ANALISIS KINERJA MANAJEMEN DENGAN
MENGGUNAKAN METODE BALANCE SCORECARD

STUDI KASUS PADA PG. TASIKMADU KARANG ANYAR SOL.O
DARI TAHUN 1999 SAMPATI TAHUN 2001

SKRIPSI

Diajukan Untuk Memenuhi Salah Satu Syarat

Memperoleh Gelar Sarjana Ekonomi

Program Studi Akuntansi

Oleh :
Mima Fitria
No Mhs : 992114153
NIRM : 990051121303120153

PROGRAM STUDI AKUNTANSI
JURUSAN AKUNTANSI
FAKULTAS EKONOMI

UNIVERSITAS SANATA DHARMA
YOGYAKARTA
2005



i

SOOT 1PIAl €T sjeB3un], “ISTAl CHA IPBISuBhy saqy 4]

o

1 Sulquiqumag

POOT JequEdsaqy 7 :[eSBus ], MY “ISTI ‘ousdipisdng *JA Si(

J

T SulquIIqESY

SO RSN DI

ELIRTILOLITTISO6s ¢+ WIIY
GIUAREACAREENN
WEfSH A TNNLe TianfAl

YN0

OTOS UVARNY DNVHVS DAVIABIISYL "Od VAV SISV IALLS
AIVIOHIOOF AADNYTVE AAOLAW NVIYNADDNEN

NVYDNEQ NAWICVRNYIAN VIRENI SISITTVNY

ISAIRIHS



SKRIPSI

ANALISIS KINERJA MANAJEMEN DENGAN

MENGGUNAKAN METODE BALANCED SCORECARD

STUDI KASUS PADA PG. TASIKMADU KARANG ANYAR SOLO

Dipersiapkan dan ditulis oleh:
Mimy Mimia M

Nimm 592114153
Mirm 0 990051121205124153

Tetah dipertahankan di depan Panitia ¥onguji

Pada Tauppgai 26 Juli 2005
D dinyaloran memenuhi syarat

Susunan Pznitia Penguy!

Nema Lengkap Tanda ’E‘mg%ﬁ/j
Ketua - Drs. Yasef Widya Kairsana, M5, Akt /://“:}\777} :%/% /L' -
Sekretaris - Fr.Rems Reto & SE M KA /'\M&)"/(
Anggots - Drs. YP. Supardiyono, M.Si., Akt /
Anggota . Ir. Drs. Hansiadi YH., M.Si., Akt
Anggota . Lisia Apriani, S.E., M.S1., Akt

Yogyakarta, 30 Juli 2005
Fakultas Ekonomi

Universitas Sanata Dharma
Dekan,

N Drs. Alex Kahu Lantum, M.S.

i



. karena ﬁgggga&m tayi aky ingin melifat orang f

menangis Rarena Reberfiasilan’”.

(N-N)
Cf;ta telah membawaku deRat Kepadamu

p@a[i Retakutanku menuruti jiwaku aézn pergi menjauh”.

(Kahlil Gibran)

v






PERNYATAAN KEASLIAN KARYA

Dengan ini saya menyatakan dengan sesungguhnya, bahwa dalam skripsi
ini tidak terdapat keseluruhan atau sebagian tulisan orang lain vang saya ambil
dengan cara menyalin, atau meniru dalam bentuk rangkaian kalimat atau simbol
yang menunjukkan gagasan atau pendapat atau pemikiran dari penulis lain, yang
saya aku seolah-olah sebagai tulisan saya sendiri, dan atau tidak terdapat bagian
atau keseluruhan tulisan yang saya salin, tiru, atau yang saya ambil dari tulisan

orang lain tanpa memberikan pengakuan kepada penulis aslinya.
Yogyakarta, 20 Mei 2005

Penulis

Mima Fitria. M

vi



ABSTRAK

ANALISIS KINERJA MANAJEMEN DENGAN
MENGGUNAKAN METODE BALANCED SCORECARD

Studi Kasus Pada Pabrik Gula Tasikmadu
Periode 1999-2001

MIMA FITRIA
992114153
UNIVERSITAS SANATA DHARMA
YOGYAKARTA

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui kinerja manajemen Pabrik Gula
Tasikmadu. Kinerja manajemen Pabrik Gula Tasikmadu akan diukur dengan
menggunakan metode pengukuran Balanced Scorecard. Teknik pengumpulan
data berupa wawancara, observasi, dan dokumentasi. Teknik analisis data yang
digunakan untuk menjawab permasalahan adalah dengan menggunakan teknik
analisis rasio-rasio keuangan, yaitu: Net Profit Margin, Return On Equity, Return
On Asset dan evaluasi secara deskriptif untuk menjawab perspektif pelanggan,
perspektif proses bisnis internal, dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan.

Hasil analisis data tersebut adalah sebagai berikut; 1) Perspektif Keuangan
PG. Tasikmadu pada tahun 1999 sampai dengan tahun 2001 menunjukkan
keadaan buruk. 2) Perspektif Pelanggan pada tahun 1999 sampai dengan tahun
2001 menunjukkan keadaan yang kurang baik. 3) Perspektif Proses Bisnis Internal
PG. Tasikmadu menunjukkan keadaan yang baik. Perusahaan mampu
melaksanakan 3 (tiga) proses bisnis, yaitu inovasi, operasi, dan layanan purna jual.
4) Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan pada tahun 1999 sampai dengan
tahun 2001 menunjukkan keadaan yang baik, karena sikap karyawan terhadap
atribut komunikasi, dukungan dan penghargaan dari manajemen dan sikap
manajemen terhadap atribut komunikasi, dukungan, dan kapabilitas karyawan
juga menunjukkan kepuasan.
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ABSTRACT

THE EVALUATION ON THE MANAGEMENT PERFORMANCE USING
BALANCED SCORECARD METHOD

A Case Study at Tasikmadu Sugar Factory
Period of 1999-2001

MIMA FITRIA
992114153
SANATA DHARMA UNIVERSITY
YOGYAKARTA

This analysis aimed to find out the management performance of
Tasikmadu Sugar Factory. The performance was measured by applying Balanced
Scorecard measurement method. The data collecting techniques applied were
interview, observation, and documentation. The data analysis technique applied in
answering the problem was monetary ratios, namely Net Profit Margin, Return of
Equity, Return on Asset and descriptive evaluation to response the customer
perspective, the perspective of internal business process, and the perspective of
learning and growing.

The results of the data analysis were: 1) the monetary perspective of
Tasikmadu Sugar Factory in 1999-2001 had been in a bad condition; 2) The
customer perspective in 1999-2001 had been considerably in a bad condition; 3)
The perspective of internal business process had been in a good condition; the
company was capable to run 3 business processes, namely innovation, operation,
and after-selling service; 4) The perspective of learning and growing in 1999-2001
had been in a good condition because the employees’ attitude towards the
communication attribute, the support and the appreciation from the management
and the management attitude towards communication attribute, support and

employees’ capability were satisfactory result.
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BAB 1

PENDAHULUAN

A. Latar Belakang Masalah

Perkembangan teknologi dalam era globalisasi sekarang ini semakin pesat.
Tantangan dan persaingan yang dilakukan oleh perusahaan dengan
menggunakan teknologi yang mengakibatkan iklim persaingan bisnis semakin
ketat. Hal ini mendorong kebutuhan akan adanya informasi yang dihasilkan
oleh setiap aktivitas yang dilakukan perusahaan akan diperoleh gambaran dan
data. Berdasarkan informasi tersebut, dapat diambil keputusan vang
mempengaruhi kehidupan dan aktivitas perusahaan secara keseluruhan di
masa yang akan datang. Salah satu sumber dari informasi itu adalah dengan
melakukan penilaian kinerja.

Dalam manajemen tradisional sistem pengukuran kinerja hanyva ditekankan
pada aspek keuangan, ukuran keuangan yang biasa digunakan adalah: Rerurn
on Investement (ROI), Return on Capital Employed (ROCE), Net Profit
Margin (NPM), Residual Income (RI), Economic Value Added (EVA)
(Yuwono, dkk., 2002: 26). Hal ini terjadi karena pengukuran ukuran keuangan
ini mudah dilakukan maka kinerja personel vang diukur hanyalah yang
berkaitan dengan keuangan. Kinerja lain seperti peningkatan kepercayaan
customer terhadap layanan jasa perusahaan, peningkatan kompetensi dan

komitmen personel, pendekatan hubungan kemitraan perusahaan dengan

pemasok, dan peningkatan produktivitas cost effectiviness proses bisnis yang



digunakan untuk melayani customer diabaikan oleh manajemen karena sulit
pengukurannya. Akan tetapi pengukuran kinerja yang hanya berfokus pada
aspek keuangan saja memiliki kelemahan yaitu tidak mampu mengukur
kinerja nonkeuangan. Kinerja keuangan saat ini boleh jadi telah
mengorbankan atau diciptakan dengan mengorbankan kepentingan—
kepentingan jangka panjang perusahaan. Kinerja vang kurang baik saat ini
terjadi karena perusahaan melakukan investasi—investasi demi kepentingan
jangka pendek.

Sebagai contoh nyata adalah perusahaan Xerox yang sampai pertengahan
tahun 1970-an, menikmati monopoli dalam bisnis mesin foto kopi. Xerox
tidak menjual mesinnya, tetapi menyewabelikan (leased) mesin tersebut dan
memperoleh penghasilan dari setiap foto kopi yang dibuat mesin tersebut.
Penjualan dan keuntungan dari menyewabelikan mesin foto kopi dan bahan
pendukungnya seperti kertas dan toner sangat besar dan terus bertumbuh.
Tetapi para pelanggan mengeluhkan tentang tingginya tingkat kerusakan
mesin yang mahal ini, sehingga perusahaan memutuskan mengizinkan
pelanggan membeli mesin foto kopi, dan kemudian mendirikan pelayanan
untuk memperbaiki mesin foto kopi vang rusak di lokasi pelanggan. Dengan
adanya permintaan layanan perbaikan tersebut, divisi ini segera menjadi
penyumbang yang sangat besar terhadap pertumbuhan laba Xerox. Sehingga
semua indikator finansial-pertumbuhan penjualan dan laba, tingkat

pengembalian investasi-memberikan bukti akan keberhasilan strategi tersebut.
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Tetapi pelanggan tetap tidak puas dan kesal. Mereka tidak menghendaki
pemasoknya menjadi hebat dengan memiliki suatu layanan lapangan yang
hebat. Yang mereka kehendaki adalah mesin yang memberikan efisiensi kerja
dan tidak mudah rusak. Ketika para pesaing dari Jepang dan Amerika akhirnya
mampu menawarkan mesin yang memberikan hasil yang sama atau bahkan
lebih baik, vang tidak mudah rusak, dan harganya lebih murah, mereka
merebut para pelanggan Xerox yang tidak puas dan tidak loyal. Penilaian
kinerja keuangan tersebut dianggap hanya mengejar tujuan kemampulabaan
(Profitability) jangka pendek dan kurang memperhatikan aspek—aspek
cksternal.

Melihat keterbatasan—keterbatasan pengukuran kinerja keuangan

mendorong eksekutif untuk memperbaiki kinerja nonkeuangan, seperti
kepuasan customers, produktivitas dan cost-effectiviness proses yang
digunakan untuk menghasilkan produk dan jasa, keberdayaan dan komitmen
karyawan dalam menghasilkan produk dan jasa bagi kepuasan customers.
Oleh karena ukuran kinerja keuangan mengandalkan informasi yang
dihasilkan dari sistem akuntansi yang berjangka pendek, maka pengukuran
kinerja yang berfokus ke keuangan mengakibatkan eksekutif lebih
memfokuskan perwujudan kinerja jangka pendek. Di masa itu, kinerja non
keuangan tidak mendapatkan perhatian dari eksekutif,

Pabrik Gula Tasikmadu adalah sebuah perusahan yang bergerak dibidang

argo industri. Kegiatan pabrik gula Tasikmadu lebih condong pada penyediaan

gula dan pelayanan guna memuyaskan pelanggannya. Oleh karena itu pabrik



gula Tasikmadu perlu mengukur kinerja manajemennya dari keempat
perspektif Balanced Scorecard. Sistem pengukuran kinerja manajemen PG.
Tasikmadu selama ini lebih didominasi oleh tolok ukur keuangan yang tidak
lavak lagi dipergunakan oleh PG. Tasikmadu dalam lingkungan bisnis
sekarang ini, karena variebel-yariabel nonkeuangan juga menentukan baik
buruknya kinerja manajemen perusahaan. Selain itu hasil vang diharapkan
dengan menggunakan metode Balanced Scorecard adalah manajemen menjadi
termotivasi, ada perubahan yang berkesinambungan, dan hasil kerja tim dan
personel diakui serta diberi penghargaan yang akhimya perusahaan dapat

berkembang dan survive dalam menghadapi persaingan dalam dunia bisnis.

B. Rumusan Masalah

Bagaimana kinerja manajemen pabrik gula “Tasikmadu™ dinilai

berdasarkan rancangan Balanced Scorecard

C. Tujuan Penelitian
Penelitian 11 dilakukan dengan tujuan untuk mengetahui kinerja

Manajemen Pabrik Gula “Tasikmadu™ berdasarkan rancangan Balanced

Scorecard.



D. Manfaat Penelitian

Penelitian ini diharapkan dapat bermanfaat untuk :

1. Bagi Perusahan

Penelitian ini diharapkan mampu memberikan informasi serta masukan

mengenai pengukuran kinerja manajemen dengan menggunakan Balanced

Scorecard.

2. Bagi Universitas

Penelitian ini diharapkan dapat menambah pengetahuan bagi pihak—pihak

yang berkepentingan serta menambah referensi kepustakaan.

3. Bagi Penulis

Penelitian ini merupakan sarana untuk menerapkan teori yvang diperoleh

dan mencoba menerapkannya dalam praktek.

E. Sistematika Penulisan

BABI

BAB 11

PENDAHULUAN

Bab ini berisi latar belakang masalah, perumusan masalah, tujuan
penelitian, manfaat penelitian, dan sistematika penulisan.
TINJAUAN PUSTAKA

Bab ini berisi pengertian kinerja, pengertian penilaian kinerja, tujuan
penilaian kinerja, manfaat penilaian kinerja, dasar penilaian kineria,
proses penilaian kinerja, alat pengukuran kinerja keuangan dan

nonkeuangan, pengertian Balanced Scorecard, karakteristik

Balanced Scorecard, syarat untuk menyusun Balanced Scorecard,



keunggulan Balanced Scorecard, keterbatasan Balanced Scorecard,
manfaat Balanced Scorecard, aspek-aspek yang diukur dalam

Balanced Scorecard.

BAB IIl METODA PENELITIAN

Bab ini berisi jenis penelitian, tempat dan waktu penelitian, subyek
dan objek penelitian, data yang dikumpulkan, teknik pengumpulan

data, dan teknik analisis data.

BAB IV GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN

Bab in1 berisi sejarah perusahaan, bentuk dan status perusahaan,
lokasi perusahaan, struktur organisasi, fasilitas—fasilitas yang
dimiliki perusahaan, personalia, kesejahteraan tenaga keria,

produksi, dan pemasaran hasil produksi.

BAB V ANALISIS DAN PEMBAHASAN

Bab ini berisi analisis kinerja manajemen dengan menggunakan
perspektif dalam Balanced Scorecard vaitu: perspektif keuangan,
perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal, dan

perspektif pembelajaran dan pertumbuhan.

BAB VI PENUTUP

Bab ini berisi kesimpulan, saran, dan keterbatasan.



BABI1

TINJAUAN PUSTAKA

Dalam lingkungan usaha yang masih berskala kecil, dapat dipastikan bahwa
transaksi hanya dilakukan dengan pihak eksternal (tidak ada transaksi internal).
Dalam transaksi yang seperti ini, peran tolok ukur dari informasi keuangan masih
representatif karena hampir seluruh aktivitas operasional masih controllabel.
Pengukuran kinerja, secara obyektif dapat dilakukan dengan membandingkan
harga output dengan harga input (Yuwono, dkk., 2002: 23).

A. Kinerja
1. Pengertian Kinerja
Kinerja adalah penerapan teknik yang direncanakan untuk menetapkan
waktu bagi seorang karyawan yang memenuhi syarat untuk menyelesaikan
pekerjaan tertentu pada tingkat prestasi yang telah ditetapkan.
Menurut Jennergen (1980: 21) kinerja adalah tingkat yang
menunjukkan seberapa jauh pelaksanaan tugas—tugas organisasi dapat

dijalankan secara aktual dan misi organisasi tercapai.

2. Pengertian Penilaian Kinerja
Proses penilaian kinerja merupakan proses dengan manajer—-manajer
pada segala tingkatan memperoleh informasi tentang kinerja tugas—tugas

di dalam perusahaan dan menilai kinerja itu terhadap kriteria yang telah



dibuat sebelumnya, sebagaimana disusun dalam anggaran—anggaran,
rencana—-rencana, dan tujuan—tujuan organisasi.

Menurut Siegel, et al. (1989) penilaian kinerja adalah sebuah
penentuan secara periodik efektifitas operasional suatu organisasi, bagian
organisasi dan personelnya berdasarkan sasaran, standar, dan kriteria
yang telah ditetapkan sebelumnya.

Penilaian kinerja merupakan proses mengukur sampai sejauh mana
manajeman mencapai persyaratan—persyaratan pekerjaan atau seberapa

baik seseorang melakukan pekerjaan yang ditugaskan (Laela, 1999).

3. Tujuan Penilaian Kinerja

Tujuan dari penilaian kinerja adalah untuk memotivasi personel dalam
mencapai sasaran organisasi dan dalam mematuhi standar perilaku yang
telah ditetapkan sebelumnya, agar dapat mencapai tindakan dan hasil yang
diinginkan oleh organisasi (Mulyadi dan Setyawan, 1999: 227). Tujuan
pokok penilaian kinerja adalah menghasilkan informasi yang akurat dan
valid yang berkenaan dengan perilaku dan kinerja anggota organisasi
(Laela, 1999).

Menurut Purwantini (1998) tujuan pokok penilaian kinerja adalah
sebagai berikut:
a) Menentukan besarnya kontribusi pusat laba dalam pencapaian tujuan

organisasi secara keseluruhan.



b) Menilai prestasi manajer pusat laba sesuai dengan wewenang dan
tanggung jawabnya.

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

d) Memotivasi manajer dan karyawan dalam meningkatkan prestasi
sechingga dapat mencapai sasaran organisasi dan dapat mematuhi
standar perilaku yang telah ditetapkan dalam standar perilaku yang
dapat berupa kebijakan manajemen atau rencana formal yang
dituangkan dalam anggaran.

¢) Menentukan dasar perbandingan prestasi antar divisi di dalam

organisasi.

4. Manfaat Penilaian Kinerja -

Penilaian kinerja bermanfaat bagi perusahaan maupun bagi karyawan
perusahaan. Menurut Mulyadi (1997) penilaian kinerja dimanfaatkan oleh
manajemen untuk :

a) Membantu proses pengambilan keputusan yang berkaitan dengan
penghargaan personel, seperti pemberhentian, promosi dan transfer.

b) Mengidentifikasikan kebutuhan pelatthan dan pengembangan
karyawan, serta menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program
pelatihan personel/karyawan.

c¢) Mengelola operasi organisasi secara efektif dan efisien melalui

pemotivasian personel/karyawan secara maksimum.
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d) Menyediakan suatu dasar distribusi penghargaan.
€) Menyediakan umpan balik bagi karyawan mengenai cara penilaian

kinerja oleh manajemen puncak (Mulyadi, 1997: 419).

5. Dasar Penilaian Kinerja”

Menurut Horngren (1996: 341) ukuran—ukuran kinerja yang baik

mempunyai beberapa karakteristik, yaitu:

a) Berhubungan dengan tujuan perusahaan.

b) Mempunyai perhatian yang seimbang antara fujuan jangka pendek dan
tujuan jangka panjang.

¢) Menggambarkan aktivitas kerja karyawan.

d) Dipengaruhi oleh tim dalam kerja karyawan.

e) Siap dipahami oleh karyawan.

f) Dipergunakan dalam evaluasi dan bermanfaat bagi karyawan.

6. Proses Penilaian Kinerja
Proses penilaian kinerja merupakan urutan aktivitas yang dilaksanakan
oleh perusahaan dalam menentukan efektifitas kinerja perusahaan dalam
periode waktu tertentu yang telah berlalu. Tahap-tahap penilaian kinerja

dilaksanakan dalam dua tahap, yaitu tahap persiapan, dan tahap penilaian.
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a) Tahap persiapan proses penilaian kinerja terdiri dari tiga aktivitas
yaitu:

1) Penentuan daerah pertanggung jawaban dan manajer yang
bertanggung jawab.

2) Penetapan kriteria yang digunakan untuk mengukur kinerja.

3) Mengukur kinerja sesungguhnya.

b) Tahap penilaian proses penilaian kinerja terdin dari tiga aktivitas yaitu:

1) Perbandingan kinerja sesungguhnya dengan sasaran yang
ditetapkan sebelumnya.

2) Penentuan  penyebab  timbulnya  penyimpangan  kerja
sesungguhnya dari rencana yang telah ditetapkan sebelumnya.

3) Penegakkan perilaku yang diinginkan dan tindakan yang
digunakan untuk mencegah terjadinya perilaku yang tidak
diinginkan.

Proses penilaian kinerja diawali dengan menentukan tujuan spesifik
perusahan. Setiap perusahaan yang ada mempunyai tujuan tertentu. Dalam
hal ini tujuan adalah: pernyataan mengenai apa yang ingin dicapai oleh
suatu organisasi.

Menurut Halim, et al. (2000: 33) tujuan yang ingin dicapai oleh
sebagian besar perusahaan adalah:

a. Produktivitas yang tinggi.
b. Kepemimpinan produk.

¢. Pertanggung jawaban publik.
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d. Reputasi perusahaan yang baik.

e. Tingkat keuntungan yang tinggt.

f. Sikap karyawan.

g. Pengembangan Personalia.

h. Keseimbangan sasaran jangka pendek dan jangka panjang.

Setelah menentukan tujuan spesifik dari perusahaan, langkah
selanjutnya adalah melakukan analisis pekerjaan untuk mengetahui apa
yang sebenarnya diharapkan oleh manajemen dari para anggotanya dalam
melaksanakan tugas mereka pada akhir periode penilaian, penilai
mengukur kinerja dan mengevaluasinya, selanjutnya dibandingkan dengan
kinerja standar.

Target kinerja sebaiknya ditentukan bersama antara manajer dan
anggota organisasi yang berhubungan dengan suatu pekerjaan yang akan
dinilai. Target kinerja yang baik adalah yang tidak terlalu tinggi dan tidak
terlalu rendah. Kinerja standar yang terlalu tinggi akan menjadi beban
bagi anggota organisasi untuk melaksanakannya, sedangkan kinerja
standar yang terlalu rendah tidak akan memotivasi anggota organiasi,
sebab tanpa banyak usaha kinerja standar organisasi dapat tercapai.
Setelah mendapatkan hasil pengukuran kinerja, maka pihak manajemen
mendiskusikan serta mengkomunikasikan hasil penilaian kepada segenap
anggota organisasi, sehingga dengan komunikasi antara manajemen dan
anggota dapat diambil langkah—langkah perbaikan demi kinerja organisasi

pada masa yang akan datang,
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7. Alat Pengukuran Kinerja

Alat pengukuran kinerja merupakan suatu sarana yang digunakan
untuk mengukur kinerja suatu organisasi. Dengan adanya alat pengukuran
kinerja yang tepat akan membantu manajemen untuk mengetahui bahwa
sumber daya yang ada telah digunakan secara efektif dan efisien. Alat
pengukuran kinerja dibagi menjadi dua yaitu alat pengukuran kinerja
keuangan dan alat pengukuran kinerja nonkeuangan.
a) Alat Pengukuran Kinerja Keuangan

Penilaian kinerja berdasarkan data keuangan paling banyak
digunakan oleh perusahaan—perusahaan karena data keuangan dapat
diukur dari laporan keuangan perusahaan dan pengukurannya bersifat
kuantitatif jadi mudah dihitung.

Ukuran keuangan yang sering digunakan adalah dengan
menggunakan analisis laporan keuangan yang terdiri dari neraca,
laporan rugi laba, laporan laba ditahan, laporan perubahan arus kas.
Kebanyakan  perusahaan  mengharapkan  manajemen  dapat
menciptakan laba optimal dalam jangka waktu tertentu. Karena alasan
inilah, maka diadakan pengujian menyeluruh terhadap aspek—aspek
keuangan perusahaan.

Perubahan lingkungan bisnis yang cepat, persaingan yang
semakin tajam, serta keberhasilan perusahaan dalam meningkatkan
kualitas, produk, proses dan kepuasan pelanggan menjadikan alat

pengukuran keuangan tidak lagi memadai apabila dipergunakan
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sebagai sarana untuk mengelola perusahaan. Hal ini disebabkan

karena alat pengukuran kinerja kevangan memiliki kelemahan.
Kelemahan-kelemahan kinerja keuangan menurut Munawir

(1993: 9) adalah:

1) Laporan keuangan menunjukkan angka dalam rupiah yang
kelihatannya bersifat pasti dan tepat, tetapi sebenarnya dasar
penyusunannya dengan standar nilai yang berbeda atau berubah—
ubah.

2) Laporan keuangan tidak dapat mencerminkan berbagai faktor yang
dapat mempengaruhi posisi atau keadaan keuangan perusahaan
karena faktor—faktor tersebut tidak dapat dinyatakan dalam satuan
uang.

3) Data dalam laporan keuangan telah banyak mengalami
penyesuaian, dimana penyesuaian itu dimaksudkan untuk
menghasilkan kinerja yang baik dimata publik, tetapi pada
kenyataannya hal itu tidak menunjukkan kondisi perusahaan yang
sesungguhnya.

4) Penilaian kinerja berdasarkan aspek keuangan akan sangat
menyesatkan, karena kinerja yang baik saat ini mungkin telah
diciptakan dengan mengorbankan kepentingan jangka panjang
perusahaan tanpa melakukan investasi untuk kepentingan jangka

panjang perusahaan.
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5) Penilaian kinerja berdasarkan data keuangan tidak mampu
memberikan informasi yang relevan dalam pengambilan
keputusan.

Dari kelemahan—kelemahan tersebut, alat pengukuran kinerja
keuangan masih memiliki kelebihan. Kelebihan dari alat pengukuran
kinerja keuangan adalah merupakan suatu ikhtisar dari konsekuensi
ekonomi yang terjadi yang disebabkan oleh keputusan dan tindakan
ekonomi yang diambil. Selain itu, alat pengukuran kinerja keuangan
lebih mudah untuk dihitung secara kuantitas (Mirza, 1997).

b) Alat Pengukuran Kinerja Nonkeuangan

Informasi nonkeuangan menjadi sesuatu yang penting, untuk
menghasilkan informasi kinerja perusahaan. Di dalam kinerja non
keuangan banyak terdapat data nonkeuangan, yang bersifat kualitatif
yang menyangkut operasional perusahaan, atau pun menyangkut
hubungan perusahaan dengan lingkungan eksternalnya yang
mempunyai pengaruh besar terhadap kelangsungan hidup perusahaan.

Penilaian kinerja nonkeuangan digunakan untuk mengatasi
kelemahan—kelemahan pengukuran kinerja keuangan dengan
menggunakan data yang bersifat fisik dari keadaan perusahaan yang
sebenarnya dan bukan hanya menggunakan data keuangan perusahaan.
Selain itu pengukuran kinerja nonkeuangan juga memperhatikan
faktor eksternal perusahaan seperti. besarnya pangsa pasar,

kemampuan perusahaan memenuhi kebutuhan konsumen, pembinaan
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karyawan termasuk tingkat perputaran karyawan, dan citra
perusahaan,

Pendayagunaan pegawai tidak hanya difokuskan kepada
pengurangan biaya tenaga kerja, tetapi juga kepada bagaimana
meningkatkan kualitas, mengurangi siklus waktu produksi, dan
kebutuhan pemuasan pelanggan. Untuk kegiatan ini, pegawal
membutuhkan data untuk kinerja mereka, misalnya: produk rusak,
pengerjaan kembali produk cacat, sisa bahan, pengiriman tepat waktu,
waktu pelayanan pelanggan, dan produk yang dikembalikan oleh
konsumen. Jika ingin mendorong pegawai, manajer dan eksekutif
melakukan pekerjaan yang efektif, maka harus di supply dengan
data/informasi yang terus menerus. Manajer harus mendorong agar

pegawai bekerja dengan efektif untuk dapat bersaing di pasar global.

B. Balanced Scorecard
1. Pengertian Balanced Scorecard

Menurut Mulyadi (2001) Balanced Scorecard terdiri dari dua kata,
yaitu: (1) kartu skor (scorecard) dan (2) berimbang (balanced). Kartu skor
adalah kartu yang digunakan untuk mencatat skor hasil kinerja seseorang.
Kartu skor juga dapat digunakan untuk merencanakan skor yang hendak
diwujudkan oleh personel di masa depan. Melalui kartu skor, skor yang
hendak diwujudkan personel di masa depan dibandingkan dengan hasil

kinerja sesungguhnya. Hasil perbandingan ini digunakan untuk melakukan
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evaluasi atas kinerja personel yang bersangkutan. Kata berimbang
dimaksudkan untuk menunjukkan bahwa kinerja personel diukur secara
berimbang dari dua aspek: keuangan dan nonkeuangan, jangka pendek dan
jangka panjang, intern dan ekstern. Oleh karena itu, jika kartu skor
personel digunakan untuk merencanakan skor yang hendak diwujudkan di
masa depan, personel tersebut harus memperhitungkan keseimbangan
antara pencapaian kinerja keuangan dan nonkeuangan, antara kinerja
jangka pendek dan jangka panjang, serta kinerja yang bersifat intern dan
kinerja yang bersifat ekstern.

Kaplan dan Norton (1993: 134) menyatakan bahwa:

“The Balanced Scorecard provides executives with a comprehensive frame
work that transplate a company’'s vision and srtategy into a cohernt set of
performance measures”.

Pernyataan diatas menjelaskan bahwa Balanced Scorecard
menyediakan suatu kerangka komprehensif yang menterjemahkan visi,
misi dan strategi perusahaan kedalam seperangkat pengukuran kinerja
yang saling berhubungan.

Atkinson, Banker, Kaplan, and Young (1997) menyatakan bahwa:

Balanced Scorecard merupakan suatu set dari target dan hasil kinerja
yang digunakan sebagai pendekatan untuk mengukur kinerja yang

diarahkan kepada gabungan faktor kritis dari tujuan organisasi.
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Anthony and Govindarajan (1997) menyatakan bahwa:

Balanced Scorecard merupakan suatu sistem untuk memfokuskan
perusahaan, meningkatkan komunikasi antar tingkatan manajemen,
menentukan tujuan organisasi dan memberikan umpan balik yang terus
menerus guna keputusan yang strategis.

Balanced Scorecard merupakan suatu tolok ukur kinerja yang
terintegrasi yang berasal dari strategi perusahaan dan mendukung strategi
perusahaan diseluruh organisasi. Suatu strategi pada dasarnya merupakan
suatu teori tentang bagaimana mencapal tujuan perusahaan. Dalam
pendekatan Balanced Scorecard, manajemen puncak menjalankan
strateginya ke dalam tolok ukur kinerja sehingga karyawan memahaminya
dan dapat melaksanakan sesuatu untuk mencapai strategi
(Tunggal, 2000: 2).

Balanced Scorecard mencoba untuk menciptakan suatu gabungan
pengukuran strategis, pengukuran finasial dan nonfinansial serta
pengukuran ekstern dan intern. Balanced Scorecard menjabarkan visi,
misi dan strategi perusahaan menjadi tujuan pengukuran yang dibagi
menjadi empat kategori perspektif (Kaplan, 1996) yaitu: perspektif
keuangan, perspektif konsumen, perspektif proses bisnis internal, serta

proses pembelajaran dan pertumbuhan.
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Perspektif Keuangan

|

Perspektif konsumen Visi dan Strategi Perspekiif Proses

4——»|  Bisnis Internal

Perspektif pembelaja
ran dan Pertumbuhan

Gambar IL1. Translating Vision and Strategy Into Four Perspekif
(Sumber: Kaplan dan Norton, 1996: 8)

Balanced Scorecard memberikan suatu frame work, suatu bahasa
untuk mengkomunikasikan misi dan strategi, kemudian menginformasikan
pada seluruh pekerja tentang apa yang menjadi penentu sukses saat ini dan
masa mendatang. Untuk menentukan hasil yang ingin dicapai dan
pemacunya, maka diharapkan eksekutif senior dalam perusahaan dapat
mengkoordinasikan energi, kemampuan dan pengetahuan dari semua

orang yang ada dalam perusahaan demi kelangsungan hidup perusahaan.

2. Karakteristik Balanced Scorecard
a. Balanced Scorecard merupakan suatu sistem manajemen strategik atau
lebih tepat dinamakan suatu “Strategic Based Responsibility Accounting

System” yang menjabarkan misi dan strategi perusahaan, suatu penilaian
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kinerja untuk masing-masing perspektif, perspektif keuangan, perspektif
konsumen, perspektif proses bisnis internal, dan perspektif pembelajaran
dan pertumbuhan.

b. Balanced Scorecard mempertahankan perspektif keuangan karena tolok
ukur keuangan berguna dalam mengikhtisarkan konsekuensi tindakan

ekonomi terukur yang telah diambil.

3. Syarat Untuk Menyusun Balanced Scorecard
Balanced Scorecard menekankan bahwa pengukuran keuangan dan

nonkeuangan harus menjadi bagian dari sistem informasi bagi pekerja di

semua lini untuk mengimplementasikan strategi dengan baik perusahaan

yang ingin menyusun Balanced Scorecard harus memenuhi syarat—syarat
sebagai berikut :

a) Perusahaan telah memiliki strategi usaha yang jelas, tanpa strategi
yang jelas dan tepat penerapannya Balanced Scorecard hanya sekedar
menjadi mode bagi perusahaan.

b) Balanced Scorecard harus meliputi empat perspektif yaitu perspektif
keuangan, perspektif konsumen, perspektif proses bisnis internal, dan
proses pertumbuhan dan pembelajaran, karena perspektif ini

merupakan rantai nilai yang terintegrasi menjadi sistem penilaian

kinerja.
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4. Keunggulan Balanced Scorecard

Balanced Scorecard merupakan suatu pendekatan yang dibuat untuk

membangun alat pengukuran kinerja perusahaan secara menyeluruh.

Menurut Gunawan (2000) Balanced Scorecard sebagai suatu pendekatan

yang memiliki beberapa keunggulan antara lain:

a)

Fokus terhadap goa/ menyeluruh perusahaan.

Balanced Scorecard memberikan kerja dan Dbahasa untuk
mengkomunikasikan misi dan strategl. Scorecard menggunakan
pengukuran untuk memberikan informasi kepada pekerja tentang

faktor yang mendorong keberhasilan saat ini dan yang akan datang.

b) Adaptif dan Responsif terhadap lingkungan bisnis.

Pengukuran dengan Balanced Scorecard melengkapi seperangkat
ukuran finansial kinerja masa lalu dengan ukuran pendorong kinerja
masa depan.

Komprehensif.

Balanced Scorecard tidak hanya menekankan pengukuran kinerja dari

aspek kuantitatif saja tapi juga aspek kualitatif.

5. Keterbatasan Balanced Scorecard

Pendekatan Balanced Scorecard memiliki keunggulan sekaligus

keterbatasan. Ada beberapa pendekatan yang dapat digunakan untuk

melihat suatu permasalahan, dalam hal ini pendekatan yang dipilih adalah

pendekatan yang paling lengkap untuk mengerti permasalahan sampai
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sejelas—jelasnya. Jika dibandingkan dengan sistem penilaian kinerja

keuangan, pendekatan Balanced Scorecard merupakan pendekatan yang

lebih lengkap, yang tidak dapat dijawab oleh pendekatan keuangan.
Keterbatasan pendekatan Balanced Scorecard menurut Halim (2000:

217-218) adalah:

a) Sulit menentukan hubungan sebab akibat dari berbagai ukuran.

b) Pencapaian ukuran keupangan sering tidak dihubungkan dengan
program insentif, sehingga pencapaian target lebih dipengaruhi oleh
tekanan pihak manajemen puncak kepada pithak bawahan.

¢) Tidak adanya proses perbaikan apabila ukuran—ukuran hasil tidak ada.

d) Setiap ukuran sering tidak ditinjau kembali atau dipertahankan, agar
tetap sejalan dengan perubahan strategi, sehingga perubahan tetap
menggunakan ukuran berdasarkan strategi sebelumnya.

e) Kesulitan dalam menentukan trade off.

. Manfaat Balanced Scorecard

Manfaat yang diperoleh dari penggunaan rerangka Balanced
Scorecard menurut Mulyadi dan Setyawan (1999: 318) antara lain:
a) Kerangka Balanced Scorecard tidak terbatas pada ukuran keuangan
semata, tapi juga memperhatikan sejumlah ukuran yang terintegrasi
yang mencakup perspektif customer, perspektif finansial, proses bisnis

internal, dan perspektif pertumbuhan dan pembelajaran.
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b) Kerangka Balanced Scorecard menghasilkan rencana strategik yang
kohern. Dalam menentukan strategic objective setiap perspektif
(empat  perspektif),  manajemen dan  karyawan  harus
mempertimbangkan dan mendiskusikan sebab akibat strategic
objective yang dipilih.

¢) Kerangka Balanced Scorecard menjadikan strategic objective terukur.
Dengan demikian personel yang bertanggung jawab atas pencapaian
strategi objektif tertentu dapat mengetahui ukuran keberhasilan
pencapaian  strategi  objektif tersebut dan pemicu faktor

keberhasilannya.

7. Aspek-aspek yang diukur dalam Balanced Scorecard
a) Perspektif Keuangan

Pembentukan Balanced Scorecard seharusnya akan mendorong
unit bisnis untuk mengkaitkan tujuan finansial dengan strategi
korporasi. Tujuan finansial menjadi fokus tujuan dan ukuran di semua
perspektif scorecard lainnya. Setiap ukuran terpilih harus merupakan
bagian dari hubungan sebab akibat yang pada akhirnya akan
meningkatkan kinerja keuangan.

Perspektif keuangan mengukur kinerja perusahaan dalam
memperoleh laba dan nilai pasar, alat ukur yang biasa digunakan
adalah Rerturn on Asset, Return on Equity, dan Net Profit Margin.

(Bambang Riyanto, 1999).
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Kaplan mengemukakan pada saat perusahaan melakukan
pengukuran secara finansial, maka hal pertama yang harus dilakukan
adalah mendeteksi keberadaan industri yang dimilikinya.

Tiga tahap perkembangan industri menurut Kaplan dan Norton
(2000: 42) yaitu:

1) Growth (Pertumbuhan)

Perusahaan yang sedang tumbuh berada pada awal siklus hidup
perusahaan. Mereka menghasilkan produk dan jasa yang secara
signifikan memiliki potensi  pertumbuhan terbaik. Untuk
memanfaatkan potensi ini, mereka harus melibatkan sumber daya
yang cukup banyak untuk mengembangkan dan meningkatkan
berbagai produk dan jasa baru, membangun dan memperluas fasilitas
produksi, membangun kemampuan operasi menanamkan investasi
dalam sistem, infrastruktur dan jaringan distribusi yang mendukung
terciptanya hubungan global. Tujuan finansial keseluruhan
perusahaan dalam tahap pertumbuhan adalah persentase tingkat
pertumbuhan pendapatan, dan tingkat pertumbuhan penjualan di
berbagai pasar sasaran, kelompok pelanggan, dan wilayah.

2) Sustain (Bertahan)

Perusahaan yang sedang berada pada tahap bertahan diharapkan
mampu menghasilkan pengembalian modal yang cukup tinggi.
Perusahaan diharapkan mampu mempertahankan pangsa pasar yang

dimiliki dan secara bertahap tumbuh tahun demi tahun. Proyek
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investasi akan lebih diarahkan untuk mengatasi berbagai kemacetan,

perluasan kapasitas, dan peningkatan aktivitas perbaikan yang
berkelanjutan, dibanding investasi yang memberikan pengembalian
modal dan pertumbuhan jangka panjang seperti yang dilakukan pada
tahap pertumbuhan.
3) Harvest (Menuai)
Pada tahap menuai perusahaan telah mencapai tahap kedewasaan

<

dalam siklus hidupnya, tahap dimana perusahaan ingin “menuai”
investasi yang dibuat pada dua tahap sebelumnya. Perusahaan tidak
lagi membutuhkan inyestasi yang besar cukup untuk memelihara
peralatan dan kapabilitas, bukan perluasan atau pembangunan

berbagai kapabilitas baru. Tujuan utamanya adalah memaksimalkan

arus kas dan penghematan berbagai kebutuhan modal kerja.

b) Perspektif Konsumen

Perspektif konsumen dalam Balanced Scorecard
mengidentifikasikan bagaimana kondisi konsumen mereka dan segmen
pasar yang telah dipilih oleh perusahaan untuk bersaing dengan
kompetitor mereka (Ciptaini, 2000: 26).

Dalam perspektif konsumen Balanced Scorecard, perusahaan
melakukan 1dentifikasi pelanggan dan segmen pasar yang akan
dimasuki. Segmen pasar merupakan sumber yang akan menjadi

komponen penghasilan tujuan finansial perusahaan. Perspektif
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pelanggan memungkinkan perusahaan menyelaraskan berbagai ukuran
pelanggan penting-kepuasan, loyalitas, retensi, akuisisi, dan
profitabilitas-dengan pelanggan dan segmen pasar sasaran (Kaplan dan
Norton, 1996: 55).

Perspektif pelanggan memiliki dua kelompok  pengukuran
menurut  Yuwono, dkk. (2002: 33) vyaitu: Customer Core
Measurement dan Customer Value Proposition
1) Customer Core Measurement (Kelompok Pengukuran Utama)

a) Pengukuran Pangsa Pasar

Pengukuran terhadap besarnya pangsa pasar perusahaan
mencerminkan bagian yang dikuasai perusahaan atas
keseluruhan pasar yang ada yang diungkapkan dalam bentuk
uang, jumlah cystomer, atau unit volume yang terjual atas
setiap unit produk yang terjual.

b) Customer Retention

Pengukuran dapat dilakukan dengan mengetahui besarnya
persentase pertumbuhan bisnis dengan jumlah customer yang
saat ini dimiliki perusahaan.

¢) Customer Acquisition

Akuisisi pelanggan dapat diukur dengan banyaknya jumlah
pelanggan baru atau jumlah penjualan kepada pelanggan baru

di segmen yang ada.
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d) Customer Satisfication (kepuasan pelanggan)

Pengukuran terhadap tingkat kepuasan pelanggan ini
dilakukan dengan berbagai macam teknik diantaranya
interview, survey melalui surat, personel view.

e) Customer Profitability

Berhasil dalam empat ukuran pelanggan utama bukanlah
jaminan bahwa sebuah perusahaan memiliki pelanggan yang
menguntungkan. Karena kepuasan pelanggan dan pangsa pasar

yang besar hanyalah alat untuk mencapai pengembalian

finansial yang tinggi.
PANGSA
PASAR
AKUISISI N PROFITABILITAS P RETENSI
PELANGGAN PELANGGAN PELANGGAN

\\\\\ KEPUASAN

PELANGGAN

Gambar 11I. 2. Perspektif Pelanggan: Tolok Ukur Utama
(Sumber: Yuwono, dkk., 2002: 35)
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2) Customer Value Proposition

a) Atribut Produk/Jasa

b)

Meliputi fungsi dari produk atau jasa, harga, dan kualitas.
Pelanggan memiliki preferensi yang berbeda-beda atas produk
yang ditawarkan. Ada yang mengutamakan fungsi dari produk,
kualitas, atau harga yang murah. Perusahaan harus
mengidentifikasikan apa yang diinginkan pelanggan atas produk
yang ditawarkan. Selanjutnya, pengukuran kinerja ditetapkan
berdasarkan hal tersebut.

Hubungan Pelanggan

Menyangkut perasaan pelanggan terhadap proses pembelian
produk yang ditawarkan perusahaan. Perasaan konsumen ini
sangat dipengaruhi oleh responsivitas dan komitmen perusahaan
terhadap pelanggan berkaitan dengan waktu penyampaian,
Waktu merupakan komponen yang penting dalam masalah
persaingan perusahaan. Konsumen biasanya menganggap
penyvelesaian order yang cepat dan tepat waktu sebagai faktor
yang penting bagi kepuasan mereka.

Citra dan Reputasi

Menggambarkan faktor—faktor intangible yang menarik
seorang konsumen untuk berhubungan dengan perusahaan.
Membangun image dan reputasi dapat dilakukan melalui iklan

dan menjaga kualitas seperti yang dijanjikan.
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c. Perspektif Proses Bisnis Internal

Scorecard dalam perspektif proses bisnis internal memungkinkan

manajer untuk mengetahui seberapa baik bisnis mereka berjalan dan

apakah produk dan jasa mereka sesuai dengan spesifikasi pelanggan.

Kaplan dan Norton membagi proses bisnis internal kedalam: proses

inovasi, proses operasi, dan layanan purna jual.

D

2)

3)

Proses Inovasi

Proses inovasi adalah proses dimana perusahaan berusaha
mencari apa yang menjadi kebutuhan utama konsumen dan
kemudian menciptakan produk atau jasa untuk memenuhi
kebutuhan tersebut.
Proses Operasi

Proses operasi adalah proses untuk membuat dan
menyampaikan produk atau jasa. Aktivitas di dalam proses operasi
terbagi kedalam dua bagian: 1) proses pembuatan produk, dan 2)
proses penyampaian produk kepada pelanggan. Pada proses operasi
yang dilakukan oleh masing—masing organisasi bisnis
menitikberatkan pada efisiensi proses, konsistensi, ketepatan waktu
dari barang dan jasa yang diberikan pada pelanggan.
Pelayanan Purna Jual.

Proses pelayananp purna jual merupakan jasa pelayanan pada
pelanggan setelah penjualan produk atau jasa tersebut dilakukan,

Aktivitas yang terjadi dalam tahap ini misalnya: penanganan



garansi dan perbaikan penanganan atas barang rusak dan

dikembalikan serta pemrosesan pembayaran pelanggan.

d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan
Proses pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan bersumber pada
tiga prinsip yaitu: orang, sistem, dan prosedur organisasi. Menurut
Kaplan dan Norton (1996) dalam perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan, ada tiga faktor yang harus diperhatikan, yaitu :
1) Kemampuan Karyawan (Employee Capabilities)
Pengukuran terhadap kemampuan karyawan dilakukan atas
tiga hal pokok yaitu:
a) Kepuasan Karyawan
Unsur-unsur  kepuasan kerja karvawan meliputi:
keterlibatan karyawan dalam proses pengambilan keputusan,
penghargaan karena telah melakukan pekerjaan dengan baik,
akses yang memadai kepada informasi untuk melaksanakan
pekerjaan dengan baik, dorongan aktif untuk bekerja kreatif
dan menggunakan inisiatif, tingkat dukungan dari fungsi staf,
kepuasan keseluruhan dengan perusahaan.
b) Retensi Pekerja
Tujuan retensi pekerja adalah untuk mempertahankan
selama mungkin para pekerja yang diminati perusahaan. Teori

yang menjelaskan ukuran ini adalah bahwa perusahaan
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membuat investasi jangka panjang dalam diri pekerja sehingga
setiap kali ada pekerja berhenti yang bukan atas keinginan
perusahaan merupakan kerugian modal intelektual bagi
perusahaan.
¢) Produktivitas Pekerja
Produktivitas pekerja adalah suatu ukuran hasil. Dampak
keseluruhan usaha peningkatan moral dan keahlian pekerja,
inovasi, proses internal, dan kepuasan pelanggan. Tujuannya
adalah membandingkan keluaran yang dihasilkan oleh para
pekerja dengan jumlah pekerja yang dikerahkan untuk
menghasilkan keluaran tersebut. Ukuran produktivitas yang
paling sederhana adalah pendapatan per pekerja.
2) Kemampuan Sistem Informasi (Information System Capabilities)
Dalam rangka meningkatkan efektivitas karyawan maka
karyawan dibidang operasional memerlukan informasi yang cepat,
tepat waktu dan akurat sebagai umpan balik. Tolak ukur yang dapat
digunakan adalah tingkat ketersediaan informasi yang dibutuhkan
dan jangka waktu untuk memperoleh informasi.
3) Motivasi Pemberdayaan dan Keselarasan
Meskipun setiap pekerja yang memiliki keahlian serta akses
terhadap informasi, mereka tidak akan memberi kontribusi
terhadap keseksesan organisasi apabila merreka tidak temotivasi

untuk bertindak demi kepentingan organisasi atau apabila mereka



tidak diberi kebebasan untuk membuat keputusan dan mengambil

tindakan. Tolok ukur yang tergabung dalam kelompok ini antara

lain jumlah saran per pekerja, jumlah saran vang direalisasikan,

serta jumlah saran yang berhasil.

Idealnya suatu organisasi tidak hanya mempertahankan kinerja
relatif yang ada, tetapi memperbaiki secara terus menerus. Perbaikan
secara terus menerus hanya dapat dicapai apabila perusahaan

melibatkan mereka yang langsung terkait dalam proses bisnis internal.

Core Measurement

——» Hasil —

Retensi Produktivitas
Pekerja Pekerja

Kepuasan
Pekerja

i

Enablers

Kompetensi Infrastruktur Iklim untuk
Staf Teknologi Bertindak

Gambar IIL. 3. Rerangka Pengukuran Pembelajaran dan Pertumbuhan
(Sumber: Kaplan dan Norton, 1996: 112)



BAB IiI

METODA PENELITIAN

1. Jenis Penelitian
Jenis penelitian yang dilakukan adalah studi kasus yaitu dengan
mengumpulkan data vang ada pada PTP. Nusantara IX (Persero) PG.
Tasikmadu dengan didukung penelitian kepustakaan. Kesimpulan yang
diambil hanya berlaku pada obyek tertentu, populasi tertentu dan kurun waktu

tertentu.

2. Tempat dan Waktu Penelitian
a. Tempat penelitian dilaksangkan di PTP Nusantara IX (Persero) PG.
Tasikmadu.

b. Waktu penelitiaan dilaksanakan pada tanggal 23 Juni sampai 23 Juli tahun

2003

3. Subjek dan Objek Penelitian
a. Subjek Penelitian
1) Manajer Perusahaan
2) Bagian Keuangan

3) Karyawan
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b. Objek Penelitian
1)  Laporan keuangan tahun 1999 sampai dengan tahun 2001.
2)  Hasil wawancara dengan manajer perusahaan.

3)  Hasil kuesioner kepuasan karyawan, dan manajer.

4, Data yang dikumpulkan :

a. Data tentang gambaran umum perusahaan, sejarah perusahaan, struktur
organisasi, tugas, dan wewenang masing—masing staf, masalah internal
dan eksternal, jumlah konsumen, jumlah dan jenis produk yang dihasilkan,
serta kebijakan—kebijakan yang dibuat perusahan.

b. Data yvang berhubungan langsung dengan masalah yang diteliti, yaitu;

1) Laporan keuangan PG. Tasikmadu tahun 1999 sampai dengan tahun
2001.

2) Kuesioner untuk mengukur tingkat kepuasan karyawan.

3) Kuesioner untuk mengukur kinerja perusahaan secara keseluruhan
yang diajukan pada manajer.

4) Wawancara dengan manajer.

5. Teknik Pengumpulan Data
a.Wawancara
Wawancara merupakan teknik pengumpulan data dengan mengajukan
pertanyaan secara langsung kepada manejer mengenai sejarah berdirinya

perusahaan, bentuk dan status perusahaan, lokasi perusahaan, struktur



organisasi, fasilitas yang dimiliki perusahaan, bagian personalia, dan
kesejahteraan karyawan.
b. Kuesioner
Kuesioner merupakan teknik pengumpulan data dengan menggunakan
metode survei yang menggunakan pertanyaan kepada subyek penelitian
secara keseluruhan.
c. Dokumentasi
Teknik pengumpulan data dengan cara melihat dan mempelajari arsip
atay data catatan perusahaan yang memuat sejarah perusahaan, laporan
keuangan (neraca dan laba rugi) serta catatan-catatan lain perusahaan yang

berhubungan dengan penelitian.

6. Teknik Analisis Data

Langkah-langkah yang digunakan untuk menjawab permasalahan diatas
adalah sebagai berikut:

a. Untuk menjawab permasalahan pengukuran kinerja dengan Balanced
Scorecard melalui perspektif keuangan, menurut Bambang Riyanto (1999)
perhitungannya dilakukan dengan:

1) Net Profit Margin (NPM)
Net Profit Margin digunakan untuk mengukur seberapa besar
keuntungan dihasilkan dari pendapatan. Semakin tinggi rasio NPM,

berarti kinerja operasi semakin efisien.



Laba bersih setelah pajak
NPM = x 100%
Total Pendapatan

2) Return on Asset (ROA)
Return on Asset digunakan untuk mengukur tingkat pengembalian
yang diperoleh pabrik gula atas setiap investasi yang dilakukan.
Semakin tinggi rasio ROA yang dihasilkan, semakin baik pula kinerja
perusahaan.
Laba bersih setelah pajak

ROA = x 100%
Total aktiva

3) Return on Equity (ROE)

Return on Fquity digunakan untuk mengukur efisiensi penggunaan
modal dalam perusahaan, dengan membandingkan antara laba dan
modal yang digunakan dalam kegiatan perusahaan tersebut. Semakin
tinggi rasio ROE, maka dapat dikatakan semakin baik pula kinerja
perusahaan.

Laba bersih sertelah pajak

ROE = x 100%
Total modal

b. Perspektif Customer

Untuk menjawab permasalahan pengukuran kinerja dengan Balanced

Scorecard melalui perspektif Customer, digunakan analisis kualitatif,



Adapun (5) lima ukuran yang dicari adalah:

1y

2)

3

4)

Pangsa Pasar

Pangsa pasar PG. Tasikmadu dilakukan dengan cara mengamati

daerah pemasaran yang dilakukan perusahaan.

Customer Retention

Besarnya persentase pertumbuhan bisnis dengan jumlah customer

yang dimiliki perusahaan.

Customer Acquisition

a) Persentase bertambahnya jumlah customer baru.

b) Perbandingan total penjualan dengan jumlah customer baru yang
dimiliki perusahaan.

Untuk mengetahui pangsa pasar, customer retention, customer
acquistion, dapat diketahui melalui hasil wawancara dengan pihak
manajemen terkait.

Customer Satisfication

Untuk mengukur bagaimana sikap customer terhadap keseluruhan

atribut perusahaan. Tolok ukur tingkat kepuasan customer dapat

diketahui melalui survei kepada konsumen secara periodik.

5) Customer Profitability

Customer Profitability digunakan untuk mengukur seberapa besar
keuntungan yang berhasil diraih oleh PG. Tasikmadu dari pelayanan

kepada konsumen.



c. Perspektif Proses Bisnis Internal

Untuk mencapai ukuran hasil dari perspektif ini caranya yaitu dengan
memberikan kepuasan kepada customer. Teknik analisis data vyang
digunakan adalah anlisisi kualijtatif.

Dengan melihat apakah perusahaan membuat kebijakan-kebijakan
khususnya pada proses inovasi, operasi, dan layanan purna jual, sehingga
tercapai efektifitas dan efisiensi waktu dan biaya. Untuk memperoleh
ukuran hasil dari perspektif proses bisnis internal ini dapat diketahui dari

hasil wawancara dengan manajer perusahaan.

d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan.

Untuk mencapai ukuran hasil dari perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan ini tehnik analisis data yang digunakan adalah analisis
kualitatif dan kuantitatif. Adapun ukuran yang dicari adalah sebagai berikut:
1) Kemampuan karyawan

Dalam melakukan pengukuran terhadap kemampuan karyawan
dilakukan dengan 3 (tiga) pengukuran, yaitu: kepuasan karyawan,
retensi karyawan, dan produktifitas karyawan. Untuk mengetahui
bagaimana sikap karyawan pada PG. Tasikmadu dapat diketahui melalui
hasil kuesioner, yang kemudian di analisis dengan Multattitude Atribute

Model. Rumus yang digunakan menurut James F Engel (1994: 27)

adalah sebagai berikut:



a) Membuat Mulitattitude Atribute Model

b)

Ab= ; Wi[li—-Xi]
i=1
Keterangan:
Ab = Sikap karyawan/manajer secara keseluruhan terhadap suatu
objek
Wi = Bobot rata-rata yang diberikan responden terhadap atribut i.
Ii = Nilai ideal rata-rata karyawan/manajer pada atribut 1.
X1 = Nilai belief rata-rata karyawan/manajer pada atribut i.
n = Jumlah atribut.
Menentukan Wi dengan rumus:
Nilai masing-masing atribut

Wi= x 100%
Nilai atribut

Menentukan n dengan cara memilih atribut-atribut yang dominan,
Selanjutnya diberi nilai dari satu sampai ke n, dimana urutan
berikutnya diberi nilai yang lebih tinggi dari urutan berikutnya

sebanyak n, begitu seterusnya.

d) Menentukan skala

[ No Jawaban Skor sikap
1 Sangat setuju 5 |
2 Setuyju 4
3 | Ragu-ragu 3

| 4 | Tidak setuju 2

| 5 | Sangattidaksetuju | 1
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e) Mencari nilai ideal dan nilai belief

Nilai ideal = skor x absolute responden idea/ masing-masing
alternatif jawaban.

Nilai belief = skor x absolute responden belief masing-masing
alternatif jawaban.

Kemudian nilai ideal rata-rata dan belief rata-rata:

Total nilai ideal
Nilai ideal rata-rata =

Responden ideal

Total nilai belief

Nilai belief rata-rata =
Responden ideal

Memasukkan data dalam tabel, kemudian masukkan ke dalam rumus
dengan skala Likert (Sugiyono 1994: 73). Skalanya adalah sebagai
berikut:

Rumus = (Sikap-1) x 100 = x, dan hasilnya (5-1) x 100 =400

Ini dapat dilihat pada skala dibawah ini:

0 80 160 240 320 400
| Sangat Puas Euas Ragu-ragu | Tidak Puas | Sangat tidak |
{ puas
Keterangan:
| Skala Keterangan ﬁ
0-80 Sangat puas

|

r_ 80160 | Puas
160 — 240 Ragu-ragu

240 — 320 Tidak puas

320 — 400 Sangat tidak puas
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Hasil perhitungan skala sikap secara keseluruhan dapat diartikan
jika skala makin kekiri atau mendekati nol, maka perspetif
pembelajaran dan pertumbuhan secara keseluruhan semakin
positif/baik. Hal ini dapat dikatakan bahwa karyawan merasa puas
dengan apa yang diberikan perusahaan kepada karyawan. Jika skala
makin kekanan, maka perspektif pembelajaran dan pertumbuhan
relatif tidak baik/negatif. Sehingga dapat dikatakan karyawan
merasa kurang puas dengan apa yang diberikan perusahaan kepada
karyawan. Dalam hal ini atribut yang akan diteliti ada 3 (tiga)
atribut, maka bobot masing-masing atribut ditentukan dengan cara
menjumlahkan urutan tingkat kepentingan, yakni sebagai berikut:

Urutan tingkat kepentingan: 1+2+3 =6

| No Urut | Tingkat Kepentingan | Bobot
1 3/6 x 100% = 50 50

L2 2/6 x 100% = 33,34 33
3 1/6 x 100% = 16,67 17

2) Kemampuan sistem informasi
Pengukuran terhadap kemampuan sistem informasi dilakukan dengan
menanyakan kemampuan karyawan dalam memahami sistem informasi
manajemen.

3) Motivasi, pemberian wewenang, dan tanggung jawab.
Dalam melakukan pengukuran terhadap motivasi, pemberian wewenang,

dan pembatasan wewenang dilakukan tiga pengukuran sebagai berikut:
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a) Apakah manajemen mengimplementasikan saran-saran yang
mendukung peningkatan kualitas perusahaan dan peningkatan
pendapatan perusahaan yang disampaikan oleh karyawan?

b) Apakah perusahaan memiliki tenaga kerja yang produktif?

¢) Apakah perusahaan memberikan batasan kewenangan kerja
karyawan?

Untuk menentukan hasilnya penulis menggunakan kuesioner kepuasan
manajer terhadap kinerja karyawan dengan menggunakan Multiattitude
Atribute Model (MAM).

1. Langkah selanjutnya berdasarkan data yang diperoleh penulis mengambil
kesimpulan dengan melihat bagaimana kinerja manajemen PG. Tasikmadu
dengan menggunakan Balanced Scorecard.

2. Apabila kinerja manajemen PG. Tasikmadu menghasilkan kesimpulan
yang baik maka kinerja PG. Tasikmadu dikatakan baik.

3. Standar untuk melihat baik dan buruknya kinerja yang dimiliki PG.
Tasikmadu adalah dengan menentukan kriteria masing-masing perspektif.
Kriteria baik dan buruk tersebut kemudian dibandingkan dengan keadaan
perusahaan yang sesungguhnya. Jika keadaan perusahaan mencerminkan
kriteria yang baik maka perspektif yang bersangkutan dikatakan baik.
Demikian pula sebaliknya apabila keadaan perusahaan mencerminkan

kriteria yang buruk maka perspektif yang bersangkutan dikatakan buruk.
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4. Untuk melihat kriteria baik dan buruknya masing-masing perspektif dapat

dilihat pada table 3.1 bertkut ini;

Tabel I1L1
Format Kriteria Perspektif Dalam Balanced Scorecard
| Perspektif j Baik Buruk | Keadaan Ket
Balanced Scorecard Perusahaan
PERSPEKTIF
KEUANGAN
-Pertumbuhan -Peningkatan -Penurunan
tingkat laba. rentabilitas. rentabilitas.
-Peningkatan -Penurunan
rofitabilitas. profitabilitas.
PERSPEKTIF N
CUSTOMER
-Pangsa Pasar. -Meluasnya daerah | -Tidak meluasnya
pemasaran. daerah
pemasaran.
-Customer -Mampu -Tidak mampu
Retention. mempertahankan | mempertahankan
customer  yang | customer  yang
ada. ada.
-Customer -Meningkatnya -Tidak meningkat
Acquisition. jumlah customer | nya jumlah
baru. customer baru.
-Customer -Mampu -Tidak mampu
Satisfication. memberikan memberikan
kepuasan kepuasan  pada
terhadap attribut | attribut  waktu,
waktu, kualitas, | kualitas, dan
dan harga. harga.
-Customer -Pelanggan  yang | -Pelanggan  yang
Profitability mampu tidak mampu
memberikan memberikan
keuntungan pada { keuntungan pada
perusahaan. perusahaan.
PERSPEKTIF
PROSES BISNIS
INTERNAL
-Proses Inovasi. -Jika perusahaan | -Jika perusahaan

-Proses Operasi.
-Layanan
Jual.

Puma

sudah melakukan
tiga proses bisnis
utama tersebut.

belum melakukan
tiga proses bisnis
utama tersebut.
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PERSPEKTIF
PERTUMBUHAN
DAN
PEMBELAJARAN
-Kepuasan
karyawan.

-Motivasi,
pemberian
wewenang, dan
pembatasan
wewenang,

-Karyawan
mendapat
kepuasan  untuk
atribut
komunikasi,
dukungan, dan
penghargaan dari
manajer.
-Manajer
mendapat
kepuasan  untuk
atribut dukungan,
komunikasi, dan

-Karyawan tidak
mendapat
kepuasan  untuk
atribut
komunikasi,
dukungan, dan
penghargaan dari
manajer.
-Manajer tidak
mendapat
kepuasan  untuk
atribut dukungan,
komunikasi, dan

kapabalitas kapabalitas
| karyawan. karyawan.




BAB IV

GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN

A. Sejarah Perusahaan

Pabrik gula Tasikmadu didirikan oleh Kanjeng Gusti Pangeran Adipati
Arya Mangkunegoro IV, yang peletakan batu pertamanya dilakukan pada
tanggal 11 Jum 1871. Pembangunan pabrik gula Tasikmadu ini merupakan
pabrik yang kedua setelah pabrik gula Colomadu Kabupaten Karang Anyar
yang letaknya +15 km arah timur dari kota Solo. Pabrik gula Tasikmadu baru
dapat beroperasi untuk pertama kalinya pada tahun 1874, yaitu tiga tahun
setelah pendiriannya.

Pabrik gula ini merupakan hasil kerjasama dengan pemerintah Hindia
Belanda. Sejak berdirinya sampai kekuasaan Belanda runtuh, penguasaan
pabrik gula Tasikmadu dibawah Het Vonds Van Egedommen Van Hey
Mangkunegoro Rijk. Pada tahun 1926, pabrik gula Tasikmadu mengadakan
rehabilitasi terhadap mesin—mesin dan bangunan yang mengalami kerusakan
dan baru dapat beroperasi dengan stabil pada tahun 1937. Kemudian pada
masa pendudukan Jepang, nama kantornya diubah menjadi kantor Pimpinan
Umum Perusahaan Nasional Surakarta (PUPNS).

Pada tahun 1946 perusahaan milik Mangkunegaran im digabung dengan
pemerintahan milik Kasunanan dan diberi nama Perusahaan Nasional
Surakarta (PNS). Pada tahun 1947, dengan peraturan pemerintah nomor 9

tahun 1947, PNS diubah menjadi Perusahaan Perkebunan Republik Indonesia

45
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(PPRI). Sejak saat itu, PG. Tastkmadu tidak menjadi milik pribadi tetapi milik
pemerintah, kemudian disusul dengan dikeluarkannya surat keputusan Menteri
Pertanian Tanggal 15 November 1960 nomor 10189/M dimana PPRI
diserahkan pada PPN (Perusahaan Perkebunan Negara). Pada tahun 1961,
keluar peraturan pemerintah nomor 164/1961 berisi tentang keanggotaan PG.
Tasikmadu pada PPN kesatuan Jawa Tengah.

Selanjutnya keluar peraturan pemerintah nomor 1 dan 2 tahun 1963 yang
mengubah PPN menjadi BPUPPN (Badan Pimpinan Umum Perusahaan
Perkebunan Negara), yang mulai berlaku tanggal 28 Januari 1963. Dua tahun
kemudian, tepatnya tanggal 10 Mei 1965 BUPPN diubah menjadi BUPPN-
Gula (Badan pimpinan Umum Perusahaan Perkebunan Negara Gula) yang
didasarkan pada keputusan Mentri Koordinasi Kompartemen Pertanian dan
Agraria tanggal 15 Mei 1965 SK/179/Kompag/1965. Pada tahun 1968
BUPPN-Gula dibubarkan dengan peraturan pemerintah nomor 13/1968 dan
sebagai gantinya dibentuk PNP (Perusahaan Nasional Perkebunan).
Berdasarkan peraturan pemerintah nomor 14/1968 tanggal 13 April 1968 PG.
Tasikmadu termasuk dalam keangotaan PNP X VI Surakarta. Pada tahun 1981
dikeluarkan peraturan pemerintah nomor 11/1981 PNP XVI digabungkan
dengan PT. Perkebunan XV (Persero) menjadi PT. Perkebunan XV-XVI
(Persero) yang berkantor pusat di jalan Ronggowarsito 164 Surakarta dengan
akta Notaris GHS Tobing, SH. nomor 7/1981. Sejak tahun 1994 PT.
Perkebunan XV-XVI (Persero) diserahkan pengelolaan dan keputusannya

kepada PT. Perkebunan XXI-XXII (Persero), kemudian dikeluarkan Peraturan



47

Pemerintah Nomor 14 Tahun 1996 tanggal 14 februari 1996 dan akta Notaris
Harun Kamil, SH No 42 tanggal 11 Maret 1996, disyahkan oleh Mentri
Kehakiman RI dengan Surat Keputusan No C2-8337 HT 01.01 Tahun 1996
tanggal 8 Agustus 1996 tentang pegabungan PT Perkebunan Nusantara XV-
XVI dengan PT. Perkebunan XVIII (Persero) menjadi PT. Perkebunan
Nusantara IX (Persero), PG. Tasikmadu adalah salah satu dari tiga belas
pabrik yang ditangani PT. Perkebunan Nusantara [X, dan sekarang tinggal
delapan pabrik yang masih beroperasi sedangkan lima pabrik lainnya non
aktif. Komoditi yang dikelola PT. Perkebunan Nusantara [X (Persero) tidak

hanya tebu tetapi juga aneka tanaman seperti cengkeh, karet, kopi, kakao.

Bentuk dan Status Perusahaan

PTP. Nusantara [X (Perserq) PG. Tasikmadu merupakan sebuah BUMN
yaitu suatu perseroan vang seluruh saham-sahamnya dikuasai oleh negara
melalui Departemen Keuangan RI dan secara teknis BUMN ini dibina oleh
Departemen Kehutanan dan Perkebunan Nusantara IX (Persero) PG.
Tasikmadu mempunyai ciri—ciri tersendiri. Adapun ciri—ciri perusahaan
negara perseroan (Persero) adalah;

1.  Bertujuan utama memupuk keuntungan.

o

Merupakan badan hukum perdata yang dibentuk PT.

(V8]

Tidak memiliki fasilitas negara.
4. Modal sepenuhnya/sebagian merupakan kekayaan yang dipisahkan.

5.  Peranan pemerintah sebagai pemegang saham.
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Dengan demikian PTP. Nusantara IX (Persero) PG. Tasikmadu tidak
telepas dari cini—ciri tersebut, disamping itu PG. Tasikmadu juga mengemban
tugas Tri Darma Perkebunan yaitu:

1. Menjaga kesuburan tanah
2. Menciptakan lapangan kerja
3. Memupuk dan menciptakan keuntungan
Selain itu diharapkan juga dapat memberikan sumbangan bagi pengadaan

gula nasional dan peningkatan usaha petani tebu.

C. Visi dan Misi Pabrik Gula Tasikmadu
Untuk mengetahui visi dan misi PG. Tasikmadu penulis mengadakan
wawancara dengan pimpinan PG. Tasikmadu tentang perkembangan
perusahaan dalam usaha yang sedang digelutinya, serta apa yang diharapkan
akan terjadi di masa yang akan datang. Pimpinan PG. Tasikmadu

mengharapkan agar bahan baku meningkat sehingga tujuan perusahaan untuk

nasional, khususnya gula pasir sebagai produksi utama benar—benar
terlaksana. Menurut pimpinan PG. Tasikmadu, visi perusahaan adalah
menciptakan perusahaan sebagai perusahaan terbaik dalam bidang argo
industri, siap menghadapi tantangan dan unggul dalam kompetisi global,
bertumpu pada kemampuan sendiri (fown capabilities).

Dalam rangka mewujudkan visi yang diharapkan akan terwujud di masa

yang akan datang PG. Tasikmadu melakukan usaha-usaha konkrit yang
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kemudian menjadi misi PG. Tasikmadu yaitu menjadi perusahaan dengan
kinerja terbaik dalam bidang argo industri, yang dikelola secara profesional
dan inovatif dengan orientasi kualitas produk dan pelayanan pelanggan yang
prima sebagai hasil karya sumber daya manusia yang handal, mampu tumbuh
dan berkembang memenuhi harapan pihak—pihak yang terkait (stake holders).
Dalam mewujudkan misinya tersebut, PG. Tasikmadu menetapkan strategi—
strategi yang akan dijalankan, antara lain melakukan konsolidasi penuh dan
berfokus pada kompetisi inti di bidang argo industri yang didasarkan pada

komitmen manajemen dan dukungan yang kuat di seluruh jajaran karyawan.

D. Lokasi Perusahaan

Pabrik gula Tasikmadu terletak 12 km sebelah timur kota Surakarta
tepatnya di Desa Ngijo, Kecamatan Tasikmadu, Kabupaten Karang Anyar,
Propinsi Jawa Tengah. Komplek PG. Tasikmadu pada sebelah timur
berbatasan dengan Kecamatan Karang Anyar, sebelah barat berbatasan dengan
Kecamatan Jaten, sebelah utara berbatasan dengan Kecamatan Kebakramat
dan pada sebelah selatan berbatasan dengan Kecamatan Mojolaban. Jarak dari
PG. Tasikmadu ke kota kabupaten adalah 3,5 km dan 115 km dari ibu kota
Propensi Jawa Tengah sedangkan dari jalan raya Karang Anyar-Palur
berjarak +1 km. Jarak PG. Tasikmadu dengan pabrik gula terdekat yaitu PG.
Mojo (Sragen) +20 km dan dengan PG. Colomadu +30 km. Wilayah
kerja/areal lahan PG. Tasikmadu tahun 2003 adalah sebagai berikut :

1. Kabupaten Purwodadi 88, 246 ha
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2. Kabupaten Sragen | 407, 383 ha
3. Kabupaten Karang Anyar 2.438, 382 ha
4. Kabupaten Sukoharjo 814,236 ha
5. Kabupaten Wonogiri 718,171 ha
6. Kabupaten Boyolali 476, 406 ha
7. Semarang 122,287 ha
8. Lain-lain (Jawa Timur) 100 ha

Jumlah areal seluruhnya 5.165,111 ha

Dari luas areal ini, lahan sawah terdiri dari 30% sedangkan untuk
lahan tegalan terdiri dari 70%. Keadaan lahan kebun tebu bervariasi, untuk
lahan tebu sawah umumnya datar sedangkan untuk lahan tebu tegalan
bervariasi, begitu pula dengan lahan tebu tadah hujan ada sebagian lahan
ada yang bergelombang (Karang Anyar) ada pula yang berbukit-bukit
dengan kemiringan antara 8%-12%.

Ketinggian lahan dari permukaan laut untuk PG. Tasikmadu adalah
140 m diatas permukaan laut, sedangkan untuk areal lahan tebu berada
pada ketinggian antara 76 m sampat 650 m.

Keadaan umum PG. Tasikmadu adalah :
1. Letak geografis
Pabrik Gula Tasikmadu terletak di Desa Ngijo, Kecamatan
Tasikmadu, Kabupaten Karang Anyar, Karisidenan Surakarta,
Propinsi Jawa Tengah. Letaknya sangat strategis, dari kota Solo

jaraknya +12 km menuju kearah timur, sedang dari jalur jalan raya
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Solo-Tawangmangu +1,5 km. Dengan keadaan yang seperti itu
memungkinkan pelaksanaan transportasi yang lancar baik untuk
pemasukan tebu ke pabrik maupun pelaksanaan monitoring ke kebun
wilayah PG. Tasikmadu.
2. Pengairan
Di wilayah kerja PG. Tasikmadu cukup banyak sungai, mata air
dan waduk. Jumlah waduk yang terdapat di areal PG. Tasikmadu ada
4 buah waduk yaitu: Waduk Mulur, Waduk Delinggan, Waduk
Lalung, dan pengairan Bengawan Solo. Dengan kondisi demikian
maka areal lahan tebu tercukupi kebutuhan pengairannya.
3. Bahan Baku
Bahan baku merupakan faktor utama dalam proses produksi.
Bahan baku utama yang digunakan PG. Tasikmadu yaitu tebu.
Sedangkan bahan pembantu yang digunakan yaitu bubur kapur, air
imbibisi, CO,, Flukolan, NaOH, TSP, dan Sulfur. Dilihat dari letak
geografisnya, PG. Tasikmadu dalam hal penyediaan bahan baku dan
bahan pembantu lebih dari cukup bahkan kelebihan stok.
4. Tenaga Kerja
Tenaga kerja merupakan faktor yang sangat penting dalam
kelangsungan proses produksi. Sehingga perusahaan harus
memperhatikan kesejahteraaan tenaga kerjanya. Di wilayah PG.

Tasikmadu tenaga kerja cukup banyak tersedia.
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E. Struktur Organisasi
PG. Tasikmadu berada dibawah pimpinan Direksi PT. Perkebunan
Nusantara IX (Persero) dan PG. Tasikmadu berada dibawah pimpinan scorang
Administratur yang bertanggung jawab penuh tehadap jalannya perusahaan.
Tugas dari seorang Administartur adalah melaksanakan keputusan atau
kebijaksanaan dalam mengelola pabrik sesuai dengan garis yang telah
ditetapkan oleh Direksi PT. Perkebunan Nusantara IX (Persero),
mengkoordinir dan memimpin faktor—faktor produksi seperti tenaga kerja,
tanaman, saran produksi maupun manajemen. Dalam tugasnya Administratur
dibantu 4 orang kepala bagian, yaitu: Kepala Bagian Instalasi, Kepala Bagian
Pabrikasi, Kepala Bagian Tata Usaha dan Keuangan, dan Kepala Bagian
Tanaman.
Adapun uraian tugas fungsjonal masing—masing personal diatas adalah
sebagai berikut:
1. Administratur
Seorang Administratur mempunyai beberapa fungsi utama yaitu:
a) Melaksanakan kebijaksanaan/keputusan dalam pengelolaan pabrik
gula vang ditetapkan oleh direksi khususnya direksi utama.
b) Memimpin dan mengelola semua faktor produksi yang menjadi
tanggung jawabnya secara terus menerus.
¢) Memberikan saran, pendapat, umpan balik dan pertimbangan
berdasarkan kesimpulan—kesimpulan atas hasil monitoring, analisa

dan evaluasi kepada Direksi baik diminta maupun tidak tentang hal—
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hal yang dipandang perlu dalam pengelolaan pabrik gula guna

mencapai hasil usaha yang optimal.

Disamping itu sebagai pimpinan tertinggi di PG. Tasikmadu

Administratur mempunyai beberapa tugas pokok antara lain:

a)

b)

d)

Mengembangkan dan mengarahkan organisasi pabrik gula, menyusun
rincian kerja bawahannya dengan pedoman pada .Job Description yang
telah ditetapkan oleh direksi serta menyusun dan menentukan
wewenang dan tanggung jawab masing-masing bagian yang
dipimpinnya.

Menyusun rencana dalam jangka pendek maupun jangka panjang dari
kegiatan perusahaan sesuai dengan pengarahan direksi.

Mengelola bidang finansial dengan tertib dan berpedoman pada
instruksi (policy direksi).

Melaksanakan seluruh kegiatan operasional PG. untuk mencapai hasil
hasil kerja yang optimal, serta berwenang untuk menghentikan
kegiatan operasi dan mengambil tindakan diluar ketentuan yang
berlaku demi kelancaran operasional.

Mengatur personil dan tenaga kerja.

Mengajukan permintaan, menggunakan dan mengawasi barang—

barang dan perlengkapan serta sarana dan prasarana yang ada.
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. Kepala Bagian Instalasi

Tugas dan Fungsi dari bagian Instalasi adalah:

a) Melaksanakan semua rencana, program, prosedur, dan kebijaksanaan
di bidang instalasi secara efektif dan efisien dalam kegiatan
operasional pabrik.

b) Memberikan saran, pendapat, umpan balik dan pertimbangan kepada
Adminstratur dalam persoalan—persoalan dibidang instalasi pabrik
dalam meningkatkan efisiensi dan produktivitas pabrik.

c) Secara langsung memimpin dan mengkoordinir para masinis,
karyawan bagian instalasi untuk tercapainya evektifitas biaya dibidang
instalasi dan terselenggaranya ketetapan pelaksanaan teknis sesuai
rencana yang telah ditetapkan.

Kepala Bagian Instalasi membawahi bagian-bagian vang tugas dan
fungsinya dapat diuraikan sebagai berikut:

a) Masinis Stasiun Gilingan
Bertugas mempersiapkan dan memperbaiki alat-alat/mesin—mesin
gilingan agar saat giling produksi tidak mengalami kerusakan.

b) Masinis Stasiun Ketelan.

Bertugas mempersiapkan dan memperbaiki alat-alat dan mesin

ketelan.
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c) Masinis Pabrik Tengah
Bertugas mempersiapkan dan memperbaiki alat-alat/mesin—mesin
vang ada dipabrik tengah, seperti mesin pemanas dan mesin
pemurnian, mesin masakan, mesin pendingin.

d) Masinis Pabrik Belakang
Bertugas menyiapkan alat atau mesin yang ada dipabrik belakang
seperti alat pemasak gula, mesin pemutar gula dan mesin pengering
gula.

¢) Masinis Bangunan
Bertugas memperbaiki dan memelihara sarana bangunan yang dimiliki
perusahaan.

f) Masinis Stasiun Listrik
Masinis bagian listrik bertugas memperbaiki alat-alat penerangan baik
untuk rumah, jalan maupun pabrik agar dapat berjalan sebagaimana
mestinya.

g) Kepala Besali
Kepala Besali bertugas memperbaiki dan memelihara sarana
pengangkutan yang dimiliki perusahaan.

h) Kepala Remise
Kepala remise bertugas mempersiapkan peralatan dan perlengkapan
yang dibutuhkan agar pengangkutan tebu dapat digunakan bila

diperlukan khususnya lori.



56

3. Kepala Bagian Pabrikasi

Kepala Bagian Pabrikasi mempunyai tugas sebagai berikut:

a) Melaksanakan kegiatan teknik operasional dalam bidang pengolahan
baik teknis, administratif maupun finansial guna menjamin kelancaran
dan ketertiban penyelenggaraan proses produksi sehingga diperoleh
hasil yang memenuhi persyaratan baik kualitas maupun kuantitas.

b) Memberikan saran dan pendapat mengenai persoalan dalam bidang
pengolahan guna pertimbangan Administratur dalam rangka
peningkatan operasi perusahaan.

¢) Secara langsung memimpin atau mengkoordinir para chemiker bagian
pengolahan agar terselenggara efektifitas dan efisiensi pelaksanaan

teknis operasional.

4. Kepala Bagian Tata Usaha dan Keuangan

Sebagai kepala tata usaha dan keuangan mempunyai fungsi utama
sebagai pejabat yang menjalankan keputusan untuk melaksanakan rencana,
rincian kerja, prosedur dan kebijaksanaan bidang tata usaha dan keuangan
yvang ditetapkan oleh administratur sesuai garis direksi vang mengarah
kepada tercapainya sasaran perusahaan secara efektif dan efisien.
Disamping itu kepala TUK mempunyai fungsi untuk memberikan saran,
informasi dan umpan balik kepada administratur tentang persoalan—

persoalan dalam bidangnya dalam rangka peningkatan dan pengembangan

usaha perusahaan.
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Kepala TUK mempunyai beberapa tugas pokok antara lain;

a) Melaksanakan perkembangan organisasi dalam bidang TUK sehingga
dapat dicapai koordinasi untuk kemajuan dan perkembangan
perusahaan.

b) Menyelenggarakan pembukuan, menutup pembukuan dan perhitungan
laba rugi pabrik serta menyajikan analisis keuangan dari bidang TUK
untuk keperluan manajemen.

¢) Melakukan pengawasan dibidang finasial dan inventory di pabrik
gula.

d) Melakukan monitoring/evaluasi pelaksanaan kegiatan di pabrik gula
secara administratif dan sesuai dengan prosedur yang ada.

e) Memegang kas besar dan mengatur atau bertanggungjawab atas arus
keluar masuk uang dan untuk keperluan sehari—har.

f) Menyelenggarakan adminjstrasi, dokumentasi dan mengatur kelancaran
administrasi dalam bidangnya serta menyimpan dokumen—dokumen
rahasia dipabrik.

g) Melakukan evaluasi dan membuat laporan terhadap hasil-hasil yang

dicapai.

. Kepala Bagian Tanaman
Fungsi kepala bagian tanaman yaitu :
a) Menjalankan keputusan untuk menjalankan rencana, rincian kerja,

prosedur dan kebijaksanaan di bidang tanaman yang ditetapkan oleh
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administratur sesuai garis direksi yang mengarah pada tercapainya

sasaran perusahaan yang efektif dan efisien.

b) Membern saran, umpan balik dan pertimbangan kepada administratur

dalam persoalan di bidang tanaman, tebang angkut serta tebu rakyat

dalam peningkatan usaha perusahaan.

Adapun tugas pokok kepala tanaman antara lain :

a)

b)

&)

Melaksanakan perkembangan organisasi dalam bidangnya sehingga
dapat dicapai koordinasi untuk kemajuan dan pengembangan
perusahaan.

Merumuskan kebijaksanaan dalam masalah areal baik tebu giling atau
TRI maupun bibit, pengolahan tanah, penanaman, penebangan,
transportasi dan pengolahan TRI sesuai kebijakan direksi serta
memberikan bimbingan kepada petani tebu rakyat’bawahan dalam
pelaksanaannya.

Menyusun rencana jangka pendek maupun jangka panjang dari
kegiatan bagian tanaman sesuai pengarahan administratur yang
didasarkan pada hasil-hasil yang telah dicapai pada waktu lampau dan
kemungkinan perkembangan pada masa yang akan datang sebagai
suatu perencanaan vang baik dan wajar.

Menyusun rencana kerja, rincian kerja pedoman dan pelaksanaan bagi
petugas—petugas dibagian tanaman.

Mengumpulkan, mengolah data sebanyak—banvaknya yang ada

hubungannya dengan masalah-masalah tanaman tebu rakyat
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intensifikasi sehingga dapat digunakan dalam pembuatan rencana,
analisa, guna memecahkan masalah yang timbul dari bagiannya.
Memberikan bimbingan teknis dalam penanaman tebu rakyat kepada

para petani tebu rakyat untuk dapat meningkatkan pendapatan petani

baik kualitas maupun kuantitas.

g) Memberikan penilaian terhadap karvawan bawahan dibagian tanaman.

h)

Menyelenggarakan administrasi, arsip/dokumentasi, statistik dalam
bidangnya serta menyysun laporan lain yang ditentukan oleh
administratur.

Tugas dari bagian-bagian yang dikoordinir oleh kepala bagian

tanaman adalah:

a)

b)

d)

Kepala Silinder Kebun

Kepala silinder kebun bertugas membersihkan tanaman tebu untuk
digiling maupun pembibitan untuk masa yang akan datang.

Kepala Kebun Percontohan

Kepala kebun percontohan bertugas menyelidiki jenis—jenis tanaman
tebu yang baik dan cocok untuk digunakan dan tahan terhadap hama.
Kepala Pengangkutan

Kepala pengangkutan bertugas mempersiapkan pengangkutan tanaman
tebu yang akan digiling dipabrik.

Silinder Kebun Kepala.

Silinder kebun kepala merupakan koordinator beberapa MKW dalam

rangka mempersiapkan tanaman tebu.
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F. Fasilitas yang dimiliki Pabrik Gula Tasikmadu

Guna memperlancar jalannya proses produksi pabrik gula Tasikmadu,

maka perusahaan melengkapi sarana—sarana/fasilitas-fasilitas untuk karvawan,

dengan tujuan agar karyawan lebih giat dalam melaksanakan tugasnya dan

juga meningkatkan kualitas, kuantitas dan fasilitas produksi pada PG.

Tasikmadu

1. Fasilitas dalam Pabrik

a)

b)

Bengkel dan Peralatan Pengaman

Bengkel merupakan sarana untuk melayani perbaikan mesin—mesin

yang rusak. Pada waktu tidak giling bagian bengkel melakukan

perbaikan dan pengecekan, schingga pada saat giling tiba peralatan

tidak mengalami gangguan, sedangkan peralatan pengaman pada

mesin maupun karyawan dalam pabrik sudah dilengkapi.

Laboratorium Penelitian

Kegiatan laboratorium penelitian adalah melakukan percobaan,

penelitian dan pemeriksaan. Kegiatan pada labortorium ini meliputi:

1) Pemeriksaan pada banyaknya kandungan gula dan ampas tebu.

2) Pemeriksaan terhadap air imbibisi serta air tebu yang keluar tiap
24 jam.

3) Pemeriksaan terhadap nira pada proses pembuatan gula.

Disamping kegiatan—kegiatan tersebut kegiatan lain adalah

penyelidikan hama tanaman tebu, pemupukan, penyelidikan kadar gula

dari tebu sebelum digiling dan penyelidikan tebu yang akan ditanam.
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Tujuan penelitian di laboratorium ini adalah untuk meningkatkan hasil
produksi sehingga produktivitas akan lebih meningkat.
2. Fasilitas diluar Pabrik

a) Perumahan
Fasilitas perumahan diberikan kepada karyawan tetap di PG.
Tasikmadu Adapun letak dari perumahan tersebut adalah disekitar
pabrik sehingga kesulitan—kesulitan yang timbul dapat segera diatasi.
Bagi karyawan yang tidak mendapatkan fasilitas perumahan dari
pabrik mendapatkan bantuan untuk biaya rumah, misalnya biaya untuk
sewa rumah, biaya untuk bahan bakar minyak, dan lain lain,

b) Klinik Kesehatan
Fasilitas klinik sangat dibutuhkan bagi perusahaan untuk memberikan
pertolongan pertama apabila terjadi kecelakaan didalam maupun
diluar pabrik. Selain itu juga memberikan pengobatan secara gratis

kepada karyawan.

G. Bagian Personalia
1. Tenaga Kerja Pabrik
Tenaga kerja merupakan faktor yang memiliki peranan penting dalam
keberhasilan budidaya tebu dan keberhasilan proses produksi.
Berdasarkan peraturan pemerintah yaitu surat keputusan Kepala Kantor
Wilayah Departemen Tenaga Kerja Propensi DIY No 075/WK/Th 1986

tentang tenaga kerja, maka tenaga kerja pabrik gula dibedakan menjadi:
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a) Tenaga Kerja Tetap

b)

Tenaga kerja tetap adalah karyawan yang dipekerjakan oleh
perusahaan secara terus menerus. Tenaga kerja tetap dibedakan
menjadi 2 (dua) yaitu:

1) Karyawan Staf

Karyawan staf terdiri dari unsur pimpinan yang melaksanakan

peraturan dari Direksi dan bertanggung jawab sepenuhnya dalam

melaksanakan tugas—tugas dari Direksi.
2) Karyawan Non-staf

Karyawan non staf dalam melaksanakan tugasnya dibawah

pimpinan/staf, atau bjasa disebut pelaksana dari staf.
Tenaga Kerja Tidak Tetap

Tenaga kerja tidak tetap adalah karyawan yang dipekerjakan oleh
perusahaan pada waktu tertentu, biasanya pada berlangsungnya musim
giling. Tenaga kerja tidak tetap dibedakan menjadi 3 (tiga) yaitu:

1) Tenaga Kerja Musiman

Tenaga kerja musiman hanya bekerja bila pabrik dalam keadaan

berproduksi, jadi karyawan musiman hanya terikat hubungan kerja

pada masa giling saja.
2) Tenaga Kerja Harian
Tenaga kerja harian yang bekerja di PG. Tasikmadu diupah

berdasarkan jumlah hari kerja mereka. Mereka kebanyakan
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bekerja pada bidang-bidang yang tidak membutuhkan keahlian
tertentu.
3) Tenaga Kerja Borongan
Tenaga kerja borongan mempunyai ikatan kerja dengan pabrik
yang bersifat kontrak borongan, artinya mereka bekerja dan
diupah berdasarkan ketentuan kontrak borongan vyang telah
disepakati dengan pihak perusahaan.
2. Jam Kerja dan Hari Kerja
Dalam pelaksanaannya PG. Tasikmadu telah menerapkan jam kerja
karyawan sesuai dengan undang-undang kepegawaian yang ditetapkan
oleh pemerintah serta berdasarkan atas produk perusahaan, vaitu; lama jam
kerja karyawan 1 (satu) hari adalah 7 (tujuh) jam dan seminggu adalah 40
jam. Oleh karena PG. Tasikmadu menganut pola produksi yang terus
menerus, maka kegiatan produksi tersebut dilakukan selama 24 iam setiap
harinya, dari mulai giling sampai selesai giling, yaitu sckitar bulan Mei
sampai dengan September. Jam kerja ini untuk karyawan musiman dan
harian. Disebabkan oleh kondisi perusahaan tersebut, maka sistem kerja
terdiri atas 3 (tiga) shif dan pergantian jam kerja untuk karyawan harian
dan musiman dilakukan 7 (tujuh) hari.
a) Untuk Karyawan Tetap
Hari Senin sampai dengan Kamis jam 06.30 — 15.00 wib
Hari Jumat dan Sabtu jam 06.30 — 11.30 wib

Jam istirahat jam 11.30 — 12.30 wib
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b) Untuk Karyawan Tidak Tetap

Untuk karyawan tidak tetap yang terdiri dari karyawan harian,

musiman dan borongan pada saat musim giling dibagi menjadi 3 shiff,

yaitu:

1) Shif Pagi jam 06.00 - 14.00
2) Shif Siang jam 14.00 — 22.00
3) Shif Malam jam 22.00 - 06.00

Hari libur karyawan terdiri dari :

a) Hari Minggu

b) Hari libur resmi yang ditetapkan oleh pemerintah

¢) Hari libur resmi yang ditetapkan oleh perusahaan.

Cuti karyawan terdiri dari:

a) Cuti Tahunan
Karyawan yang telah bekerja terus menerus selama 1 (satu) tahun
berhak atas cuti tahunan selama 12 (dua belas) hari kerja.

b) Cuti Panjang
Karyawan yang telah bekerja terus—menerus selama 6 (enam) tahun
berhak atas cuti panjang selama 30 (tiga puluh) hari kalender.

¢) Cuti Melahirkan
Karyawan wanita berhak atas cuti melahirkan 1 (satu) bulan

sebelum melahirkan dan 2 (dua) bulan setelah melahirkan.
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d) Cuti Haid

Pada hari pertama dan hari kedua, karyawan wanita tidak diwajibkan

bekerja.

H. Kesejahteraan Tenaga Kerja
Untuk menunjang segala aktivitas perusahaan dalam mencapai tujuannya,
maka perusahaan memberikan jaminan kesejahteraan pegawai yang mana
telah terbentuk suatu organisasi untuk mengurusnya dengan memberikan
jaminan kesejahteraan, maka diharapkan kepuasan anggota kerja organisasi
yang bersangkutan akan tercipta, hal ini akan meningkatakan prestasi kerja
karyawan.
Usaha yang dilakukan perusahaan yang berkaitan dengan kesejahteraan
pegawai antara lain yaitu :
1. Tunjangan JAMSOSTEK
Setiap karvawan berhak mendapatkan jaminan sosial tenaga kerja dari
perusahaan seperti yang telah direncanakan oleh perusahaan.
2. Tunjangan Kesehatan.
Perusahaan menyediakan dokter perusahaan dan semua karyawan berhak
untuk berobat ke dokter perusahaan tersebut.
3. Jaminan Ibadah
Perusahaan member1 kesempatan secukupnya kepada karyawan untuk

melaksanakan ibadah sesuai dengan kepercavaan agama masing-masing.
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4. Tunjangan Han Raya.
Semua karvawan berhak menerima tunjangan hari raya sebagai ganti
hadiah tahunan yang berbentuk uang ataupun barang.
5. Tunjangan Pensiun.
Semua karyawan akan diberikan tunjangan pensiun yang telah ditentukan
perusahaan, apabila karyawan telah habis masa kerjanya (pensiun).
6. Kenaikan Gaji.
Selama setahun sekali perusahaan memberikan kenaikan gaji yang telah
ditentukan sebesar kemampuan perusahaan.
7. Cuti dan Liburan
Pada saat tertentu, setiap karyawan berhak untuk mengajukan cuti selama
yang diperlukan dengan persetujuan perusahaan.
Kompensasi bagi karyawan
Kompensasi adalah imbalan yang berupa vang maupun dalam bentuk lain
yang diterima karyawan sebagai imbalan atas jasanya kepada perusahaan.
Dalam pelaksanaannya, di PG. Tasikmadu kompensasi diberikan setiap
bulannya. Bentuk kompensasi bagi karyawan yaitu :
1) Kompensast bagt karyawan staff
a) Gaji
Komponen gaji ini terdiri dari:
1) Gaji pokok
2) Tunjangan khusus

3) Tunjangan struktural



b)

d)

4) Tunjangan fungsional

Santunan Sosial.

1) Tunjangan sewa rumah (bagi yang tidak dapat rumah dinas)
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2) Tunjang listrik, air, bahan bakar (bagi yang tidak mendapatkan

rumah dinas)
3) Tunjangan representasi (khusus administratur)
Jaminan Sosial
1) Tunjangan cuti hamil
2) Tunjang cuti panjang (diberikan 6 bulan sekali)
3) Jaminan sosial tenaga kerja
4) Bantuan kematian
5) Bimbingan rohani dan jasmani
6) Koperasi karyawan
7) Keluarga berencana
8) Tunjangan hari raya keagamaan
9) Penghargaan masa kerja
10) Santunan hari tua
11) Program pensiun

12) Icip—icip hasil produksi

Tunjangan yang berhubungan dengan tugas dinas, meliputi:

1) Biaya perjalanan dinas
2) Pengumandahan/data sering

3) Pisah keluarga
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4) Pindah tugas ke unit usaha yang lain
5) Pendidikan/tugas belajar
6) Tunjangan mewakili pejabat puncak
2) Kompensasi bagi Karyawan Non-staff
a) Gaj
b) Santunan sosial, terdiri dari:
Tunjangan sewa rumabh, air, listrik, bahan bakar (bagi karyawan yang
tidak mendapatkan rumah dinas).
¢) Jaminan sosial, terdin dari:
1) Tunjangan cutt
2) Tunjangan kematian
3) Bantuan kematian
4) Rekreasi
5) Pakaian kerja
6) Asuransi tenaga kerja
7) luran dana pensiun
d) Tunjangan yang berhubungan dengan tugas dinas, terdiri dari:
1) Biaya perjalanan dinas
2) Biaya data sering
3) Tunjangan pisah keluarga
3) Kompensas: bagi Karyawan Harian dan Musiman
a) Gaji

b) Jaminan sosial, terdiri dan:
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1) Perawatan kesehatan

2) Rekreasi

3) Bantuan kematian

4) Pakaian kerja

5) Asuransi ketenaga kerjaan

6) Iuran dana pensiun

4) Kompensasi bagi Karyawan Borongan

Kompensasi bagi karyawan borongan ditentukan atas kemampuan
karyawan dalam menghasilkan pekerjaan selama tujuh jam, dengan
berdasarkan upah minimum perhari. Besarnya upah vang dibayarkan
ditentukan sesuai dengan hasil kerja setahun.

Dalam usaha memberikan pelayanan kesehatan bagi karyawannya, PG.
Tasikmadu menyediakan balai pengobatan yang secara administratif berada
dibawah naungan bidang personalia sehingga dengan sendirinya setiap
kegiatan administrasi dilakukan di balai pengobatan berhubungan langsung
dengan bidang personalia. Adapun kegiatan yang dilakukan di balai
pengobatan ini adalah memberikan pelayanan kepada karyawan yang sakit

ataupun vang mendapat kecelakaan ketika menjalankan tugas.

L. Produksi
Pabrik Gula Tasikmadu memproduksi gula dengan klasifikasi SHS I

(super head sugar) atau sering disebut dengan gula kristal putih 1 yang
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2. Bahan Pembantu

a) Susu kapur/kapur tohor

b)

Kapur tohor (CaO) merupakan bahan dasar untuk pembuatan susu
kapur (Ca(OH;)). Susu kapur ini berfungsi untuk membantu
mengendapkan kotoran yang terdapat pada nira tebu. Kekentalan susu
kapur £8 °brik dan diberikan berlebih pada nira mentah.

Belerang

Belerang ini berfungsi untuk pembentukan gas SO; yang akan
digunakan dalam proses pemurnian nira yaitu dalam proses sulfitasi
Flucolant.

Flucolant merupakan bahan pembantu untuk mempercepat
penggumpalan bahan—bahan yang larut didalam nira (kotoran halus)

sehingga mempercepat proses pengendapan.

d) TSP

Triple super posfat (TSP) merupakan bahan pembantu untuk
mempermudah proses pemurnian nira. TSP ini ditambahkan pada nira
mentah sehingga endapan semakin mudah dibentuk.

NaOH

NaOH adalah bahan tambahan yang digunakan pada stasiun
penguapan, yang berfungsi untuk menghilangkan kerak pada waktu

Scrapping (pembersihan),
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f) Air Imbibisi.

Semakin banyak air imbibisi digunakan semakin banyak pula nira

yang dapat terperah. Hal ini diizinkan sampai nilai optimum. Air

imbibisi umumnya air dingin karena lebih ekonomis, mudah didapat
sehingga mempermudah pengontrolan walaupun ekstraksi imbibisi air
panas lebih bagus namun biayanya lebih banyak dan air panas banyak
mengalami penguapan.

3. Proses Produksi.

Proses produksi pada dasarnya merupakan suatu langkah untuk
nengubah bahan dasar menjadi hasil olahan, baik secara fisik, kimia,
ataupun mikrobiologis dengan menggunakan tenaga kerja, peralatan, serta
bahan-bahan pembantu yang menunjang berjalannya proses tersebut,
sehingga diperoleh nilai yang lebih tinggi.

Proses pembuatan gula di PG. Tasikmadu pada prinsipnya secara
berurutan melalui stasiun—stasiun berikut ini :

a) Stasiun Penimbangan
Stasiun penimbangan tebu adalah stasiun awal yang harus dilalui
tebu sebelum stasiun selanjutnya. Tujuan dari penimbangan tebu
adalah mengetahui berat tebu yang akan digiling. Tebu yang berasal
dari kebun ditimbang beserta lorinya, dengan demikian berat bersih
tebu dapat diketahui. Selain mengetahui berat bersih tebu yang

ditimbang, penimbangan juga untuk mengetahui berat tebu dari
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masing-masing kebun. Lori-lori yang berisi tebu dan sudah ditimbang
disusun direl ban emplasmen untuk menunggu giliran giling.
Stasiun Gilingan

Stasiun penggilingan adalah stasiun kedua yang harus dilalui tebu
setelah tebu ditimbang beratnya di stasiun penimbangan.Proses
penggilingan tebu dilakukan dengan sistem FIFO (tebu vang pertama
datang digiling lebih dahulu) pada tahap ini tebu digiling/diperah agar
diperoleh nira. Sebelum masuk penggilingan tebu dipotong—potong
menjadi bagian kecil oleh CANE CUTTER I, CANE CUTTER Il dan
HAMMER SHREDDER sehingga memudahkan dalam proses
penggilingan. Nira vang keluar dari dari gilingan [ dan II disaring
dengan DSM (Dutch State Minus) screen untuk memisahkan nira
kasarnya. Kemudian nira ditampung dalam bak nira dan selanjutnya
dipompa ke timbangan nira mentah. Untuk mendapatkan nira
sebanyak—banyaknya, pada proses gilingan III dan IV ditambahkan air
imbibisi sebagai pengencer. Nira yang keluar dari gilingan I'V dipompa
dan digunakan sebagai pengencer ampas yang keluar dari gilingan II.
Sedangkan nira yang keluar dari gilingan III dipompa dan digunakan
sebagai pengencer ampas yang keluar dari gilingan .
Stasiun Pemurnian

Stasiun pemurnian berfungsi untuk memisahkan kotoran yang
terdapat didalam nira setelah nira mentah ditimbang dalam Boulogne

lalu dipompa ke carbonation tank 1. Didalam carbonation tank 1 ini
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ditambahkan susu kapur (Ca(OH,)) dan gas CO; sehingga akan
bereaksi dan menghasilkan endapan Ca CO, yang mengendapkan
kotoran. Reaksi dianggap cukup apabila pH nira mencapai +10,5.
Selanjutnya disaring dengan filter press pertama. Nira jernih dari filter
press pertama masih mengandung susu kapur sehingga perlu dicampur
gas CO, lagi di carbonation tank 2 sampai pH menjadi +8,5. Setelah
itu, nira jernih dari carbonation tank 2 dipanaskan di heater 2 sampai
suhunya mencapai 70°C. Setelah proses pemanasan ini, nira disaring
lagi dengan filter press 2 untuk mendapatkan nira jernih. Setelah nira
jernih didapatkan pH nya diturunkan menjadi 6,8-7 dengan
menambahkan gas SO,
d) Stasiun Penguapan

Stasiun penguapan ini berfungsi untuk menguapkan air dari nira
jernih sampai kekentalan tertentu =64% °brix. Sebelum masuk ke
evaporator, nira jernih ini dipanaskan terlebih dahulu dengan heater 3
dengan suhu 105 °C. evaporator berfungsi untuk menguapkan air yang
larut dalam nira. Evaporator yang digunakan adalah multipel efek.
Untuk menghemat uap, uap nira terakhir dihubungkan dengan
condensor untuk membuat vakum balom akil 65 cm Hg vakum atau

untuk mengkondensasikan uap nira badan akhir hingga menjadi air

jatuhan.
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e) Stasiun Kristalisasi

Stasiun kristalisasi bertujuan untuk menguapkan air yang terdapat
dalam nira kental dan membentuk kristal-kristal gula dengan diameter
yang diinginkan. Nira kental dari evaporator kemudian disulfitasi di
sulfatation tank kedua dengan gas SO, sehingga pH mencapai 5,4 lalu
dimasukan ke pan kristalisasi. Proses kristalisasi di PG. Tasikmadu ada
3 tingkat masakan, yaity: pan masakan A, B dan, D. Didalam pan
masakan, larutan gula diubah menjadi kristal gula.

f) Stasiun Sentrifugal (putaran)

Pada stasiun pemutaran bertujuan untuk memisahkan kristal gula
dengan larutannya (Stroop). Kristal gula yang telah turun dari masakan
ditampung dalam cooltrog, selanjutnya dipompa kestasiun pemutaran.
Masakan A diputar menghasilkan gula A dengan Stroop A, Masakan B
diputar menghasilkan gula B dengan Stroop B. Gula A dan B di
campur didalam mixxer diberi air siraman dari k/lare SHS, untuk
selanjutnya diputar lagt diputaran SHS, hasil pemutaran keluar gula
SHS dan #/lare SHS. Gula yang masih agak basah tersebut dilewatkan
pada talang goyang dengan hembusan udara dari blower pada talang
goyang, diharapkan gula menjadi kering. Di dalam talang goyang
dilengkapt saringan kasar dan halus sehingga dapat dipisahkan antara

gula normal, gula kasar dan gula halus.




76

g) Stasiun Penyelesaian
Gula dari talang goyang melalui corong gula seclanjutnya
dimasukkan kedalam karung plastik yang dilapisi pula dengan plastik
didalamnya, kemudian ditimbang dengan menggunakan timbangan
Berkel yang sudah disetel beratnya 50,200 kg, sehingga berat netto
gula 50 kg dan berat karung 200 gram. Selanjutnya karung plastik
yang berisi gula ditimbun didalam gudang gula.
h) Stasiun Pembangkit Tenaga Uap/Ketel
Stasiun tenaga uap int berfungsi untuk menjalankan turbin uvap dan
mesin—mesin serta yntuk pengolahan gula didalam pabrik. Untuk PG.
Tasikmadu mempunyai beberapa ketel sebagai berikut:
1) Ketel Tekanan Rendah (KTR) sebanyak 4 (empat) buah.
Produksi uap tiap satu buah adalah 12 ton/jam dengan tekanan
kerja 8 kg/cm’
2) Ketel Tekanan Tinggi (KTT) sebanyak 3 (tiga) buah
a) STROK I : Produksi uap 30 ton/jam dengan tekanan kerja
17 kg/em’®
b) STROK II  : Produksi uap 30 ton/jam dengan tekanan kerja
17 kg/em?
¢) YOSHIME : Produksi uap 40 ton/jam dengan tekanan kerja

17 kg/em?’.
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i) Stasiun Pembangkit Tenaga Listrk.

Untuk mencukupi kebutuhan daya listrik, PG. Tasikmadu

mempunyai dua jenis genset yaitu: Turbin Genset dan Diesel Genset.

1) Turbin Genset
Terdapat dua buah turbin genset yaitu Turbin Genset Shinippon
1600 Kw dan Turbin Genset Allen 1600 Kw. Turbin Genset
tersebut digunakan untuk mencukupi daya listrik dalam masa
giling (DMG). Beban pada saat giling +£2500 Kw, sehingga kedua
genset tersebut dioperasikan saat giling.

2) Diesel Genset

Diesel Genset yang tersedia di PG. Tasikmadu sebanyak 4 buah

yaitu:

a) Diesel Genset MAN 1 330 KVA
b) Diesel Genset MAN II 350 KVA
¢) Diesel Genset MTU 330 KVA
d) Diesel Genset Deutz 165 KVA

J. Pemasaran
Pemasaran gula sebagai hasil produksi di pabrik gula diatur oleh
pemerintah, dalam hal ini Bulog dan Dolog, karena untuk menjamin tetap
stabilnya harga gula yang merupakan salah satu kebutuhan pokok masyarakat.
Untuk memperlancar pemasaran gula, semua gula yang dihasilkan oleh

semua pabrik gula termasuk pula gula bagian petani (TRI) dibeli pemerintah
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melalui KUD atau PUSKUD yang pembayarannya sesuai dengan ketentuan
Menteri Perdagangan dan Menteri Koperasi.

Koordinasi pelayanan administrasi dan tata niaga gula, dilakukan dalam
satuan sistem pelayanan, guna memperlancar sistem administrasi dari tata

niaga gula hasil TRI yang pengawasannya dilakukan oleh Bupati/

Walikotamadya DATI II atau petugas yang ditunjuk.
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ANALISIS DAN PEMBAHASAN

Pabrik Gula Tasikmadu merupakan sebuah perusahaan yang sedang
berkembang di kawasan Karang Anyar yang bergerak dibidang argo industri.
Selama 1ni PG. Tasikmadu menilai kinerja perusahannya dari laba yang dihasilkan
oleh perusahaan pada suatu periode tertentu. Para pemilik akan merasa puas
terhadap kinerja seluruh anggota organisasai apabila pada suatu periode tertentu
perusahaan dapat menghasilkan tingkat laba yang tinggi dan kinerja perusahaan
sudah dianggap baik.

Para pemilik kurang menyadari adanya faktor—faktor di luar laba yang
mempunyai pengaruh besar terhadap kelangsungan hidup dan kesuksesan
perusahaan yang perlu mendapat perhatian dan dipertimbangkan dalam penilaian
kinerja organisasi. Kelangsungan hidup perusahaan akan terancam apabila
perusahaan kurang memperhatikan faktor-faktor di luar laba yang berpengaruh
terhadap kelangsungan hidup dan kesuksesan perusahaan.

Faktor—faktor diluar laba tersebut mencerminkan kondisi perusahaan yang
sebenarnya yang meliputi kegiatan operasional perusahaan, hubungan perusahaan
dengan para pekerjanya, hubungan perusahaan dengan pelanggan, serta
bagaimana perusahaan bereaksi terhadap perubahan lingkungan. Untuk
mengetahui dan menilai kondisi PG. Tasikmadu yang sebenarnya dibutuhkan
suatu metode penilaian yang lebih komprehensif dari sekedar laba sebagai alat

pengukuran kinerja.
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Pada bab ini penulis akan menyajikan suatu alternatif penilaian kinerja bagi
manajemen PG, Tasikmadu, yaitu analisis kinerja manajemen menggunakan
pendekatan Balanced Scorecard, yang selain memperhatikan kondisi keuangan
perusahaan seperti laba, juga memperhatikan faktor—faktor lain di luar laba yang
mempengaruhi kelangsungan hidup perusahaan, seperti pelanggan, proses bisnis
internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan. Keempat perspektif Balanced
Scorecard  akan dirumuskan dalam suatu rancangan Balanced Scorecard
berdasarkan kondisi PG. Tasikmadu sebab rancangan Balanced Scorecard bagi
perusahaan yang satu akan berbeda dengan rancangan Balanced Scorecard bagi
perusahaan lain. Rancangan Balanced Scorecard disesuaikan dengan kondisi
perusahaan serta aspek-aspek vyang memungkinkan untuk dinilai dalam
perusahaan yang bersangkutan.

A. Perspektif Keuangan
Untuk menjawab perspektif keuangan, dilakukan analisis data dengan
menggunakan NPM, ROA, dan ROE (Bambang Riyanto, 1999). Analisis ini
digunakan untuk melihat kinerja keuangan PG. Tasikmadu dari tahun

1999-2001.

1. Net Profit Margin (NPM)

Net Profit Margin digunakan untuk mengukur tingkat keuntungan yang
dapat dicapai oleh suatu perusahaan yang dihubungkan dengan penjualan.
Net Profit Margin dihitung dengan menggunakan rumus:

Laba Bersih

NPM = x 100%
Total Pendapatan
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Net Profit Margin PG. Tasikmadu pada tahun 1999, 2000, dan 2001
dapat diithat pada tabel berikut ini:

Tabel V.1

Laba Bersih, Pendapatan, NPM
PG. Tasikmadu

Tahun 1999, 2000, dan 2001

Tahun Laba Usaha (Rp) Pendapatan (Rp) | NPM (%
1999 | (3.888.014.571) 29.542.969 961 (13,16)
2000 (9.421.357.537) 46.300.380.481 (20,35)

2001 (7.963.569.136) 30.651.725.069 (25,73) |
L |
Pembahasan:

Berdasarkan data yang telah dikumpulkan dapat dilihat bahwa Net
Profit Margin (NPM) PG. Tasikmadu untuk tahun 1999, 2000, dan 2001
berturut-turut: (13,16%), (20,35%), dan (25,73%). Im1 berarti bahwa setiap
Rp 1,00 penjualan mengalami kerugian sebesar Rp 0,131%, Rp 0,203%,
dan Rp 0,257%.

Dari tabel V.1 dapat dilihat bahwa selama tahun 1999 sampai dengan
tahun 2001 Ner Profit Margin PG. Tasikmadu terus mengalami
penurunan. NPM perusahaan selama tahun 1999 sampai dengan tahun
2000 mengalami penurunan sebesar 7,19%. NPM tahun 1999 sebesar
13,16% turun menjadi 20,35% pada tahun 2000. Penurunan NPM terjadi
karena adanva penurunan laba usaha sebesar 142,32% walaupun tidak

diikuti dengan penurunan penjualan, karena penjualan meningkat 56,72%.
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Untuk tahun 2000 sampai dengan tahun 2001 NPM perusahaan
sebesar 25,73% pada tahun 2001.

Return on Asset (ROA)

Return on Asset digunakan untuk melihat kemampuan dari modal
yang di investasikan dalam keseluruhan aktiva untuk menghasilkan laba
bersih. Return on Asset dihitung dengan menggunakan rumus:

Laba Bersih

ROA = x 100%
Total Aktiva

Return on Asset PG. Tasikmadu pada tahun 1999, 2000, dan 2001
dapat dilihat pada tabel V.2 berikut ini:

Tabel V.2

Laba Bersih, Total Aktiva, ROA
PG. Tasikmadu

Tahun 1999, 2000, dan 2001

" Tahun | LabaBersih (Rp) | Total Aktiva (Rp) | ROA (%)
1999 (3.888.014.571) | 39.293.753.797 (9.89)
2000 (9.421.357.537) | 21.716.575.551 | (43,38)
2001 (7.963.569.136) | 31.741.179.579 | (25,09)

L L




&4

Pembahasan:

Return on Asset dari tahun 1999, 2000, dan 2001 berturut-turut;
(9,89%), (43,38%), dan (25,09%). Hal ini berarti bahwa setiap Rp 1,00
aktiva mengalami kerugian sebesar Rp 0,989, Rp 0,438, dan Rp 0,250

Dari tabel di atas diketahui bahwa selama tahun 1999 sampai dengan
tahun 2000 ROA perusahaan mengalami penurunan sebesar 33,49%. ROA
tahun 1999 sebesar 9,89% turun menjadi 43,38% pada tahun 2000.
Penurunan ROA yang terjadi pada tahun 1999 sampai dengan tahun 2000
disebabkan meningkatnya rugi bersih yang dialami oleh perusahaan. Pada
tahun 2000 sampai dengan tahun 2001 ROA perusahaan mengalami
penurunan sebesar 18,29%. Penurunan ROA pada tahun 2000 sampai
dengan tahun 2001 ini disebabkan karena menurunnya laba bersih yang

diterima perusahaan sebesar 15,47%.

3. Return on Equity (ROE)

Return on Equity memperlihatkan sejauh manakah PG. Tasikmadu
dapat mengelola modal sendiri secara efektif, dengan mengukur
kemampuan dari modal sendiri untuk menghasilkan laba bersih bagi
perusahaan ini Return on Equity dihitung dengan menggunakan rumus:

Laba Bersth

ROE = x 100%
Total Equitas




85

Return on Equity PG. Tasikmadu pada tahun 1999, 2000, dan 2001
dapat dilihat pada tabel V.3 berikut in1:

Tabel V.3

Laba Bersih, Equitas, ROE
PG.Tasikmadu

Tahun 1999, 2000, dan 2001

Tahun Laba Bersih (Rp) Equitas (Rp) ROE (%
1996 (3.888.014.571) 17.351.936.377 (22,41)
2000 (9.421.357.537) 22.681.958.216 (41,54)
2001 (7.963.569.136) 41.495.765.132 (19,19)

L L
Pembahasan:

Return on Equity dari tahun 1999, 2000, dan 2001 berturut-turut
adalah sebagai berikut: (22,41%), (41,54%), dan (19,19)%. Hal ini berarti
bahwa setiap Rp 1,00 equitas mengalami kerugian sebesar Rp 0,224%,
Rp 0,415%, dan Rp 0,19%.

Dari tabel V.3 di atas dapat dilihat bahwa dari tahun 1999 sampai
dengan tahun 20600 ROE perusahan mengalami penurunan sebesar
19,13%. Return on Equity perusahaan pada tahun 1999 sebesar 22.41%
menurun sebesar 41,54% pada tahun 2000. Penurunan ROE pada tahun
1999 sampai dengan tahun 2000 disecbabkan karena perusahaan
mengalami kerugian schingga perusahaan tidak memperoleh laba,
walaupun equitas perusahaan ditambah sebesar 30,71%.

Untuk tahun 2000 sampai dengan tahun 2001 ROE mengalami

penurunan sebesar 22.35%. ROE pada tahun 2000 sebesar 41,54%
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mengalami penurunan sebesar 19,19% pada tahun 2001. Penurunan
Return on Equity pada tahun 2000 sampai tahun 2001 ini disebabkan
karena menurunnya laba bersih yang diterima perusahaan walaupun
equitas ditambah sebesar 82,95% tidak dapat meningkatkan laba bersih
perusahaan. Secara keseluruhan ketiga rasio tersebut dapat dilihat pada
tabel V.4

Tabel V.4

Net Profit Margin, Return on Asset, dan

Return on Equity

PG. Tasikmadu
Tahun 1999, 2000, dan 2001

NPM ROA ROE
(%) (%) (%e)
1999 (13,16) (9,89) (22,41)
2000 (20,35) (43.38) (41,54)
2001 (25,73) (25,09) (19,19)
[

Dari tabel V.4 diatas dapat dilihat bahwa rasio NPM, ROA, dan ROE
PG. Tasikmadu dari tahun ketahun mengalami kerugian dan tidak bisa
menghasilkan laba. Sehingga dapat disimpulkan bahwa kinerja

manajemen PG. Tasikmadu dari perspektif keuangan dapat dikatakan

buruk.
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B. Perspektif Customer

Ly

Dalam perspektif Customer ada beberapa hal yang dianalisis antara lain:
Pangsa pasar

Pangsa pasar mengukur seberapa besar perluasan daerah pemasaran yang
dialami oleh PG. Tasikmadu. Karena penjualan PG. Tasikmadu
dimonopoli oleh Bulog dan Dolog maka, manajemen pabrik tidak tahu
secara pasti seberapa besar perluasan daerah pemasaran PG. Tasikmadu.
Retensi Pelanggan

Retensi pelanggan mengukur seberapa banyak PG. Tasikmadu dapat
mempertahankan konsumen yang ada. Karena pemasaran hasil produksi
PG. Tasikmadu hanya kepada Bulog, dan Dolog maka konsumen PG.
Tasikmadu hanya terfokus pada Bulog dan Dolog, dan PG. Tasikmadu
mampu memberikan pelayanan terbaiknya kepada Bulog dan Dolog

schingga mereka tetap menjadi pemasok tunggal atas produk yang

dihasilkan oleh perusahaan.

Akuisisi Pelanggan

Akuisisi pelanggan diukur dengan melihat banyaknya jumlah pelanggan
baru atau jumlah penjualan kepada konsumen baru. Karena pemasaran
hasil produksi PQG. Tasikmadu hanya kepada Bulog, dan Dolog maka

konsumen PG. Tasikmadu hanya terfokus pada Bulog dan Dolog.
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4) Tingkat Kepuasan Pelanggan

Tingkat kepuasan konsumen mengukur seberapa jauh pelanggan merasa

terpuaskan atas layanan yang diberikan oleh PG. Tasikmadu. Tolok ukur

tingkat kepuasan konsumen biasanya dilakukan melalui survei kepada
konsumen secara periodik, tetapi PG. Tasikmadu belum pernah
melakukan survei atas kepuasan pelanggan.

5) Tingkat Profitabilitas Pelanggan

Tingkat profitabilitas pelanggan mengukur seberapa besar keuntungan

yang berhasil diraih oleh PG. Tasikmadu dari pelayanannya kepada

konsumen. Tingkat profitabilitas ini dilihat dari profit margin dari tahun

1999 sampai dengan tahun 2001 yang dapat dilihat pada tabel V.1. dimana

perusahaan selalu mengalami kerugian dari tahun 1999-2001. Sehingga

dapat disimpulkan bahwa pelanggan yang ada saat ini tidak mampu
memberikan keuntungan kepada perusahaan.

Berdasarkan hasil analisis pangsa pasar, retensi pelanggan, akuisisi
pelanggan, kepuasan pelanggan, dan profitabilitas pelanggan, maka penulis
menyimpulkan kinerja manejemen PG. Tasikmadu dari perspektif Customer
adalah buruk, karena dari lima tolok ukur yang digunakan perusahaan belum
mampu menarik konsumen baru, perusahaan juga tidak pernah melakukan
survel atas kepuasan konsumen terhadap produk yang perusahaan hasilkan,
dan pelanggan yang ada selama ini dalam hal ini Bulog dan Dolog belum
mampu memberikan keuntungan terhadap produk yang dihasilkan oleh PG.

Tasikmadu, hal ini nampak dar hasil perhitungan profit margin dari tahun
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1999-2001 yang ditunjukkan pada tebel V.1 yang selalu menunjukkan angka

negatif.

C. Perspektif Proses Bisnis Internal
Untuk proses bisnis internal penulis hanya membandingkan keadaan
perusahaan mengenai proses inovasi, operasi, dan layanan purna jual. Penulis
mencoba melihat apakah manajemen PG. Tasikmadu yang bergerak dibidang
agro bisnis melakukan proses inovasi, operasi, dan layanan pumna jual.
Tabel V.5

Tabel Perbandingan Proses Bisnis Internal Pada Balanced Scorecard dan Proses
Bisnis Internal pada PG.Tasikmadu

" Proses Bisnis Internal Proses Bisnis Internal Penjelasan Keterangan
pada Balanced Scorecard | pada PG. Tasikmadu

Proses Inovasi

Unit bisnis meneliti apa | PG. Tasitkmadu | Manajemen PG. Tasikmadu Baik
yang menjadi kebutuhan | meneliti  kebutuhan | sudah baik dalam
konsumen dan | konsumennya dalam | melakukan proses inovasi
menciptakan produk atau | hal ini Bulog dan
jasa yang akan | Dolog dengan
memenuhi  kebutuhan | menampung keluhan
tersebut. tentang produk yang

mereka hasilkan

beserta  kekurangan
dan kelebihannya,
serta dengan
memberikan layanan
secara cepat, tepat, dan

fugas. |

| Proses Operasi |
Menitik  beratkan pada | Salah satu kebijakan | Manajemen PG. Tasikmadu Baik
proses penyampaian | PG. Tasikmadu adalah | sudah baik dalam
produk dan jasa kepada | memberikan pelayanan | melakukan proses operasi.
konsumen yang ada | kepada konsumen
secara efisien, konsisten, | secara cepat, tepat, dan
dan tepat waktu, dimulai | lugas.

dari diterimanya pesanan
dan  diakhiri  dengan
penyampaian produk/jasa.
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Layanan Purna Jual
Layanan  purna
mencakup garansi, dan
berbagai fasilitas
perbaikan produk yang
rusak, penggantian
produk yang rusak dan
| dkembalikan.

jual

PG. Tasikmadu
memberikan  layanan
purna juai dengan cara
melakukan perbaikan
atas produk yang rusak.

PG. Tasikmadu sudah baik
dalam melakukan
pelayanan purna jual/pasca
penjualan dengan
melakukan penanganan
kembali terhadap produk
yang rusak.

Berdasarkan keterangan diatas PG. Tasikmadu berusaha untuk
mengidentifikasikan proses penting vang harus dikuasai perusahaan, dan
mampu memenuhi tujuan  manajemen  perusahaan dan para customer.
Pendekatan Balanced Scorecard mengenalkan proses bisnis internal dalam
pengukuran kinerja, yang terdiri dari proses inovasi, operasi, dan layanan
purna jual. Proses inovasi, proses operasi, serta layanan purna jual sudah
diterapkan oleh PG. Tasikmadu, maka dapat disimpulkan bahwa kinerja

manajemen PG. Tasikmadu dari persepektif proses bisnis internal adalah

baik.

. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan dalam Balanced Scorecard
digunakan untuk mengembangkan tujuan dan ukuran yang mendorong
pembelajaran dan pertumbuhan. Dalam hal ini penulis menggunakan tiga
kategori utama untuk perspektif pembelajaran dan pertumbuban, vaitu

kemampuan karyawan, kapabilitas sistem

informasi, serta motivasi,

pemberdayaan, dan keselarasan.



1. Kemampuan karyawan
a) Kepuasan Karyawan
Untuk mengetahui kepuasan karyawan, penulis melakukan
pengolahan data kulitatif yang diperoleh dani pembagian kuesioner.
Data sikap karyawan terhadap perusahaan yang terdiri dari atribut
komunikasi, atribut dukungan, dan atnibut penghargaan ini dianalisis
dengan Multiattitude Attribute Model, dengan rumus sebagai berikut:
Ab=% Wil Ii - Xil
Dimana:
Ab = Sikap karyawan secara keseluruhan terhadap PG. Tasikmadu
Wi = Bobot rata-rata vang diberikan karyawan terhadap atribut
komunikasi, dukungan, dan penghargaan.
Ii = Nilai ideal rata-rata karyawan pada atribut komunikasi,
dukungan, dan penghargaan.
Xi = Nilai belief rata-rata karyawan pada atribut komunikasi,
dukungan, dan penghargaan.

Jumlah atribut.

=
f

Data yang diperoleh dari hasil kuesioner vyang diberikan kepada
karyawan diolah lebih lanjut oleh penulis. Dimana data dari kuesioner
yang bersifat kualitatif diubah menjadi data yang bersifat kuantitatif
dengan skor 1 sampai dengan 5.

Analisis Multiattitude Attribute Model dalam hal ini digunakan

untuk mengetahui atribut apa yang paling dominan mempengaruhi sikap
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karyawan terhadap PG. Tasikmadu. Dalam analisisi im dilakukan
perhitungan nilai Befief dan nilai /deal karyawan untuk masing-masing
atribut komunikasi, penghargaan, dan dukungan dari manajer.

Dalam penelitian ini nilai belief didapat dari kondisi nyata yang ada
dan nilai ideal diperoleh dan kondisi yang diharapkan. Rumus yang
digunakan untuk mencari nilai belief dan nilai ideal adalah sebagai
berikut:

Nilai ideal = skor x absolut responden idea/ masing-masing alternatif
jawaban.

Nilai belief = skor x absolut responden belief masing-masing alternatif
jawaban.

Kemudian nilai ideal rata-rata dan nilai be/ief rata-rata:

Total nilai ideal
Nilai ideal rata-rata =

Responden ideal

Total nilai belief

Nilai belief rata-rata =
Responden belief

Dari hasil perhitungan nilai belief rata-rata dan nilai idea/ rata-rata,
secara lebih lanjut akan diringkas dalam perhitungan kesenjangan nilai
belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata untuk atribut komunikasi,
dukungan, dan kapabilitas karyawan.

Pemberian bobot rata-rata untuk tiap-tiap atribut dilakukan

berdasarkan urutan kepentingan yang diberikan oleh responden.
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Menentukan urutan kepentingan dilakukan dengan cara:

1) Menentukan n dengan cara memilih atribut yang paling dominan.
Atribut diberi nilai dari 1 sampai dengan n. Urutan pertama diberi
nilai lebih tinggi dari urutan berikutnya senbanyak n.

2) Menentukan Wi dengan rumus:

Nilai masing-masing atribut

Wi= — x 100%
Total nilai atribut

Tabel V.6

Urutan Kepentingan Bobot Atribut

Kepuasan Karyawan PG. Tasikmadu

Urutan Kepentingan | Bobot rata-rata (Wi) |

1 3/6x100% =50 |
2 | 2/6x100%=33 |
3 1/6 x 100% =17

Langkah awal yang perlu dilakukan untuk mengetahui tanggapan

karyawan terhadap masing-masing atribut adalah:

1) Perhitungan nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata untuk

masing-masing atribut.

a) Atribut Komunikasi

1) Keterlibatan dalam pengambilan keputusan.

l Keterangan Skor Belief ldeal

| Absolut | Jumiah | Absolut | Jumlah
Sangat Puas S 6 30 6 30
Puas 4 | 12 | 48 14 56
Ragu-ragu 3 2 | 6 0 0 |

biak Puas 2 0 | 0 0 0

| Sangat Tidak Puas ! 0 0 0 0
Jumlah | | 20 | #4 20 | 86
Belief rata-rata } 42
Ideal rata-rata 14,3 ]



2) Kesempatan menyampaikan ide/gagasan
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elief rata-rata |
Ideal rata-rata |

Keterangan Skor Belief Ideal
’ | Absolut | Jumlah | Absolut [ Jumiah
Sangat Puas 5 5 25 11 55
Puas J 4 12 48 9 36
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Puas 2 3 6 0 0
Sangat Tidak Puas 1 | 0 0 0 0
§

gn‘n@__g_J | 20 79 0 | 9

B 3,95 N

3) Berkesempatan dalam mengungkapkan masalah dalam

pekerjaan.
Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah

Sangat Puas 5 10 50 12 60

[ Puas 4 7 28 8 32
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Puas 2 3 6 0 0
Sangat Tidak Puas 1 0 0 0 0
Jumlah 20 84 f 20 92
Belief rata-rata 42
Ideal rata-rata 4,5 N
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4) Atasan membantu memberikan petunjuk dalam membantu

menyelesaikan pekerjaan,

Keterangan Skor elief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat Puas 5 | o 30 10 50
Puas 4 10 40 10 40
Ragu-ragu 3 4 1 12 0 0
Tidak Puas 2 G 0 0 0
N s 1 1 P ~ T o~ =~ 1  ~
Sangat Tidak Puas i 0 0 0 0
Jumlah 20 82 20 9 |
Belief rata-rata 410
| 1deal rata-rata 4,50
5) Hubungan langsung dengan pimpinan
Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumiah
Sangat Puas b) 7 35 9 45
 Puas 4 9 36 11 44
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Puas 2 3 6 0 0
Sangat Tidak Puas 1 1 | 0 | 0
j
Jumlah 20 | 78 20 LSQ
Belief rata-rata 39
| Ideal rata-rata 445




b) Atribut Penghargaan

1) Kedudukan/posisi sesuai tingkat akademuis.

96

Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah

Sangat Puas 5 2 | 10 7 35
Puas 4 16 64 13 52
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Puas 2 i 2 0 0
Sangat Tidak Puas i 1 i 0 0
Jumlah 20 77 20 87
Belief rata-rata 3,85

| 1deal rata-rata 4,35

2) Kompensasi sesuai dengan pekerjaan/kedudukan.

Ideal rata-rata

4,80

Keterangan Skor | Belief ] ldeal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah |

Sangat Puas 5 5 25 i6 80
Puas 4 14 56 4 16
Ragu-ragu 3 1 3 0 0
Tidak Puas 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Puas 1 0 0 0 0
Jumlah 20 g4 | 20 96
Belief rata-rata 4,20
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3) Pimpinan memberikan penghargaan atas prestasi yang

dicapai.
Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah

Sangat Puas 5 6 30 9 45

| Puas 4 12 48 i1 44

| Ragu-ragu 3 1 3 0 0
Tidak Puas 2 i 2 0 0
Sangat Tidak Puas i 0 0 0 0 |

]

Jumlah 20 83 20 89
Belief rata-rata 415

| Ideal rata-rata 4,45

¢) Atribut Dukungan
1) Berkesempatan mengikuti pelatihan kerja.
Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah

Sangat Puas 5 1 60 15 75
Puas 4 8 32 S 20
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Puas 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Puas 1 0 0 0 0
Jumliah 20 92 20 95
Belief rata-rata 4.6
Ideal rata-rata 475
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2) Mendapat sarana dan prasarana yang mendukung pekerjaan.

Keterangan Skor Belief ldeal |
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah |
Sangat Puas 5 i3 65 16 80
Puas ] 4 7 28 4 16
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Puas 12 0 0 0 | 0
" Sangat Tidak Puas 1 0 0 0 0
Jumlah 20 93 20 | 96
Belief rata-rata 4,65
Ideal rata-rata 4.8

3) Proses dalam mendapatkan informasi yang mendukung

pekerjaan.
Keterangan Skor Belief Ideal 4
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah

Sangat Puas 5 5 25 7 | 35 |
Puas 4 13 52 13 52
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Puas 2 2 4 0 0
Sangat Tidak Puas 1 0 0 0 0
Jumlah 20 1 8l 20 87
Belief rata-rata 4,05
Ideal rata-rata 435
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4) Mendapat dukungan dari rekan sekerja.

Keterangan Skor | Belief | Ideal

‘ Absolut | Jumlah | Absolut | J umlaE
Sangat Puas S 7 35 9 45 —
Puas 4 10 40 11 44

Bagy-ragu 3 3 9 0 0
Tidak Puas 2 0 0 0 0

| Sangat Tidak Puas 1 0 0 0 0
Jumlah 20 84 20 | 89
Belief rata-rata 4.4
Ideal rata-raia 4,45

2) Perhitungan kesenjangan nilai belief rata-rata dan nilai ideal
rata-rata atribut komunikasi, dukungan, dan penghargaan.

Tabel V.7
Perhitungan Kesenjangan Nilai Belief rata-rata dan Nilai Ideal rata-rata Atribut
Komunikasi, Dukungan, dan Penghargaan

No Atribut Rata-rata | Rata-rata | Kesenjang
| | Belief | Ideal an
A | Atribut Komunikasi
i Keterlibatan dalam pengambilan keputusan 4,2 43 | 0,1
2 | Kesempatan mengungkapkan 1de/gagasan 3,95 4,55 0,6
3 | Berkesempatan mengungkapkan masalah 42 45 0,3
dalam pekerjaan
4 Atasan memberikan  petunjuk  dalam 3,5 3,9 0,4
membantu menyelesaikan pekerjaan
5 Hubungan langsung dengan pimpinan 39 4.45 0,55
B Atribut Penghargaan
1 Kedudukan/posisi sesuai dengan tingkat 385 | 435 0.5
akademis
2 Kompensasi sesuai dengan 420 4 80 0,6
ckerjaan/kedudukan
3 Pimpinan memberikan penghargaan atas 4,15 4,45 0,3
prestasi kerja |
C | Atribut Dukungan
1 | Berkesempatan mengikuti pelatihan kerja 4,6 4,75 0,15
2 Mendapat sarana dan prasarana yang 4,65 4.8 0,15
mendukung pekerjaan
'3 [ Proses dalam mendapatkan informasi yang 4,05 435 0,3
mendukung pekerjaan
4 | Mendapat dukungan dari rekan sekerja 42 445 0,25
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Untuk melihat atribut yang keadaannya (belief) paling
mendekati keinginan (ideal) karyawan dilihat rata-rata selisih yang

paling kecil. Rata-rata kesenjangan dari masing-masing atribut

adalah:
: 0,1+06+03+04+0,55
Atribut Komunikasi = =0,39
5
0,5+0,6+0,3
Atribut Penghargaan = =0,46
3
0,15+0,15+0,3+0,25
Atribut Dukungan = =0,21

4

Berdasarkan rata-rata kesenjangan diatas terlihat bahwa atribut
dukungan vang keadaannya (belief) paling mendekati keinginan
(ideal) karyawan karena mempunyat nilai kesenjangan paling kecil

vaitu sebesar 0,21.

3) Bobot tingkat kepentingan.

Tabel V.8
Urutan Kepentingan Atribut Komunikasi, Penghargaan, dan
Dukungan Kepuasan Karyawan

Atribut Urutan Kepentingan |
| 1. Komunikasi | 12 6 2
2. Penghargaan 2 5 13
3. Dukungan 6 9 5

Setelah mengetahui  iawaban karyawan tentang urutan

kepentingan masing-masing atribut, kemudian dilakukan jumlah
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nilai hasil kali urutan kepentingan dengan jumlah responden yang
menjawab,
1. Atribut Komunikasi = (12x3)+(6x2)+(2x1)
=36+12+2
=50
2. Atribut Penghargaan = (2x3)+(5x2)+(13x1)
=6+10+13
=29
3. Atribut Dukungan = (6x3)+(9x2)+(5x1)
=18+18+5
=41
Dari hasil perhitungan diatas hasil perkalian yang paling besar
adalah 50, ini menunjukkan bahwa atribut komunikasi adalah atribut
yang dianggap paling penting oleh karyawan.
Tabel V.9

Urutan Kepentingan, Hasil kali, dan Bobot Atribut Komunikasi,
Penghargaan, dan Dukungan Kepuasan Karyawan.

! No IV Atribut Hasil Kali |  Urutan Bobot/Nilai
L kepentingan |
| 1 | Komunikasi 50 1 50 |
| 2 | Penghargaan 29 3 17 |
' 3 | Dukungan 41 2 33

Dari hasil perhitungan nilai befief rata-rata dan nilai ideal rata-
rata, digunakan untuk mengukur sikap secara keseluruhan terhadap

seluruh atribut komunikasi, penghargaan, dan dukungan. Untuk
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mengukur sikap karyawan terhadap seluruhan atribut digunakan

perhitungan sebagai berikut:

Ab = 50 x [(0,1+0,6+0,3+0,4+0,55)}+
=33 x [(0,15+0,15+0,3+0,25) 1+
=17 x [(0,5+0,6+0,3)]

= 50(1,95)+33(0,85)+17(1,4)

= 14935
149,35
0 80 A 160 240 320 400
| Sangat Puas Puas 1( Ragu-ragu | Tidak Puas }Sangat Tidak |
L } L |  Puas

v

Berdasarkan hasil perhitungan diatas dapat diketahui bahwa

sikap karyawan terhadap atribut komunikasi, penghargaan, dan

dukungan dari manajer adalah puas. Berarti bahwa manajemen PG.

Tasikmadu dalam memberikan kepuasan kepada karyawan sudah

baik.

b) Retensi Karyawan

Berdasarkan informasi yang diperoleh melalui observasi dan

dokumentasi PG. Tasikmadu mengenai kemampuan perusahaan

mempertahankan jumlah karvawan yang ada, menunjukkan hasil yvang

baik, karena sampai dengan saat penelitian ini dilakukan perusahaan

tidak mengalami pengurangan karyawan dalam jumlah besar. Dengan

demikian dapat disimpulkan bahwa PG. Tasikmadu memiliki
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kesempatan yang baik dalam mempertahankan para karyawan yang
menempati jabatan tertentu.
2. Kemampuan Sistem Informasi
Pada analisis data sebelumnya yaitu perspektif proses bisnis internal
perusahaan telah berusaha keras dalam memperoleh informasi mengenai
pelanggan. Selain itu, kegiatan layanan purna jual yang dilakukan PG.
Tasikmadu dengan menjalin hubungan personal yang lebih akrab dengan
pelanggan dalam hal ini Bulog dan Dolog sebagai pelanggan tunggal.
Dengan demikian dapat disimpuikan bahwa kemampuan perusahaan
dalam sistem informasi menynjukkan hasil yang baik.
3. Motivasi, Pemberian wewenang, dan Pembatasan Wewenang
Tujuan dar1 motivasi, pemberian wewenang, dan pembatasan
wewenang dalam pembeiajaran dan pertumbuhan adalah terfokus pada
pembentukkan iklim perusahaan yang mampu mendorong timbulnya
motivasi dan inisiatif karyawan. Berdasarkan hasil penelitian PG.
Tasikmadu telah memberikan kebebasan penuh pada karyawan dalam
berpendapat dan mengkomunikasikan permasaiahan kerjanya. Dengan
demikian penulis menetapkan pengukuran vang sederhana dan sering
dipakai, yaitu dengan mengukur banyaknya saran yang diberikan
karvawan. Pengukuran partisipasi karyawan dalam meningkatkan kinerja
perusahan ini diukur dengan analisisi MAM yang menggambarkan sikap
puas atau tidaknya manajer terhadap npartisipasi karvawan dalam

perusahaan.
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Data yang diperoieh dari hasil kuesioner yang diberikan pada manajer
diolah lebih lanjut oleh penulis. Dimana data dari kuesioner yang bersifat
kualitatit’ diubah menjadi data yang bersifat kuantitatif, dengan skor 1
sampai dengan 5.
mengetahut atribut apa vang paling dominan mempengaruhi stkap manajer
terhadap kapabilitas karyawan. Dalam analisis ini dilakukan penghitungan
nilai belief dan nilal ideal manajer untuk masing-masing atribut
komunikasi, dukungan, dan kapabilitas karyawan.

Dalam penelitian ini nila1 delief didapat dari kondisi nyata yang ada
dan nilai ideal diperoleh dari kondisi yang diharapkan. Untuk perhitungan
nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata untuk atribut komunikasi,
pendukung, dan kapabilitas karyawan dari hasil kuesioner kepuasan
manajer dengan rumus sebagai berikut:

Nilai ideal = skor x absolut responden idea/ masing-masing alternatif
jawaban.

Nilai belief = skor x absolut responden belief masing-masing alternatif
jawaban.

Kemudian nilai ideal rata-rata dan nilai belief rata-rata;

Total nilai ideal
Nilai ideal rata-rata =

Responden ideal

Total nilai belief

Nilai belief rata-rata =
Responden belief
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Dari hasil perhitungan nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata,

secara lebih lanjut akan diringkas dalam perhitungan kesenjangan nilai

belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata untuk atribut komunikasi,

dukungan, dan kapabilitas karyawan.

1) Perhitungan nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata untuk

masing-masing atribut.

a) Atribut Komunikasi

1) Keterlibatan karyawan dalam pengambilan keputusan

Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat Puas 5 4 20 5 25 |
Puas 4 6 24 5 20
Ragu-ragu 3 0 0 G 0
Tidak Puas 2 0 0 0 0
| Sangat Tidak Puas i 0 0 0 0
Jumlah B 10 44 10 45
f—Béllef ra‘ta’_’r’a‘ta :’ 4;’4. o T e A e s e
Ideal rata-rata_ =45
2) Ide dari karyawan
Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
| Sangat Puas 5 6 30 ' 8 40
Puas 4 4 |16 12 8
Ragu-ragu 3 0 T 0 0 0
Tidak Puas 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Puas | 1 0 |0 0 0
Jumlah 10 46 10 | 48

Belief rata-rata = 4.6
Ideal rata-rata =4.8
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b. Atribut Dukungan

1)

mendukung penyelesaian pekerjaan.
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Kemudahan mendapatkan informas: dan karyawan yang

Keterangan Skor Belief Ideal
| | Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
| Sangat Puas 5 1 |5 3 | 15
Puas 4 9 36 7 28
Ragu-ragu 3 | 0 0 0 0 |
Tidak Puas 2 | 0 0 0 0
" Sangat Tidak Puas 1 [ 0 0 0 0
i l
Jumiah |10 41 10 | 43
Belief rata-rata = 4,1
Ideal rata-rata =43
2) Dukungan dant rekan sekerja dalam menyelesaikan
pekerjaan.
Keterangan Skor Belief ! ldeal |
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah |
Sangat Puas 5 2 10 5 25 ﬁ(
Puas 4 6 | 24 | 5 1 20 |
Ragu-ragu 3 2 | 6 | o | 0 |
Tidak Puas 2 o | 0 0 0
Sangat Tidak Puas 1 0 0 0 0
Jumlah 10 40 10 45

Belief rata-rata = 4.0

| Ideal rata-rata =45
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3) Dukungan karyawan terhadap setiap keputusan  atau
kebijakan yang menyangkut pekerjaan.
Keterangan Skor Belie Ideal
| _Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat Puas 5 2 10 2 10
Puas 4 7 28 | & | 32
Ragu-ragu 3 1 3 0 0
Tidak Puas 2 0 0 0 0
EngﬂTidak Puas 1 0 0 0 0
Jumlah [ 10 41 10 42
Belief rata-rata = 4,1
Ideal rata-rata =42
¢. Atribut Kapabilitas

1) Kemampuan karyvawan dalam menyelesaikan tugas dan

tanggung jawabnva.
Keterangan Skor | Belief Ideal

i Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat Puas 5 2 10 4 20
Puas 4 6 | 24 6 24
Ragu-ragu 3 2 6 0 0
Tidak Puas 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Puas | i 0 0 0 0
Jumlah | 10 1 40 10 | 4
Belief rata-rata = 4,0

| Ideal rata-rata =44
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2) Kemampuan karvawan dalam menguasai teknologi dan

informasi yang menyangkut pekerjaan.

Keterangan Skor Belie Ideal

- Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah

| Sangat Puas 5 5 | 25 8 40
Puas 4 5 120 2 8
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Puas 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Puas 1 0 0 0 0
Jumlah L | 10 45 10 | 48

' Belief rata-rata = 4.5
Ideal rata-rata =4.8

3) Hasil pekerjaan yang dilakukan oleh karyawan.
Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah

Sangat Puas 5 3 15 3 15
Puas 4 5 0 7 28
Ragu-ragu 3 2 6 G G
Tidak Puas 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Puas 1 0 0 0 0
Jumlah 10 41 ' 10 43
Belief rata-rata = 4,1
ideal rata-rata =43
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2. Perhitungan kesenjangan nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata

atribut komunikasi, dukungan, dan kapabilitas kepuasan manajer

Tabel V.10
Perhitungan Kesenjangan Nilai Belief rata-rata dan Nilai Ideal rata-rata atribut
Komunikasi, Dukungan, dan Kapabilitas Kepuasan Manajer

No Atribut Rata-rata | Rata-rata iKesenjangaﬂ
Nilai Belief | Nilai Ideal |

Atribut Komunikasi

1 | Keterlibatan  karyawan  dalam 4.4 45 | 0,1
pengambilan keputusan L

2 [ Ide dari karyawan 4,6 48 | 02

B | Atribut Dukungan

1 Kemudahan mendapat iformasi dari 41 43 0,2
karyawan yang  mendukung
penyelesaian pekerjaan

2 Dukungan dari rekan sekerja dalam 40 4.5 0,5 B
menyelesaikan pekerjaan

3 Dukungan karyawan terhadap setiap 4,1 42 0,1
keputusan/kebijakan dalam
menyelesaikan pekerjaan

C | Atribut Kapabilitas

1 Kemampuan karyawan dalam | 4,0 4.4 0,4
menyelesaikan tugas dan tanggung
jawabnya

2 Kemampuan karyawan dalam | 4,5 4,8 0,3
menguasai teknologi dan informasi
yang menyangkut pekerjaan

3 | Hasil pekerjaan yang dilakukan oleh | 4,1 43 0,2
karyawan

Untuk melihat atribut yang keadaannya (belief) paling mendekati
keinginan (ideal) manajer dilithat dari rata-rata selisih yang paling kecil.

Rata-rata kesenjangna dari masing-masing atribut adalah:

0,1+0,2
Atribut Komunikasi = =0,15
2
0,2+0,5+0,1
Atribut Dukungan = r =0,26

3
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0,4+0,3+0,2
Atribut Kapabilitas = =03
3

Berdasarkan rata-rata kesenjangan diatas terlihat bahwa atribut
komunikasi vang keadaannya (belief) paling mendekati keinginan
(ideal) manajer karena mempunyai kesenjangan paling kecil sebesar

0,15.

5

3. Bobot Tingkat Kepentingan

Tabel V.11

Urutan Kepentingan Atribut Komunikasi, Kapabilitas, dan
Dukungan

( Atribut Urutan Kepentingan
o 1 2 3
i 1. Komunikasi 2 3 5
| 2. Dukungan 3 4 3
| 3. Kapabilitas s | 3 [ 2 ]

Setelah diketahui jawaban manajer tentang urutan kepentingan
masing-masing atribut, kemudian dilakukan jumlah nilai hasil kali
urutan kepentingan dengan jumlah responden yang menjawab.

1. Atribut Komunikasi = (3x2)+{(2x3)+(1x5)
=6+6+5
=17

2. Atrbut Dukungan = (3x3)+(2X4)+(1x3)
= 9+8+3

=20
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3. Atribut Kapabilitas = (3x5)+(2x3)+(1x2)
= 15+6+2
=23
Dari hasil perhitungan diatas hasil perkalian yang paling besar
yaitu 23 menunjukkan atribut kapabilitas adalah atribut yang dianggap
paling penting oleh manajer.
Tabel V.12

Urutan Kepentingan, Hasil Kali, dan Bobot Atribut Komunikasi,
Kapabilitas, dan Dukungan

No Atribut Hasil Kali | Urutan Bobot/Nilai
Kepentingan
1 | Komunikasi 17 3 17
2 | Kapabilitas 23 1 50
" 3 | Dukungan 20 2 33 ’

Dari hasil perhitungan nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata,
digunakan untuk mengukur sikap secara keseluruhan terhadap seluruh
atribut komunikasi, kapabilitas, dan dukungan. Untuk mengukur sikap
manajer terhadap keseluruhan atribut digunakan perhitungan sebagai
berikut:

Ab = 50x[(0,4+0,3+0,2)1+33 [(0,2+0,5+0,1)]+17[(0,1+0,2)]

= (50x0,9)+(33x0,8)+(17x0,3)

160 240 320 400
Puas | Ragu-ragu ’ Tidak Puas | Sangat Tidak |
| | | Puas

L |

U 'R E S
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Dari hasil tersebut diatas dapat diketahui bahwa sikap manajer
terhadap atribut komunikasi, dukungan, dan kapabilitas menunjukkan
sikap vang sangat puas. Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa
kebebasan berpendapat yang diberikan manajer memberikan hasil yang
positif. Motivasi karyawan untuk berpartisipasi baik dalam atribut
komunikasi, dukungan, dan kapabilitas dinilai baik oleh pihak manajer

Dalam Balanced Scorecard para pekerja adalah salah satu investasi
perusahaan. Sebab para pekerja digunakan sebagai alat untuk mencapai
tyuan pertumbuhan keuangan jangka panjang. Kelompok pengukuran
kinerja utama salah satunya adalah mengukur kepuasan karyawan.
Kepuasan karvawan meliputi keterlibatan dalam pengambilan
keputusan, penghargaan atas pekerjaan yang baik dan dukungan dari
para rekan sekerja dan manajer. Ketiga hal tersebut mampu diberikan
pada karyawan PG. Tasikmadu, hal ini ditunjukkan dari hasil kuesioner
yang menunjukkan skala puas.

Dalam manajemen yang baik, tidak hanya memperhatikan tingkat
kepuasan karyawan saja. Para manajer pun perlu mengetahui sejauh
mana para pekerja memberikan kontribusi vang bermanfaat bagi
perusahaan. Partisipasi para pekerja dalam memberikan saran untuk
meningkatkan  kinerja perusahaan juga dinilai oleh para manajer.
Dukungan dari para pekerja terhadap saran-saran dari para ﬁanajer juga
perlu diperhatikan. Dan vang lebih penting lagi adalah kapabilitas para

pekerja dalam perusahaan. Manajer PG. Tasikmadu sangat puas
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terhadap kinerja para karyawannya. Berdasarkan analisis perspektif
pembelajaran dan pertumbuhan PG. Tasikmadu dikatakan sangat baik.
Secara umum PG. Tasikmadu bisa menerapkan balanced scorecard
dalam perusahaannya. Salah satu kunci dalam menerapkan balanced
scorecard adalah adanya dukungan penuh dari segenap lapisan
manajemen yang ada dalam lapisan organisasi. Selain itu, keterkaitan
dengan keuangan, harus ada perbaikan strategi dari segi peningkatan
kualitas pelayanan, pemenuhan kepuasan pelanggan atau membuat
layanana purna jual dan efisiensi biaya perusahaan harus berdampak
pada peningkatan pendapatan perusahaan. Yang menjadi kendala PG,
Tasikmadu adalah strategi untuk meminimalkan jumlah kerugian dan
meningkatkan laba. Selain itu juga strategi untuk mempertahankan
customer yang ada dan cara menambah customer baru juga menjadi

kendala dalam PG. Tasikmadu.
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Hasil penelitian di PG. Tasikmadu dapat dilihat pada tabel V.13

berikut ini:

Hasil Kriteria Perspektif Balanced Scorecard

Perspektif Baik Buruk Keadaan Perusahaan | Ket
Balanced
Scorecard
Perspektif
Keuangan
-Pertumbuhan | - Peningkatan - Penurunan - Penurunan -Buruk
tingkat laba. | Rentabilitas. Rentabilitas. Rentabilitas.
- Peningkatan - Penurunan - Penurunan
Profitabilitas. Profitabilitas. Profitabilitas. -Buruk
Perspektif
Pelanggan
- Pangsa pasar. | Meluasnya daerah Tidak Meluasnya Data tidak ditemukan -
pemasaran. daerah pemasaran.
- Retensi Mampu Tidak mampu Mampu Baik
pelanggan. | mempertahankan mempertahankan mempertahankan
pelanggan yang ada. pelanggan yang ada. pelanggan yang ada.
- Akuisisi Meningkatnya jumlah | Tidak meningkatnya Tidak meningkatnya
pelanggan. | pelanggan baru. jumlah pelanggan jumlah pelanggan -
baru. baru.
- Kepuasan Mampu memberikan | Tidak mampu Survei belum pernah
pelanggan. | kepuasan terhadap memberikan kepuasan | dilakukan
atribut waktu, kualitas, | terhadap atribut -
dan harga. waktu, kualitas, dan
harga.
- Profitabilitas | Pelanggan mampu Pelanggan tidak Pelanggan tidak Buruk
pelanggan. | memberikan mampu memberikan mampu memberikan
keuntungan pada keuntungan pada keuntungan pada
perusahaan. perusahaan. perusahaan.
Perspektif
Proses Bisnis
Internal
- Proses Jika perusahaan sudah | Jika perusahaan belum | Perusahaan sudah Baik
Inovast, melakukan tiga proses | melakukan tiga proses | melakukan tiga proses
Operasi, bisnis utama. bisnis utama. bisnis utama.
dan
Layanan
purna jual.




Perspektif
Pembelajaran
dan
pertumbuhan
- Kepuasan Karyawan mendapat Karyawan tidak Karyawan mendapat | Baik
karyawan. kepuasan untuk atribut | mendapat kepuasan kepuasan untuk atribut
komunikasi, untuk atribut komunikasi,
dukungan, dan komunikasi, dukungan, dan
penghargaan. dukungan, dan penghargaan.
L penghargaan.
- Motivasi, Manajer mendapat Manajer tidak Manajer mendapat Baik
pemberian | kepuasan untuk atribut | mendapat kepuasan kepuasan untuk atribut
vewenang | dukungan, untuk atribut dukungan,
dan komunikasi, dan dukungan, komunikasi, dan
pembatasan | kapabilitas karyawan. | komunikasi, dan kapabilitas.
wewenang. kapabilitas.
L L . )




BAB V1

PENUTUP

Pada bab VI ini akan berisi kesimpulan, saran dan keterbatasan-keterbatasan
yang dialami penulis selama melakukan penelitian di Pabrik Gula Tasikmadu.
Kesimpulan dan saran yang penulis sajikan merupakan hasil dari analisis data
pada bab sebelumnya.

A. Kesimpulan
Adapun hasi] penilaian kinerja manajemen PG. Tasikmadu berdasarkan
masing-masing perspektif Balanced Scorecard adalah sebagai berikut:

a. Perspektif Keuangan

Rasio-rasio keuangan pada perspektif keuangan pabrik gula
Tasikmadu dan tahun 1999 sampai tahun 2001 menunjukkan hal yang
kurang baik, hal ini ditunjukkan dari rasio Net Profit Margin, Return On
Asset, dan Return On Equity PG. Tasikmadu dari tahun 1999 sampai
tahun 2001 yang terus mengalami penurunan (tabel V .4).

b. Perspektif Pelanggan

Perspektif pelanggan PG. Tasikmadu selama tiga tahun penilaian dari
tahun 1999 sampai tahun 2001 berdasarkan (5) lima tolok ukur tidak dapat
dikatakan baik ataupun buruk karena dilihat dari: (1) pangsa pasar, PG.
Tasikmadu tidak menyalurkan langsung produk vang mereka hasilkan
kepada konsumen melainkan menyalurkannya pada Bulog yang mana

pihak Bulog yang akan menyalurkan produk yang dihasilkan oleh

116
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perusahaan kepada konsumen, sehingga perusahaan tidak mengetahui
secara pasti seberapa besar pangsa pasar perusahaan, (2) retensi
pelanggan, produk yang dihasilkan oleh PG. Tasikmadu dimonopoli oleh
Bulog maka konsumen perusahaan terfokus pada Bulog, schingga dari
tahun 1999 sampai tahun 2001 konsumen perusahaan tidak mengalami
penambahan atau pengurangan pelanggan. (3) akuisisi pelanggan, produk
yang dihasilkan oleh PG. Tasikmadu dimonopoli oleh Bulog maka
penjualan perusahaan terfokus pada Bulog, schingga dari tahun 1999
sampai tahun 2001 konsumen perusahaan tidak mengalami penambahan
atau pengurangan penjualan kepada konsumen baru. (4) tingkat kepuasan
pelanggan, perusahaan belum pernah melakukan survei atas kepuasan
pelanggan. (5) profitabilitas pelanggan, selama tahun 1999 sampai tahun
2001 pelanggan perusahaan dalam hal ini Bulog tidak dapat memberikan
keuntungan, hal ini dapat dilihat dari rasio profit margin yang terus
mengalami penurunan,
Perspektif Proses Bisnis Internal

Perspektif proses bisnis internal PG. Tasikmadu secara keseluruhan
menunjukkan keadaan yang baik, Hal ini dikarenakan perusahaan telah
menjalankan tiga proses bisnis yaitu: operasi, inovasi, dan pelayanan
purna jual. Dalam hal ini nampak bahwa PG. Tasikmadu telah

memperhatikan tiga proses bisnis utama dalam proses bisnis internal.
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d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan manajemen PG
Tasikmadu adalah baik. Hal imi ditunjukkan dari kepuasan karyawan
terhadap perusahaan yang ditunjukkan dengan skala 149,35% dan diikuti
dengan kepuasan pihak manajemen terhadap kinerja karyawan yang
ditunjukkan dengan skala 76,5%. Baik karyawan maupun manajer saling
memberikan motivasi dan dukungan. Selain itu karyawan merasa puas
terhadap keterlibatannya dalam perusahaan, dukungan dari para manajer
mendapat penghargaan yang semestinya. Demikian pula manajer merasa
puas atas hasil kerja dan kerja karvawan dan kemampuan karyawan dalam
bekerja serta mendapat dykungan atas kebijakan yang dibuat oleh

manajemen.

B. Saran

Berdasarkan hasil analisis data pada bab V, penulis memberikan saran

yang mungkin bisa digunakan oleh perusahaan sebagai bahan pertimbangan

dalam pengambilan keputusan yang akan dilakukan guna dalam mengelola

perusahaan dimasa depan.

1.

Manajer puncak PG. Tasikmadu sebaiknya meninjau kembali sistem
pengukuran kinerja yang digunakan oleh perusahaan selama ini yang
hanya berfokus pada perspetif keuangan, karena tidak mampu digunakan
untuk menilai kinerja perusahaan dari perspektif konsumen, proses bisnis

internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan.
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Perusahaan sebaiknya tetap mempertahankan keadaan yang sudah
menunjukkan keadaan vang baik dalam perusahaan seperti pada perspektif
proses bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan.

Perusahaan sebaiknya tetap mempertahankan suasana yang saling
mendukung antara manajer dan karyawan dalam lingkungan kerja. Antara
manajer dan karyawan tetap mempertahankan komunikasi dan kerjasama
dalam mengutarakan pendapat sebagai masukan bagi kemajuan
perusahaan.

Penulis menyarankan bagi orang vang akan melakukan penelitian lanjutan
di PG. Tasikmadu sebaiknya dapat mengumpuikan data vang lebih rinci
lagi dan dapat menggunakan metode yang lebih efektif dalam proses
pengumpulan data.

Penulis menyarankan bagi orang yang akan melakukan penelitian tentang
kinerja manajemen PG. Tasikmadu agar dapat menggunakan Balanced
Scorecard sebagai acuan untuk menilai kinerja manajemen PG.
Tasikmadu sesudah penelitian ini dilakukan.

Sudah saatnya PG. Tasikmadu menggunakan Balanced Scorecard sebagai
alat untuk mengukur kinerja perusahaan yang tidak hanya berorientasi
pada perspektif keuangan semata tetapi juga memperhatikan perspektif
non keuangan

Perlu diadakannya penelitian atau survei untuk mengetahui seberapa besar

pangsa pasar PG. Tasikmadu,
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C. Keterbatasan
Keterbatasan-keterbatasan yang dialami penulis selama melakukan
penelitian di Pabrik Gula Tasikmadu adalah sebagai berikut:

1. Dalam penelitian ini penulis tidak dapat mencantumkan data yang lebih
rinci lagi dikarenakan perusahaan kurang memberikan ruang gerak bagi
peneliti dalam pencarian data. Dalam perspektif pelanggan, konsumen
perusahaan hanya terfokus kepada Bulog sehingga penulis tidak dapat
menemukan data yang rinci tentang scberapa besar pangsa pasar
perusahaan, serta seberapa banyak konsumen vang menggunakan produk
yang dihasilkan oleh perusahaan.

2. Dalam penelitian ini penulis hanya melakukan penilaian kinerja
manajemen Pabrik Gula Tasikmadu pada tahun 1999 sampai tahun 2001.
Sehingga hasil penelitian ini tidak dapat digunakan sebagai dasar penilaian
kinerja manajemen Pabrik Gula Tasikmadu pada tahun-tahun sebelum

dan sesudah penelitian ini dilakukan.
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Lampiran 1

STRUKTUR ORGANISASI
PT. PERKEBUNAN NUSANTARA IX (PERSERO)
PG. TASIKMADU-KARANGANYAR

Administratur

T

I | I ]
Kahag. Instalasi Kabag. Pengolahan Kabag. TUK Kabag. Tanaman
[ [
Ca. 1 Ca.11.
St. Gilingan [ StKetelan Kep. Chemiker Pembukuan Keuangan Wil. Utara Wil. Utara
a |
St.Pbrk tengah Neraca / Ir Moker / RKAP RS‘;K A RSKKD -
- Pendinginan - Laboratorium Analisis ayon ayon
- Puteran - Bahan L |
Pembantu - - ] i MKW. | MKW. VI
I - Administrasi Gud. Finansial Adm. Hasil
1 Cukai PPN
St.Pbrk tengah T MKW I MKW VIl
- Pemurnian — Trb Tob
- Penguapan imo. Tebu .
] Masikaf’, Chemiker Jaga : SKK SKK
= — - Pemurnian Rayon B Rayon F
Chemiker Jaga i mr_:;gﬁﬁdn MKW Il MKW, IX
St.Listrik Garasi = -1 - Puteran PTK/Umum fﬂf‘?af‘gl
Chemiker Jaga - Pengemasan ateria MKW. IV MKW. X
Bangunan Besali _E——— - Timbangan L T
Chemiker Jaga - Tetes Gaji Upah Gudang Hasil SKK SKK —
— . __[; ] Pend. Humas Rayon C Rayon E
emise ompa
— L [
Polikiinik MKW. vV MKW. XI
]
MKW. VI MKW. Xif
Sekretariat W. X
—'{ MKW, XIII

Sumber: Pabrik Gula Tasikmadu

Silinder Terbang

124



LAMPIRAN 2

AKTIVA

AKTIVA LANCAR

Kas & Bank

Piutang Usaha

Piutang Pegawai

Uang Muka IPL

Piutang Lain-lain

Piutang Pajak

Persediaan Hasi] Produksi
Persediaan Barang Perlengkapan
Biaya Tahun yang lalu

Biaya Tanaman Tebang Tahun Yad
Biaya Non Tanaman Tebang Thn Yad
Piutang Antar Badan Hukum

TOTAL AKTIVA LANCAR
AKTIVA LAIN-LAIN

Piutang Usaha Jangka Panjang
Piutang Sangsi

CadanganPiutang Sangsi
Bahan/Barang Inccourant
Cadangan Barang {nccourant

Biaya Tanaman Tebang Tahun Yad
TOTAL AKTIVA LAIN-LAIN
TOTAL AKTIVA

255.845.366
816.762.669
398.227.080
63.706.542
673.254.401

0
11.202.266.073
3.529.528.901
0
14.342.197.931
59.292.534

0

72.478.018
253.397.308
(253.397.308)
55.195.516
(55.195.516)

980.194.282

Sumber: Bagian Akuntansi PG. Tasikmadu

NERACA

PG.TASIKMADU
PER 31 Desember 1999

(Dalam Rupiah)

38.241.081.497

1.052.673.300
39.293.753.797

PASSIVA

HUTANG LANCAR

Hutang Niaga 186.112.088
Hutang Pegawai 24.2006.484

822.744.200
7.457.938.181

Hutang Lain-lain
Hutang KKPA-TRI

Hutang RDI 0
Hutang Bank 0
Hutang Jk Panjang Jth Tempo 0
Hutang Pajak 21.186.278
Hutang Piutang Thn Lalu 0

Biaya yang masil harus dibayar 215295119

TOTAL HUTANG LANCAR 8.727.482.350
MODAL 30.566.271.447
TOTAL PASSIVA 39.293.753.797
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AKTIVA

AKTIVA LANCAR

Kas & Bank

Piutang Usaha

Piutang Pegawai

Uang Muka IPL

Piutang Lain-lain

Piutang Pajak

Persediaan Hasil Produksi
Persediaan Barang Perlengkapan
Biaya Tahun yang lalu

Biaya Tanaman Tebang Tahun Yad
Biaya Non Tanaman Tebang Thn Yad
Piutang Antar Badan Hukum

TOTAL AKTIVA LANCAR

AKTIVA LAIN-LAIN

Piutang Usaha Jangka Panjang
Piutang Sangsi

CadanganPiutang Sangsi
Bahan/Barang [nccourant
Cadangan Barang {nccourant

Biaya Tanaman Tebang Tahun Yad

TOTAL AKTIVA LAIN-LAIN
TOTAL AKTIVA

NERACA

PG.TASIKMADU
PER 31 Desember 2000

(Dalam Rupiah)

294.931.271
1.943.165.398
178.308.803
38.084.088
1.618.113.937
2.478.261
8.572.483.844
2.102.931.748
0
6.668.469.803
85.098.973
0

21.504.066.126

60.370.313
244599.008
(244.599.008)
148.914.718
(148.914.718)
152.139.112

212.509.425
21.716.575.551

Sumber: Bagian Akuntansi PG.Tasikmadu

PASSIVA

HUTANG LANCAR
Hutang Niaga

Hutang Pegawai
Hutang Lain-lain

1.075.782.774
61.641.982
234.522.104

Hutang KKPA-TRI 10.491.553.666
Hutang RD1 0
Hutang Bank 0
Hutang Jk Panjang Jth Tempo 0
Hutang Pajak 47.193.158
Hutang Piutang Thn Lalu 0

428.295.720

Biaya yang masih harus dibayar

TOTAL HUTANG LANCAR

MODAL

TOTAL PASSIVA

12.338.989.404

9.377.586.147

21.716.575.551
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AKTIVA

AKTIVA LANCAR

Kas & Bank

Piutang Usaha

Piutang Pegawai

Uang Muka IPL

Piutang Lain-lain

Piutang Pajak

Persediaan Hasil Produksi
Persediaan Barang Perlengkapan
Biaya Tahun yang lalu

Biaya Tanaman Tebang Tahun Yad
Biaya Non Tanaman Tebang Thn Yad
Piutang Antar Badan Hukum

TOTAL AKTIVA LANCAR
AKTIVA LAIN-LAIN

Piutang Usaha Jangka Panjang
Piutang Sangsi

CadanganPiutang Sangsi
Bahan/Barang Inccourant
Cadangan Barang Inccourant

Biaya Tanaman Tebang Tahun Yad

TOTAL AKTIVA LAIN-LAIN
TOTAL AKTIVA

Sumber; Bagian Akuntansi PG. Tasikmadu

62.930.458
5.618.405.967
137.318.145
452,822,425
875.736.714
46.990.173
5.705.646.851
1.321.021.630
0
16.324.884.790
41.797.608
0

16.646.621
329.675.825
(329.675.825)
124.949.413

(124.949.413)

1.118.978.193

NERACA

PG.TASIKMADU
PER 31 Desember 2001
(Dalam Rupiah)

PASSIVA

HUTANG LANCAR

Hutang Niaga 664.190.510
Hutang Pegawai 40.027.391
Hutang Lain-lain 184.027.425

30.605.554.761

1.135.624.814

31.741.179.575

Hutang KKPA-TRI 6.421.421.814

Hutang RDI 0
Hutang Bank 0
Hutang Jk Panjang Jth Tempo 0
Hutang Pajak 74.841.987
Hutang Piutang Thn Lalu 0

Biaya yang masih harus dibayar 245.831.987

TOTAL HUTANG LANCAR

MODAL

TOTAL PASSIVA

7.630.341.110

24.110.838.465

31.741.179.575
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Lampiran 3
PABRIK GULA TASIKMADU
PERHITUNGAN RUGI LABA
Untuk Tahun Yang Berakhir 31 Desember 1999
Penjualan 29.542.969.961
Harga Pokok Penjualan 27.796.086.246
Laba kotor Usaha 1.746.883.713

Biaya Usaha
Laba Bersih Usaha Sebelum bunga
Biaya Bunga

Rugi Bersih Usaha

Pendapatan dan Biaya Diluar Usaha
Pendapatan lain-lain
Biaya lain-lain

Laba (Rugi) Sebelum Pajak
Pajak Penghasilan

150

Rugi Setelah Pajak

(6.323.017.601)
(4.576.133.888 )
(1.746.883.713)

(4.576.133.888)
4.149.274.914
3.456.155.597
693.119.317
(3.883.014.571)
0
(3.883.014.571)

Sumber: Bagian Akuntansi PG. Tasikmadu



PABRIK GULA TASIKMADU
PERHITUNGAN RUGI LABA
Untuk Tahun Yang Berakhir 31 Desember 2000

Penjualan
Harga Pokok Penjualan
Laba kotor Usaha
Biaya Usaha
Laba Bersih Usaha Sebelum bunga
Biaya Bunga
Rugi Bersih Usaha

Pendapatan dan Biaya Diluar Usaha
Pendapatan lain-lain
Biaya lain-lain

Laba (Rugi) Sebelum Pajak
Pajak Penghasilan
Rugi Setelah Pajak

46.300.380.481
48.092.835.883
(1.792.455.402)
(2.074.923.109)
(3.867.378.511)
(3.719.282.712)

1.618186.510
(3.452.882.824)

Sumber: Bagian Akuntansi PG. Tasikmadu
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(7.586.661.223)

(1.834.696314)

(9.421.357.537)
0

(9.421.357.537)



PABRIK GULA TASIKMADU
PERHITUNGAN RUGI LABA
Untuk Tahun Yang Berakhir 31 Desember 2001

Penjualan
Harga Pokok Penjualan
Laba kotor Usaha
Biaya Usaha
Laba Bersih Usaha Sebelum bunga
Biaya Bunga
Rugi Bersih Usaha

Pendapatan dan Biaya Diluar Usaha
Pendapatan lain-lain
Biaya lain-lain

Laba (Rugi) Sebelum Pajak
Pajak Penghasilan
Rugi Setelah pajak

30.951.729.069
33.219.269.243
(2.267.540.174)
(1.359.376.810)
(3.626.916.984)
(4.823.522.372)

2.472.337.302
(1.985.467.082)

Sumber: Bagian Akuntansi PG, Tasikmadu
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(8.450.439.356)

486.870.220
(7.963.569.136)
0

(7.963.569.136)
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Lampiran 4
Kuesioner Kepuasan Karyawan

Petunjuk Pengisian Kuesioner

1. Dibagian ini, Anda dipersilahkan mengisi pilihan kolom yang tersedia dengan
memberi tanda (V) pada jawaban yang anda anggap paling tepat. Satu jawaban
untuk lajur kinerja’kondisi yang ada (Belief) dan satu jawaban lajur harapan
saudara (Ideal).

2. Kinerja/kondisi yang ada (Belief), maksudnya adalah keyakinan saudara
terhadap kondisi pekerjaan yang saudara lalui.

3. Harapan saudara (I/deal), maksudnya adalah harapan vyang saudara
mginkan/kepuasan vang ingin saudara dapat dari hasil kerja perusahaan.

] Kinerja (Befief) Harapan (Ideal)
[sst] st R [ TSt |STSt|{SBI B | R | TB 'STh|

Keterangan:

SSt  : Sangat Setuju SB : Sangat Berharap
St : Setuiu B : Berharap

R : Ragu-ragu R : Ragu-ragu

TSt  : Tidak Setuju TB  : Tidak Berharap

STSt : Sangat Tidak Setuju STb  : Sangat Tidak Berharap



A. Identitas Responden

1. Jenis Kelamin
2. Umur
3. Jabatan

4. LamaBekera @ ... ...

B. Kolom Kinerja

132

g

Pertanyaan

Kinerja (Belief)

Harapan (Ideal)

SSt

| 5

St | R | TSt
4 3 2

B
4

Rj

3

B
2

STb

j—

Atribut Komunikasi |

Saudara ikut teriibat
dalam pengambilan
keputusan.

[\

Saudara berkesempatan
memberikan  pendapat
dan mengemukakan
saran.

Saudara berkesempatan
untuk  mengungkapkan
masalah dalam
menyelesaikan
pekerjaan.

Pimpinan saudara selalu
memberikan  petunjuk
dalam membantu
menyelesaikan
pekerjaan.

Atribut Penghargaan

Hubungan dengan
pimpinan secara
langsung.

Pimpinan saudara
memberikan
penghargaan atas
prestasi  yang saudara
capai.

Pimpinan saudara
memberikan kompensasi
sesuai dengan pekerjaan
dan kedudukan/jabatan.
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Pimpinan memberikan
penghargaan atas
prestasi yang saudara
capai.

[ S

Atribut Dukungan
Saudara berkesempatan
mengikuti pelatihan
kerja.

Saudara mendapat
sarana dan prasarana
yang mendukung
pekerjaan.

Proses dalam
mendapatkan informasi
yang mendukung
pekerjaan.

Mendapat dukungan dari
| rekan sekerja.

[
—

l

|

i

|

]
|
L

C. Menentukan atribut yang paling kuat menentukan kepuasan karyawan.

Berilah nomor 1-3 sesuai dengan prioritas anda.

[
| x\g[}EllkaSI
ﬁenghargaan

F Keterangan
1'd

Prioritas jl

- “‘\,_}

| Dukungan

i
|
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Lampiran §

Kuesioner Kepuasan Manajer

Petunjuk Pengisian Kuesioner

1. Dibagian ini, Anda dipersilahkan mengisi pilthan kolom yang tersedia dengan
memberi tanda (V) pada jawaban yang anda anggap paling tepat. Satu jawaban
untuk lajur kinerja‘kondisi yang ada (Befief) dan satu jawaban lajur harapan
saudara (Ideal).

Kinerja/kondisi vang ada (Belief), maksudnya adalah keyakinan saudara
terhadap kondisi pekerjaan yang saudara lalui.

3. Harapan saudara (Ideal), maksudnya adalah harapan yang saudara

inginkan/kepuasan yang ingin saudara dapat dan hasil kerja perusahaan.

S

Kinerja (Belief) Harapan ({deal)
(Sstl st | R | TSt [STSt{SB| B | R | TB |8Tb

Keterangan:

SSt  : Sangat Setuju SB - Sangat Berharap
St : Setuju B : Berharap

R : Ragu-ragu R : Ragu-ragu

TSt : Tidak Setuju TB  : Tidak Berharap

STSt : Sangat Tidak Setuju STb : Sangat Tidak Berharap



A. Identitas Responden

CJenis Kelamin o oo oo
. Umur
. Jabatan TS
cLamaBekerja @ ...

AW =

B. Kolom Kinerja

No  Pertanyaan Kinerja (Belief) Harapan (Ideal)
? SSt | St R | TSt [STSt| SB | B R | TB
! 5 4 3 2 1 5 4 3 2
A | Atribut Komunikasi

1 1 Keterlibatan karyawan
. dalam  pengambilan

L \ keputusan

2 ‘ Ide dari Karyawan

B Atribut Dukungan

1 Kemudahan |
' mendapatkan ‘
| informasi dari |
. karyawan yang |
| mendukung
' penyelesaian
| pekerjaan

2 Dukungan dari rekan )
: sekerja dalam
! menyelesaikan
| pekerjaan

3 | Dukungan dari setiap
- karyawan terhadap
' setiap keputusan atau
| kebijakan yang
| menyangkut
' pekerjaan.
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C |
1

karyawan

!

dan
jawabnya

Atribut Kapabilitas
i Kemampuan

dalam

menyelesaikan  tugas

tanggung

| karyawan

2 Kemampuan

dalam

| menguasai  teknologi
: dan informasi yang
| menyangkut pekerjaan

(VS

| yang
| karyawan

| Hasil dari pekerjaan

difakukan

C. Menentukan ukuran dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan
vang ada dibawah ini menurut saudara paling penting terhadap kondisi
perusahaan saat ini,

Berilah nomor 1-3 yang menurut anda paling penting

Keterangan

Prioritas

Komunikasi

‘_Dukunggn

Kapabilitas




Lampiran §

DAFTAR PERTANYAAN

A. GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN

L.

L2

Pendirian Perusahaan

a. Kapan perusahaan didirikan?

b. Apanama perusahaan ?

¢. Apa alasan pemilihan nama perusahaan?

d. Siapa nama pendiri perusahaan?

e. Kapan perusahaan mulai beroperasi pertama kali?
f. Dari mana modal perusahaan diperoleh?

g. Apakah perusahaan mengadakan kerjasama dengan perusahaan lain?
Lokasi Perusahaan

a. Dimana perusahaan didirikan?

b. Atas alasan apa lokasi tersebut dipilih?

c. Berapa luas areal perusahaan?

d. Apakah perusahaan memiliki areal diwilayah lain?

Bentuk dan Status Perusahaan

o

Apa bentuk perusahaan?

b. Bagaimana status perusahaan?

Struktur Organisasi Perusahaan

a. Bagaimana struktur organisasi perusahaan?

b. Bagaimana tugas,wewenang, dan tanggung iawab tiap bagian dalam
perusahaan?

Personalia
Terdiri dar apa karyawan pabrik gula?

a
b. Berapa jumlah karyawan tetap?

o

Berapa jumlah karyawan tidak tetap?
d. Apakah ada penambahan atau pengurangan tenaga kerja tiap tahun?

e. Bagaimana sistem jam kerja diberlakukan?



6. Fasilitas yang dimiliki Perusahaan

a. Apa saja fasilitas yang dimiliki oleh perusahaan?

b. Apa saja fasilitas yang diberikan perusahaan pada karyawan?
7. Produksi

a. Apakah perusahaan melakukan produksi tiap har1?

b. Bahan baku apa saia yang dibutuhkan?

¢. Darimana bahan baku diperoleh?

d. Bahan pembantu apa vang dibutuhkan?

e. Peralatan apa saaja vang dibutuhkan selama proses produksi?

f. Apa saja produk yang dihasilkan oleh perusahaan?

g. Berapa banyak produk yang mengalami kerusakan?

h. Berapa banyak produk vang diolah kembali?

8. Pemasaran

a.
b.
C.

d.

Bagaimana perusahaan mencari pelanggan?
Apa kegiatan promosi vang dilakukan?
Bagaimana penjualan hasil produksi?

Apakah ada retur pembelian dari pelanggan?

9. Keuangan

a. Berapa jumlah aktiva perusahaan?
b. Berapa jumiah pasiva yang dimiliki oleh perusahaan?
¢. Berapa jumlah laba sebelum pajak?
d. Berapa jumlah laba setelah pajak?
e. Bagaimana neraca pabrik gula?
f Bagaimana laporan laba rugi pabrik gula?
B. BALANCED SCORECARD

1. Perspektif Pelanggan

a.

Pengukuran Pangsa pasar

1) Siapa saja yang menjadi segmen pasar perusahaan ini?

1

o)

8

2) Saat ini kira-kira berapa luas pasar yang telah dikuasai olch

perusahaan?
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3) Faktor-faktor apa yang mempengaruhi volume penjualan?
Customer Retention
1) Sampai saat ini berapa jumlah pelanggan yang dimiliki oleh

perusahaan?

ro
~—

Usaha apa vyan telah  dilakukan perusahaan untuk

mempertahankan pelanggan vang sudah ada?

3) Kebijakan apa vang telah dilakukan oleh perusahaan untuk
menghadapi persaingan?

4) Bagaimana cara perusahaan untuk tetap menjaga hubungan baik
dengan pelanggan?

Customer Acquisition

1) Apakah pada 3 (tiga) tahun ini perusahaan mendapatkan tambahan
pelanggan baru?

2) Bila jumlah pelanggan meningkat apakah pendapatan perusahaan
meningkat?

Customer Profitability

1) Berapa besar tingkat laba bersih yang diperoleh perusahaan selama

tahun 1999, 2000, dan 20017

2. Perspektif Proses Bisnis Internal

a.

b.

Proses Inovast

1) Apakah perusahaan melakukan penelitian seberapa besar
kebutuhan pelanggan akan produk perusahaan dimasa depan?

2) Apakah tiap tahun perusahaan melakukan perbaikan untuk produk
yang ditawarkan pada pelanggan?

Proses Operasi

1) Apakah pelanggan melakukan pemesanan terhadap produk vang

dihasilkan oleh perusahaan?

[\
N

Berapa lama pesanan dapat diterima oleh pelanggan?

w
S

Bagaimana cara perusahaan untuk menyampaikan produk yang

dihasilkan oleh perusahaan?
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mempunyai standar warna diatas 25 holland standar. Sesuai dengan ketentuan

Bulog pada tahun 1982, kualitas gula dibedakan menjadi:

1.SHSTA : tingkat n.r.d. diatas 70
2SHSIB : tingkat n.r.d 67-69,9
3.SHSIC : tingkat n.r.d 62-66.9

4 SHS I Standar : tingkat n.r.d 60-61,9
5.Stes II Standar : tingkat n.r.d 56-59,9
Kualitas PG. Tasikmadu termasuk klasifikast SHS I B dengan standar
nilai remisi direduksi (n.r.d) sekitar 68. Nilai remisi direduksi ini dianalisa
oleh PPPG I (Pusat Penelitian Perkebunan Gula Indonesia).
1. Bahan Baku Utama
Bahan baku utama yang digunakan dalam proses produksi pada PG.
Tasikmadu adalah tebu. Tebu yang ditanam jenisnya bermacam-—macam,
tetapi PG. Tasikmadu mengusahakan tebu yang jenisnya unggul seperti Bz
148, Ps 58, Cc 1760, Ps 186 dengan tujuan agar hasil yang diperoleh
kualitasnya tinggi. Pengadaan tebu di PG. Tasikmadu berada dibawah
tanggung jawab bagian tanaman, yang berasal dari tanaman tebu rakyat.
Sebelum tebu ditebang terlebih dahulu dilakukan analisa kemasakan tebu
agar tanaman tebu vyang ditebang benar-benar optimal tingkat
kemasakannya. Jumlah tebu yang ditebang setiap harinya sekitar

36.000 Kw/hari hal ini disesuaikan dengan kapasitas gilingnya.



C.

®

Layanan purna jual
1) Aapakah perusahaan memberikan pelayanan setelah penjualan?

2) Aapakah bentuk dari layanan tersebut?

Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Kemampuan Karyawan

1) Bagaimana sistem pengrekrutan karyawan?

2) Berapa jumlah tenaga kerja yang dipekerjakan karyawan dari tahun
1999, 2000, dan 20017

3) Kebijakan apa saja vang dibuat perusahaan dalam rangka
meningkatkan kualitas karyawan?

4) Cara apa saja vang djlakukan karvawan untuk menjalin hubungan
baik dengan pelanggan?

5) Apa usaha vang dilakukan oleh perusahaan untuk tetap
mempertahankan karvawan vang memiliki kompetensi tinggi
dalam perusahaan?

Kemampuan Sistem Informasi

1) Apakah informasi yang disebarkan dalam perusahaan dapat
diterima dan dilaksanakan dengan baik oleh karyawan?

2) Apakah Perusahaan memberikan pelatihan bagi karyawan?

3) Usaha apakah vang dilakukan oleh perusahaan untuk mendapatkan
informasi yang cepat, tepat, dan akurat?

Motivasi, Pemberdayaan, dan Keselarasan

1) Apakah karyawan vang berprestasi mendapatkan penghargan dari
perusahaan?

2) Apa bentuk penghargaan yang diberikan oleh perusahaan pada
karvawan vang berprestasi?

3) Apakah perusahaan memberikan jaminan sosisl dan tunjangan
untuk masa depan karyawannva?

4) Bagaimana sistem penggaajian vang ditetapkan oleh perusahaan?
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Lampiran 6

PT. PERKEBUNAN NUSANTARA IX (PERSERO)
DIVISI TANAMAN SEMUSIM
PABRIK GULA TASIKMADU
Ngijo, Tasikmadu Karanganyar
Telp. 0271-495562 Fax. 0271-495562

—

SURAT KETERANGAN
TAS/KTR/A29/VIIL/2003

PT. Perkebunan Nusantara [X (Persero) PG.Tasikmaduw/Afd. Colomadu,
dengan ini menerangkan bahwa Mahasiswa Universitas sanata Dharma Yogyakarta:

Nama : Mima Fitria
Nim 1992114153
Fakultas/Jurusan : Ekonomi/Akuntansi

Benar-benar telah melakukan penelitian dengan judul “Analisis Kinerja
Manajemen dengan Menggunakan Metode Balanced Scorecard” di PTP. Nusantara
IX (Persero) PG.Tasikmadu/Afd. Colomadu selama 1 (satu) bulan mulai tanggal 23
Juni sampai 23 Juli 2003.

Demikian surat keterangan ini dibuat untuk digunakan sebagaimana mestinya.

Tasikmadu, 4 Agustus 2003

PTP NUSANTARA IX (PERSERO)
PE. TASIKMADU/AFD. COLOMADUY






