. Apakah layanan tersebut sudah memberikan kepuasan seperti yang diharapkan

konsumen ?

E. Perspektif Pembelanjaran dan Pertumbuhan

1. Apakah karyawan yang bekerja di Divisi Kapal Niaga harus memiliki keahlian
khusus ?

2. Bagaimana cara Divisi Kapal Niaga memperoleh karyawan ?

3. Apakah ada sistem pelatihan bagi karyawan baru di Divisi Kapal Niaga ?

4. Apakah sistem informasi bagi karyawan Divisi Kapal Niaga sesuai dengan
kebutuhan ?

5. Apakah karyawan yang berprestasi diberi penghargaan yang sesuai ?

6. Apakah ada koordinasi yang sejalan antara atasan dengan bawahan ?

7. Sampai sejauh manakah keterlibatan karyawan dalem kebijakan-kebijakan yang
ada di Divisi Kapal Niaga ?

8. Apakah ada batasan wewenang kepada karyawan ?
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