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ABSTRAK
PENILAJAN KINERJA DENGAN MENGGUNAKAN

BALANCED SCORECARD
Studi Kasus pada CV. Andi Offset

ANITA FEBRIANA SETIAWATI
UNIVERSITAS SANATA DHARMA
YOGYAKARTA
2005

Tujuan penelitian ini adalah unfuk mengetahui pengukuran kinerja yang dilakukan
oleh CV. Andi Offset pada saat ini dan untuk mengetahui kinerja perusahaan jika diukur
dengan menggunakan metode balanced scorecard.

Jenis penelitian yang dilakukan adalah studi kasus di CV. Andi Offset. Teknik
pengumpulan data berupa dokumentasi, wawancara, dan kuesioner yang ditujukan
kepada para manajer, karyawan dan pelanggan CV. Andi Offset. Teknik analisis data
yang digunakan adalah rentabilitas modal sendiri, profit margin, return on investment,
analisis time series, analisis Multiatiribute Attitude Models dan evaluast deskriptif.

Hasil analisis data tersebut adalah sebagai berikut: 1) Perspektif Keuangan
perusahaan adalah cukup baik. Hal ini dapat dilihat dari adanya kenaikan rasio
rentabilitas modal sendiri, profit margm dan return on investment pada tahun 2002. Pada
tahun 2003 terjadi penurunan pada rasio rentabilitas modal sendir, profit margin, return
on ipvestment yang disebabkan adanya penambahan modal dan peningkatan Harga Pokok
Produksi. 2) Perspektif pelanggan perusahaan adalah cukup baik. Perusahaan telah dapat
memperluas pangsa pasar dan menaikkan tingkat penjualan, sedangkan atribut kepuasan
pelanggan yang diberikan oleh perusahaan adalah masih ragu-ragu. 3) Perspektif Proses
Bisnis Internal perusahaan adalah baik karena perusahaan mampu melakukan tiga proses
utama yaitu: proses inovasi, proses operasi dan layanan purna jual. 4) Perspektf
pembelajaran dan pertumbuhan CV. Andi Offset adalah baik walaupun dari kemampuan
karyawan ditemukan hasil masih ragu-ragu namun perusahan mampu melakukan retensi
karyawan, sedangkan kategori kemampuan sistem informasi dan kategori motivasi,
pemberian wewenang dan pembatasan wewenang menunjukkan hasii yang baik.



ABSTRACT
THE EVALUATION ON THE PERFOMANCE USING

BALANCED SCORECARD
A Case study at CV. Andi Offset

ANITA FEBRIANA SETIAWATI
SANATA DHARMA UNIVERSITY
YOGYAKARTA
2005

The purpose of this research was to the evaluate the performance of CV. Andi Offset
at the moment and to find out the performance of the company if being measured with the
balanced scorecard method.

The research was a study case at CV. Andi Offset. The technique of data gathering
were done by conducting documentation, interview, and distribution of questionnaire to
the managers, the employees, and the customers of CV. Andi Offset. The techniques of
data analysis were Return on Equity, profit margin, Return on Investment, analysis time
series, Multiattibute Attitude Models analysis, and descriptive evaluation.

The result of the analysis of data were: 1) The finance perspective of the company
was good enough, because from 2001-2002 the Return on Equity ratio, profit margin and
Return on Investment increased. From the 2002-2003 the Return on Equity ratio, profit
margin and Return on Investment decreased because the equity on the cost of good sold
increased. 2) The customer perspective of the company was good enough because the
company was successful to increase the market share and the total of sales, but the
customer were not yet satisfied with the company. 3) The Internal Business process
| perspective of the company was good, because the company was able to do three process
in balanced scorecards. They were innovation process, operation process, and post sale
service process. 4) The growth and the leaming perspective of the company was good.
Although the employee’s attitude was still doubtful but the company successfully
conducted the employees retention. The employees capability, the information system

and motivation, empowerment and alignment showed a good result.
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BAB 1
PENDAHULUAN

A. Latar Belakang Masalah

Perkembangan teknologi dalam era globalisasi sekarang ini demikian pesat.
Tantangan dan persaingan yang dilakukan oleh perusahaan dengan mengétmakan
teknologi yang ada mengakibatkan tklim persaingan bisnis semakin ketat. Hal ini
mendorong kebutuban akan adanya informasi menjadi sangai essensial. Karcna
dengan adanya informasi yang dihasilkan oleh setiap aktivitas yang dilakukan
perusahaan akan diperoleh gambaran dan data. Berdasarkan informasi tersebut,
dapat diambil keputusan yang mempengaruli kehidupan dan aktivitas perusahaan
secara keseluruban dimasa yang akan datang. Salah satu sumber dart informasi
tersebut adalah dengan melakukan penilatan kinerja.

Dalam manajemen tradisional, ukuran kinerja yang biasa digunakan adaiah
ukuran keuvangan seperti RO (Return on Investment), R1 (Residual [ncome), ROFE
(Return On equity), NPM (Net Profit Marginy, EVA (Economic Value Added).
Hal ini terjadi karena ukuran keuangan inilah yang dengan mudah dilakukan
pengukurannya. Kinerja lain, seperti peningkatan kepercayaan customer tethadap
layanan jasa perusahaan, peningkatan kompetensi dan komitmen personel,
kedekatan hubungan kemitraan perusabhaan dengan pemasok, dan peningkatan
produktivitas dan cost effectiveness proses bisnis yang digunakan untuk melayani
customer, diabaikan oleh manajemen karena sulit pengukurannya. Di dalam
ranajemen tradisional, manajemen hanyva melakukan pengukuran terhadap hai-
hal yang mudah diukur. Hal-hal yang sulit diukur diabaikan atau diberi nilai

kuantitatif secara sembarang. Anggapan yang beredar di masa lalu adalah bahwa
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sesuatu yang tidak dapat dengan mudah divkur merapakan hal yang tidak penting
(Mulyadi dan Setyawan, 1999: 331),

Dengan adanya beberapa faktor yang dapat mempengaruhi akfivitas
perusahaan sccara kescluruhan, pihak perusahaan perlu mombenahi din dengan
menerapkan suatu sistem pengukuran kanerja yang efektif dart sisi finansial dan
non finansial. Untuk mencapai keberhasilan pengukuran kinerja dari sisi finansial
dan non finansial tersebut, Kapian dan Norton felah mengembangkan suatu aiat
pengukuran kinerja yang disebut balanced scorecard.

Balanced scorecard menerjemahkan misi dan strategi dalam berbagai ukuran
dan tyjuan yang tersusun dalam empat perspektif vaitu financial, pelanggan, bisnis
internal dan pertumbuhan. Balanced scorecard memberi kerangka kerja, bahasa
untuk mengkomunikasikan misi dan sitategi kepada pekerja tentang faktor yang
mendorong untuk tercapain&a tujuau jangka panjang. Sistem ini menggunakan
ukuran. kinegja.  aspek keuangan. dan. non keuangan, sehingga manajer harus.
mempunyai kemampuan untuk melibat kinerja dari berbagai aspek secara
keseluruban.

Dalam pendekétan balanced scorecard, kinerja divkur dengan ukuran
keaangan untuk mengetahui hasil tindakan yang telab dilakukan di masa lalu. Di
sémping e, ukuran keuangan tersebut dilengkapi- dengan ukuran nonkeuangan
(scnngkah disebut pula dengan ukuran operasional) tentang kepuasan cusiomer,
produktivitas dan komitmen personcl yang menentukan kincrja kcuangan masa
yang akan datang, Ukuran keuangan menunjukkan akibat dari berbagai tindakan
yang terjadi di luar perspektif keuangan. Peningkatan financial return yang
ditunjukkan dengan ukuran Rerurn O Equity (ROE) merupaken akibat dari

berbagai kinerja operasional lain seperti: (1) meningkatnya kepercayaan customer



terhadap produk yang dihasilkan oleli perusahaan, (2) meningkatnya produktivitas
dan cost effectiveness proses bisnts intern yang digunakan oleh perusahaan untuk
menghasilkan produk dan jasa baru, (3) meningkatnva produktivitas dan
komitmen personel (Mulyadi dan Setyawan, 1999: 331).

Asumsi yang mendasar péngukuran kinerja dalam manajemen tradisional
sangat berbeda dengan asumsi yang digunakan dalam manajemen kontemporer.
Dalam manajemen tradisional, pengukuran kinerja dilakukan dengan menetapkan
secara tegas tindakan tertentu yang diharapkan akan dilakukan oleh personel dan
melakukan pengukuran kinerja untuk memastikan bahwa personel melaksanakan
tindakan sebagaimana yang diharapkan. Dengan cara ini, sistem pengukuran
kinerja mencoba mengendalikan perilaku personel melalwi ukuran kinetja.
Sebagai akibatnya, pekerja tidak memiliki kebebasan dalam memilih apa yang
harus dikerjakan dan bagaimana mengerjakannya. Dengan demikian tindakan
pekerja dapat diidentifikasi secara jelas sehingga dapat diukur dengan mudah.
Dalam jaman teknologi informasi ini, ukuran kinerja harus tidak lagi ditujukan
untuk mengendalikan tindakan personel, namun diarahkan untuk memotivasi
pers.on.e].‘ Teknologi informasi menvediakan kebhebasan bagi pekerja untuk
melaksanakan apa yang harus dikerjakan oleh pekea dan bagaimana
mengerjakannya. Oleh karena itu, pengukuran kinerja harus digeser dari
pengendalian terhadap tindakan (action control) ke pemotivasian personel untuk
mewujudkan visi organisasi, yang lebih menekankan pada kreativitas personel
(Mulyadi dan Setyawan, 1999: 332).

Dengan demikian, jika manajemen puncak perusahaan berkehendak umtuk
melipatgandakan kinerja keuangan perusahaannya, fokus perhatian seharusnya

ditujukan untuk memotivasi personel dalam melipatgandakan kinerja di perspektif
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nonkeuangan atau operasional, karena disitulah terdapat pemacu sesungguhnya
(the real drivers) kinerja keuangan berjangka panjang. Penggunaan ukuran
nonkeuangan untuk menilai kinerja dilandasi oleh k@akinan dasar baru bahwa
nilai pasar (market value) perusahaan lebih banyak ditentukan oleh aktiva tidak
berwujud daripada oleh aktiva berwujud (Mulyadi dan Setyawan, 1999: 331).
Latar belakang masalah dari penelitian ini adalah perbandingan antara
penilaian kinerja yang dilakukan perusahaan saat ini dengan penilaian kinerja
dengan menggunakan balanced scorecard.
Rumusan Masalah
1. Bagaimana perusahaan menilai kinerjanya saat ini?
2. Bagaimana kinerja perusahaan jika dinilai berdasarkan balanced scorecard?
Tujuan Perelitian
1. Untuk mengetahui pengukuran kinerja yang dilakukan perusahaan saat ini.
2. Untuk mengetahui kinerja perusahaan jika diukur dengan menggunakan metode
pengukuran balanced scorecard.
Manfaat Penelitian
1. Bagi CV. Andi Offset
Hasil penelitian ini diharapkan dapat menjadi masukan bagi CV. Andi Offset
tentang pengukuran kinerja perusahaan dengan pendekatan balanced
scorecard.
2. Bagi Penulis
Penulisan skripsi ini merupakan sarana bagi penulis untuk menerapkan teon
yang telah diperoleh penulis selama kuliah maupun teori yang didapat dan
literatur yang berhubungan dengan masalah penilaian kinerja kedalam praktek

yang ada.
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5. Bagi Umiversitas Sanata Dharma
Dari hasil penelitian ini diharapkan dapat memberikan suatu bacaan ilmiah
dan dapat digunakan sebagai suatu referensi dalam penulisan karya ilimiah
terutama yang berkaitan dengan pengukuran kincerja perusahaan.

E. Sistematika Penulisan

BAB I PENDAHULUAN

Bab ini betisikén latar belakang masalah, rumusan masalah, tujuan penulisan,

manfaat penulisan dan sistematika penulisan.

BAB I TINJAUAN PUSTAKA

Bab ini berisi teori-teori yang berkaitan dengan balanced scorecard dan penilaian

kinerja yang akan digunakan sebagai dasar penulisan masalah yang akan diteliti.

BABTII METODE PENELITIAN

Bab ini berisi jenis penelitian, tempat dan waktu penelitian, subyek dan obyek

penelitian, tekntk pengumpulan data dan teknik anahisis data.

BAB LV GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN

Bab im bensi data-data CV. Andi Offset yang terdin dan gambidran winwm

perusahaan, sejarah berdininya, bentuk dan struktur perusahaan, manajemen dan

karyawan.

BAB V ANALISIS DATA DAN PEMBAHASAN

Bab ini berisi teniang hasil penelitian dan analisis data dengan pengukuran kinerja

finansial dan non finansial dari CV. Andi Offsct serta pembahasannya.

BAB?VII PENUTUP

Bab ini berisi kesimpulan dari selurub kegiatan penelitian, keterbatasan penelitian

dan saran-saran bagi pihak perusahaan.



BAB 11
TINJAUAN PUSTAKA
“Dalam lingkungan usaha vang masih berskala kecil, dapat dipastikan bahwa
transaksi hanya dilakukan dengan pihak eksternal (tidak ada pihak internal). Dalam
~ transaksi vang terjadi seperti ini, peran tolok ukur dari informasi keuangan masih
reprensentatif karena hampir seluruh aktivitas operasional masih confrollable.
" Pengukuran kinerja, secara obyekif dapat dilakukan dengan membandingkan harga
oulput (exit value) dengan harga input (entry value). Namun ketika perusahaan mulai
membesar dan pihak-pthak yang Berkepenﬁngan dengan perusahaan (stakeholders)
ikut bertambah, timbul permasalahan dengan pengukuran kinerja (Yuwono, Sukamo
dan Ichan, 2003: 23).
A. Kinerja
I. Pengertian Penilaian Kinerja
Menurut Siegel,et al. (dalam Gunawan, 2000: 36) penilaian kinerja ada]ah
penentuan secara pertodik efektivitas operasional suatu organisasi. bagian
organisasi, dan karyawannya berdasarkan sasaran, standar, dan kriteria yang
telah ditetapkan. - -
Mulyadi dan Setyawan (1999: 227) menyatakan sebagai berikut:
“Penilaian kinerja adalah menentukan secara periodik efektifitas operasional
suatu organisasi, bagian organisasi dan personelnya berdasarkan sasaran,
standar dan kriteria vang telah ditetapkan sebelumnya. Oleh karena organisast
pada dasamya dioperasikan oleh sumber daya manusia, maka pentlaian kinerja
yang sesungguhnya merupakan penilaian atas perilake manusia dalam
melaksanakan peran yang mereka mainkan di dalam organisasi.”
-Dari definisi-definisi di atas dapat disimpulkan bahwa pengukuran kinerja
adalah tindakan pengukuran ﬁ'ang dilakukan terhadap berbagai aktivitas datam

rantai nilai yang ada pada perusahaan. Hasil pengukuran tersebut kemudian
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dignnakan sebagat umpan balik yang akan memberikan informasi tentang
prestasi pelaksanaan suatu rencana dan titik dimana perusahaan memerlukan
penyesuaian-penyesuaian atas kreativitas perencanaan dan pengendalian
(Yuwono,-_ Sukamo dan Ichsaan, 2002: 23).
Manfaat Penilaian Kinerja.

‘Manfaat penilaian kinerja menurut Mulyadi dan Setyawan (1999: 28)
adalah:
Mengelola operasi organisasi secara efektif dan efisien melalui personel secara
maksimum.
Membante pengambilan keputusan yang berkaitan dengan. pei:@argaan
personel, seperti: promosi, transfer dan pemberhentian.
Mengidentifikasi kebutulian pelatihan dan pengembangan personel dan uniuk

menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program pelatihan.

. Menyediakan: suatu.dasar untuk mendistribusikan penghargaan.

Menurut Lynch dan Cross (dalam Yuwono, Sukarno dan Ichsan, 2003: 29~

30), manfaat sistem pengukuran kinerja yang batk adalab sebagai benkut:

Menelusuri kinerja terhadap harapan pelanggan schingga akan membawa

perusahaan lebih dekat pada pelanggannya dan membuat seluruh orang dalam

oorganisasi terlibat dalam upaya memberi kepuasaan kepada pelanggan.

Memotivasi pegawai untuk melakukan pelayanan sebagai bagian dari mata
rantai pclanggan dan pcmasok intcrnal.

Mengidentifikasikan berbagai pemborosan sekaligus mendorong upaya-upaya

_ pengurangan terhadap pemborosan tersebut (reduction of waste).

Membuat suatu tujuan strategis yang biasanya masih kabur menjadi iebih

konkret sehingga mempercepat proses pembelajaran organisasi.
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Membangun konsensus untuk melakukan suatu perubahan dengan memberi
“reward” atas perilaku yang diharapkan tersebut.

Sistem pengukuran kinerja yang baik harus dapat memotivasi para manajer
dan karyawan untuk mengimplementasikan strategi unit bisnisnva. Perusahaan
yang dapat meuer__iemahkan strateginya ke dalam sistem pengukuran akan
mennliki kemampvan yang lebih baik dalam menjalankan strategi tersebut,
sebab mereka telah mengkomunikasikan tujuan dan targetnya kepada para
pegawai. Komunikasi ini akan memfokuskan mereka pada pemicu-pemicu
kritis, memungkinkan mereka untuk mengarahkan investasi, inisiatif, dan
tindakan-tindakan dengan menyempurnakan tujuan-tijuan strategis (Yuwono,
Sukarno dan Ichsan, 2003: 18).

Tujnan Penilaian Kinerja -

Menurut Purwantini (1998: 85-86), tujuan pokok penilaian kinerja adalah:
Menentukan besarmya komtribusi pusat laba dalam pencapaian tujuan
organisasi secara keseluruhan. "

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

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

Membuat saran tindakan perbaikan atas situast di luar kendali.

Memotivasi para manajer dan karyawan dalam meningkatkan prestasi
selilngga dapat mencapai sasaran organisasi dan dapat mematuhi standar
perilaku yang dapat berupa kebijakan manajemen atau rencana formal yang
dituangkan dalam anggaran.

Untuk menentukan dasar perbandingan prestasi antar devisi dalam organisast.



4. Kekurangan Pengukuran Kinerja Secara Finansial

Menurut Govindarajan (2003; 75-77) terdapat beberapa kekurangan jika
pengukuran icinerja hanya berdasarkan finansial saja. Kekurangan-kekurangan
tersebut adalah :

Dapat mendorong kegiatan jangka pendek yang tidak termasuk dalam
kepentingan jangka panjang perusahaan. Semakin besar tekanan untuk
mencapai tingkat laba tertentu, semakin besar kemungkinan manajer unit
bisnis mengambil tindakan jangka pendek. Misalnya, manajer bisa saja
mengirimkan produk berkualitas rendah pada konsumen untuk memenuhi
farget penjualan, di mana hal ini dapat menurunkan citra perusahaan masa
depan.

Manajer unit bisnis mungkin tidak melakokan tindakan vang berguna untuk
jangka panjang untuk memperoleh laba jangka pendek atau manajer mungkin
tidak melakukan investasi yang menjanjik;n Iaba jangka panjang karena akan
menurunkan hasil jangka pendek. Misalnya, investasi yang dilakukan manajer
dalam litbang investasi pada litbang harus dikeluarkan selama bertahun-tahun
namun manfaatnya baru dirasakan pada masa depan.

Jika. manajer umt bisnis dievaluasi berdasarkan anggaran profit mereka,
tmereka muugkin mencoba menyusun target agar mudah dilampaui, membuat
data perencanaan untuk seloruh perusahaan karena laba anggaran bisa saja

lebih rendah dan yang seharusnya bisa dicapai. Selain itu, manajer mungkin

segan mengakui seandainya mercka gagal mencapai laba anggaran. Hal mi

menunda tindakan korektif.
Pengendalian finansial yang ketat bisa inemotivasi manajer untuk

memanipulasi data. Bentuknya dapat berupa manajer bisa saja memakai
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metode akuntansi yang meminjam penerimaan masa datang witnk memenuhi
target periode sekarang, atau manajer mungkin mengubah data.
Pelaksanaan Sistem Penilaian Kinerja

Govindarajan (2003: 83-84) menyatakan bahwa pelaksanaan sistem
penilaian kinerja mencakup langkah-langkah sebagai bertkut:
Mendefinisikan Strategi
Balanced scorecard menjalin hubungan antara strategn dan  tindakan
operasional. Karenanya, proses mendefinisikan strategi organisasi pada tahap
ini penting. Hal ini menjelaskan bahwa tujuan organisasi sudah jelas dan target
sudah dikembangkan.
Mendefinisikan Pengukur dari Strategi
Langkah berikutnya adalah mengembangkan pengukur untuk mendukung
strategi tadi. Organisasi harus berfokus pada sedikit ukuran kritis vang ada
pada titik ini, atau manajer akan terlalu penuh oleh pengukur.
Menyatukan Ukuran dalam Sistem Manajemen
Balanced scorecard haruslah menyatu dengan struktur formal maupun
informal orgaﬁisasi., budava serta SDM. Singkamya, keefektifan balanced
scorecard akan diabatkan jika kompensasi manajer hanya didasarkan pada
kinerja finansial.
Tinjau Pengukur serta Hasilnya dengan Sering
Sekali halanced scorecard dijalankan, tinjanan haruslah dilakukan secara

konsisten dan terus-menerus oleh manajemen senior.



i1

B. BALANCED SCORECARD
l Pengertian Balanced Scorecard
Balanced Scorecard merupakan suatu sistem imanajemen, pengukuran,
dan pengendalian vang secara cepat, tepat, dan komprehensif dapat
memberikan pemabaman kepada manajer tentang performance bisnis.
Pengukuran kinerja tersebut memandang unit bisnis dari empat perspektif,
yaitu keuangan, pelanggan, proses. bisnis. dalam perusahaan serta proses
pembelajaran dan pertumbuhan (Yuwono, Sukamno dan Ichsan, 2003: 8). Kata
“balanced” dalam balanced scorecard berarti bahwa dalam pengukuran
kirerja harus terdapat keseimbangan (balance) antara ukuran keuangan dan
non keuangan (ukuran operasional). Manajer dituntut untuk menghasilkan
kinerja kenangan yang diakibatkan dari kinerja operasional.
2. Aspek-Aspek Yang Diukur Dalam Balanced Scorecard
Pengukuran kinerja yang dilakukan dalam balanced scorecard mencakup
empat perspektif. Keempat perspektif yang diukur dalam perspektif balamced
scorecard  tersebut menurut Yuwono, Sukamo dan Ichsan (2003: 31-43)
adalah sebagai berikut:
a. Perspekiif Keuangan
Pengukuran kinerja keuangan akan menunjulkkan apakahlpefmcanaan- dan
pelaksanaan strategi memberikan perbaikan yang mendasar bagi keuntungan
perusahaan. Perbaikan ini dapat tercermin dalam sasaran-sasaran vang secara
khusus berhubﬁngan dengan keuntungan yang terukur, perfumbuhan usaha,
dan nilai pemegang saham.
Pengukuran kinerja keuvangan mempertimbangan adanya tiga tahapan dari

siklus kehidupan bisnis, yaitu: growth, sustain, dan harvest. Tiap tahapan



memiliki sasaran yang berbeda, sehingga penckanan pengakurannyapun
berbeda pula.

Growth adalah tahapan siklus kehidupan perusahaan di mana perusahaan
memiliki produk atau jasa yang secara signifikan memiliki potensi
pertumbuhan terbaik. Dalam tahapan pertumbuhan, perusahaan biasanya
beroperasi dengan arus kas yang negatif dengan tingkat pengex_nba‘ximx modal
vang rendah. Dengan demikian, tolok ukur kinerja yvang cocok dalaw tahap im
adalah, misalnya, tingkat pertumbuhan pendapatan atau penjualan dalam
segmen pasar yang telah ditargetkan.

Sustain adalah tahapan kedua di mana perusahaan masih melakukan
investasi dan reinvestasi dengan mengisyaratkan tingkat pengembalian terbaik.
Dalam tahap ini, perusahaan mencoba mempertahankan pangsa pasar vang
ada, bahkan mengembangkannya. Sasaran keuangan pada tahap im diarahkan
pada besarnya tingkat pengembalian atas investasi yang dilakukan. Tolok ukur
yang kerap digunakan pada tahap ini, misalnya ROI, ROCE, dan EVA.

Harvest adalah tahapan ketiga di mana perusahaan benar-benar memanen
atau menual hasil mvestasi di tahap-tabap sebelumnya. Tidak ada lagi
investasi besar, baik ekspansi maupun pembangunan kemampuan baru,
kecuali pengeluaran untuk pemeliharaan dan perbaikan fasilitas. Sasaran
keuangan utama dalam tahap ini, sehingga diambil sebagai tolok ukur, adalah
memaksimumkan arus kas masuk dan pengurangan modal kerja.

Pada perspektif keuangan i akan divkur tingkat rentabiiitas perusahaan
atau kemampuan perusahaan untuk menghasilkan laba selama periode tertenta
(Rij;anto, 1995: 36). Tinggi rendahnya rentabilitas ckonomy yang akan dicapa

perusahaan ditentukan oleh beberapa faktor yaitu Rentabilitas Modal Sendiri,
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Profit Margin dan Return On Investmeni. Perhitungan faktor-faktor tersebut

adalah sebagat berikut:
1). Rentabilitas Modal Sendiri
Rentabilitas modal sendiri yaitu kemampuan perusahaan dengan modal
sendin untuk menghasilkan keunmngmi.
‘Rumusnya:

Rentabilitas Modal Sendiri = Laba bersih setelah | pajak

x 100%
Modal senciri

Setelah hasilnya diperoleh RMS pada suatu tahun maka RMS
dibandingkan dengan RMS talun sefanjutnya. Apabila RMS pada tahun
tersebut lebih besar maka RMS mengalami peningkatan, tetapi jika lebih
kecil berarti mengalami penurunan.

2). Profit Margin

Profit Margin adalah perbandingan antara net operating income
dengan net sales. Perbandingan ini dinyatakan dengan persentase. Profit
margin mengukur tingkat keuntungan yang dapat dicapai oleh perusahaan
dihubungkan dengan penjualan.

Rumusnya:

Profit Margin = Laba bersih setelah pajak

x 100%
Penghasilan neto

Setelah hasilnya diperoleh profit margin pada suatun tahun maka profit
margin dibandingkan dengan profif margin tahun selanjutnya. Apabila
profit margin pada tahun tersebut lebih besar maka profit margin
mengalami peningkatan, tetapi jika lebih kecil berarti mengalami

penurunan.



14

3). Return On Invesimeni (ROI)

Return  On investment  adalah  kemampuan dari modal  yang
diinvestasikan dalam keseluruhan aktiva untuk menghasilkan keuntungan
netto (Rivanto, 1995: 336).

Rumus:

Laba bersih setelah pajak
Total Aktiva

ROI =

X 100%

ROI digunakan untuk memusatkan perhatian manajemen pada
_bengolahan asset bisnis agar dapat memberikan hasil yang baik. Semakin
tinggi rasio ROI dapat dikatakan semakin baik pula kinerja perusahaan.

b. Perspektif Pelanggan
Kinerja yang buruk dari perspektif ini akan mcnurunkan jumlah
pelanggan di masa depan meskipun saat ini kinerja keuangan terlihat baik.
Perspektif pelangyzan memiliki dva kelompok pengukuran vaitu: custoner
core measuremert dan customer value prepositions.
1). C u.sim.ner Core Measurement
Customer Core Measurement memiliki. beberapa komponen pengukuran
yaitu:
a). Market Share

Pengukuran ini mencerminkaty bagian yang dikuasai perusahaan atas

keseluruhan pésar yang ada, yang meliputi antara lain: jumlah

pelanggan, jumlah penjualan, dan volume unit penjualan.
b). Customer Retention |
Mengukur tingkat di mana perusahaan dapat mempertahankan atau

memelibara hubungan dekat dengan konsumen yvang telah ada.
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c). Customer Acquiisation
Mengukur tingkat dimana suatu unit bisiis mampu menarik pelanggan
baru atau memenangkan bisnis baru.

d). Customer Satisfaction
Menaksir tingkat kepuasan pelanggan terkait dengan kriteria kinerja

spesifik dalam value preposition.

¢€). Customer Profitability
Mengukur laba bersih dari seorang pelanggan atau segmen setelah
dikurangi biaya yang khusus diperlukan untuk mendukung pelanggan
tersebut.

2). Customer Value Preposition

Customer Value Preposition merupakan pemicu kinerja vang terdapat

pada core value preposition yang didasarkan pada atribut berikut:

a). Product o Service Attributes
Meliputt fungsi dant produk atau jasa, harga, dan kualitas. Pelanggan
memiliki preferenst berbeda-beda atas produk vang ditawarkan.
Petﬁsahaan harus mengidentifikast apa yang diingtnkan pelanggan atas
produk yang ditawarkan. Selanjutnya, pengukuran kinerja ditetapkan

berdasarkan hal tersebut.

b). Customer Relationship
Menyangkut peraséan terhadap proses pembelian produk yang
ditawarkan perusahaan. Perasaan konsumen ini sangat dipengaruli
oleh responsivitas dan komitmen perusahaan terhadap pelanggan

berkaitan dengan masalah waktu penyampaian.




¢). image and repulation
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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 dyjanjikan.

AKUISISE
PELANGGAN

PANGSA <
PASAR

PROFITABILITAS
PELANGGAN

RETENSI
PELANGGAN

KEPUASAAN

3

PELANGGAN

Gambar 1 Persepktif Pelanggan: Tolok Ukur Utama
Sumber: Yuwono, Sukarno, Ichsan, 2002: 35

c. Perspekiif Proses Bisnis Internal

Analisis proses bismis internal perusahaan dilakukan dengan menggunakan

analisis value-chain. Disini, manajemen mengidentifikasi proses bisnis

internal bisnis yang kritis yang harus dilakukan perusahaan. Scorecard dalam

perspektif ini memungkinkan manajer untuk mengetahui seberapa baik bisnis

mereka berjalan dan apakah produk dan jasa mereka sesuai dengan spesifikasi

.




17
Perbedaan perspektif bisnis internal antara pendekatan tradisional dan
pendekatan balanced scorecard, adalah:

1. Pendekatan tradisional berusaha untuk mengawasi memperbaiki proses
bisnts vang sudah ada sekarang. Sebaliknva, balanced scorecard
melakukan pendekatan atan berusaha untuk mengenali semua proses vang
diperlukan untuk menunjang keberhasilan strategi perusahaan, meskipun

proses-proses tersebut belum dilaksanakan.

o

Dalam pendekatan tradisional, sistem pengukuran kinerja hanya

dipusatkan pada bagaimana cara menyampaikan barang atau jasa. Sedang

 dalam pendekatan balanced scorecard, proses inovasi dimasukkan dalam
- prespektif proses bisnis internal.

Aktivitas penciptaan nilai perusahaan, terangkai dalam suatu rantai nilai
yang dimuiai dari proses perolehan bahan baku sampai penyampaian produk
jadi ke konsumen.

Kaplan dan Norton (1996: 96) membagi proses bisnis internal ke dalam:
inovasi, operasi, dan layanan purna jual. Selanjutnya pengukuran kinerja
dalam perspektif int berpedoman pada proses-proses di atas yaitu:

| 1). Proses Inovasi
Dalam proses ini; unit bisnis menggali pemahaman tentang kebutuhan
laten dari pelanggan dan menciptakan produk dan jasa yang mereka
butuhkan.
2). Proses Operasi
Proses operasi adalah proses untuk membuat dan menyampaikan produk
atau jasa. Aktivitas di dalam proses operasi terbagi ke daiain dua bagian:

1) proses pembuatan produk dan 2) proses penyampaian produk kepada
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pelanggan. Pengukuran kinerja yang terkait dalam proses operasi
dikelompokkan pada: wakiuy, kualitas, dan biaya.
3). Proses Pelavanan Purna Jual

Proses i merupakan jasé pelavanan pada pelanggan setelah penjualan
prbduk atau jasa tersebut. Aktivitas yang terjadi dalam tabap ini, misalnya,
penanganan garansi dan perbaikan penanganan atas barang rusak dan yang
dikembalikan serta pemrosesan pembayaran pelanggan. Perusahaan dapat
mengukur apakah upayanya dalam pelayanan puma jual ini telah
memenulu harapan pelanggan, dengan menggunakan tolok ukur yang

bersifat kualitas, biaya, dan waktu seperti yang dilakukan pada proses

operasi.
Proses Inovasi Proses Operast Proses layanan Purna Jual
e e |
Bangun Luncurkan La)an] ‘\ebhtuhan

elanggan  \Pelanggan

terpuaskan

Kenali\Ciptakan
asar produk

Gambar 2 Perspektif Proses Bisnis Internal: Model Rantai Nilai Genetik
Diadaptasi dari: Robert S. Kaplan, David P. Norton. 1996 him 96.

S,

d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan
Proses pembelajaran dan pertmhbtman ini bersumber dar faktor sumber
daya manusia, sistem, dan prosedur organisasi. Termasuk dalam perspektif ini
adalah pelathan pegawai dan budaya perusahaan yang berhubungan dengan

perbaikan individu dan organisast.



19

Dalam perspektif ini, perusahaan melihat tolok ukur:

1}. Employee Cupabilities
Tidak ada vang lebih baik bagi transformasi revolusioner dari pemikiran
era industri ke era informasi daripada filosofi manajemen baru, yaitu
bagaimana para pegawal menvombangkan segenap kemampuan untuk
organisasi. Untuk itu, perencanaan dan upaya implementasi resklling
pegawal yang menjamin kecerdasan dan kreativitasnya dapat dimobilisasi
untuk mencapai fyjuan organisasi.

2}. Information Systems Capabilifies
Dengan kemampuan sistem informasi yang memadai, kebutuhan seluruh
tingkatan manajemen dan pegawai atas informasi yang akurat dan fepaf
waktu dapat dipenuhi dengan sebaik-batknya.

3). Motivation, empowerment, and az'ignmeni\:' ‘
Perspektif ini penting untuk menjamin  adanya proses yang
berkesinambungan terhadap upaya pemberian motivasi dan inisiatif yang
sebesar-besarnya  bagi  pegawai. Paradigma manajemen  terbaru
menjelaskan bahwa proses pembelajaran sangat penting bagi pegawai
untuk melakukan irial and error sehingga turbulensi lingkungan sama-
sama dicoba-kenali tidak saja oleh jenjang manajemen strateges tetapi juga
oleh segenap pegawai di dalam organisasi sesuai kompetensinya masing-
masing. Sudah barang tentu upaya itu periu dukungan motivasi yang besar
dan pemberdayaan pegawai berupa delegasi wewenang yang memadal

unfuk mengambil keputusan.



P Hasit ¢

Retensi Produkvitas
Pekerja Pekerja
Kepuasan
Pekerja
A
Kompetensi : Infrastruktur Iklim Untuk
Staf Teknologi Bertindak

Gambar 3 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan: Kerangka Kerja
Diadaptasi dari: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 1996, hiim. 129
3. KEUNGGULAN BALANCED.SCORECARD
Pengukuran kinerja tradisional hanya mengukur kinerja berdasarkan perspektif
keuangan, sedangkan balanced scorecard berdasarkan perspektif keuangan dan
non keuangan. Menurut Mulyadi (2001: 18-24), beberapa keunggulan balanced
scorecard adalah sebagat berikut:
a. Komprehensif.
Balanced Scorecard menekankan pengukuran kinerja tidak hanya pada aspek
kuantitatif saja. tetapi juga aspek kualitatif, yang mana keempat perspektif

tersebut menghasuxan manfaat menjanjikan kinerja kevangan yang berlipat



ganda dan berjangka panjang, dan memampukan perusahaan untuk memasuki

lingkungan bisnis yang kompleks.

. Koheren

Kekoherenan berarti dibangunnya hubungan sebab akibat atau kausal

relafionship. Setiap sasaran strategik yang dipilih dalam perspektif non

keusngan diarahkan untuk mewujudkan sasaran strategik & perspektif

keuangan, Déngtm demikian kekoherenan sasaran strategik wmenjanjikan
pelipatgandaan kinerja keuangan yang sangat dibutubhkan oleh perusahaan
untuk memasuki lingkungan bisnis yang kompetitit.

Seimbang

Kesetmbangan sasaran strategik yang dirumuskan dalam perencanaan
strategik diarahkan pada perspektif keuangan, customer, proées bisnis internal,
seria pembelajaran dan pertumbuban. Apabila keempat perspektif tersebut
tidak seimbang akan mempengaruhi kemampuan perusahaan dalam

menghasilkan kinerja keuangan dalam jangka panjang.

. Terukur

Balanced scorecard mengukur sasaran-sasaran strategik yang sulit drukar
seperti perspektif cusfomer, proses bisnis intemal, serta pembelajaran dan
pertumbuhan. Namun, dalam pendekatan balanced scorecard, sasaran
strategik di ketigé perspektif non keuangan tersebut ditentukan ukuran
pencapaiannya melalut dua macam ukuran yaitu: ukuran hasit (outcome
measure) dan ukuran pemacu kinerja (performance measure). Dengan
demikian, keterukuran sasaran-sasaran strategik di ketiga perspektif tersebut
menjanjikan perwujudan berbagali sasaran strategik keuangan, selungga

kinerja keuangan dapat berlipat ganda dan berjangka panjang.
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4, KARAKTERISTIK BALANCED SCORECARD
Ada beberapa karakteristik batk yang dimiliki oleh balanced scorecard
sehingga halanced scorecard pantas untuk diimplementasikan daiam organisasi-
organisasi. Menurut Sulistyowati (2001: 7) heberapa karakter baik hdadlanced
scorecard tersebut adalal:

a. Balunced scorecard mampu memberitahukan strategi yang  ditempuh
organisasi dalam hal hubungan sebab akibat, misalnya jika tujuan organisasi
untuk menghasilkan produk yang memiliki harga rendah dan menekan
pertumbuhan, balanced scorecard harus mampu menggambarkan tjuan
spesifik tersebut dan mengukur perspektif pembelajaran dan inovasi untuk
mencapai perubahan dalam proses bisnis internal.

b. Balanced scorecard membantu mengkomunikasikan strategi kepada semua
anggeta orgamsasi dengan menerjemahkan strategi ke dalam seperangkat
target operasional yang dapat divkur dan dipahami. Melalui balanced
scorecard, para ummﬁer dan karyawan dapat bertindak dan mengambil
keputusan yvang bertujuan untuk mencapai strategi organisast.

¢. Bagi organisasi yang berorientasi laba, halanced scorecard melakukan
penckanan yang kuat pada tuwjuan dan pengukuran finansial. Sedangkan bagi
organisasi non profit, biasanya penekanan utamanya pada hal lamn, misalnya
jumlah pelanggan dan tujuan pengembangan vang dicapai. Kadang kala
manajer cenderung terlalu memfokuskan dirt pada inovast, kualitas dan
kepuasan pelanggan, walaupun hal tersebut tidak memberikan hasil yang

maksimal.
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d. Balanced scorecard yang baik menekankan pada pengukuran. non finansial
sebagai bagian dart program untuk mencapai kinerja finansial yang akan
datang.

e. Balanced scorecard membatasi jumlah pengukuran yang digunakan dengan
cara hanya mengidentifikasi pengukuran yang penting. Penghindaran
perluasan péngukurzm tersebut memfokuskan perhatian manajeinen pada kunci
untuk mengimplementasikan strategi.

I~ Balanced scorecard menyoroti penjualan di bawah optimal yang dilakukan
manajer kétika mereka gagal menggunakan pengukuran finansial dan

operasional secara bersamaan.

5. Hubungan Balanced Scorecard d engan Visi, Misi dan Strategi Usaha

Menurut Yuwono, Sukarno dan Ichsan (2003: 18-21) ada tiga prinsip yang
memungkinkan balanced scorecard orgamsasi terhubung dengan straiegi, yaitu:
cause-effect relationship, performance drivers dan linkage 1o financial. Pengertian
dan penjelasaan adalah sebagai berikut:

a. Cause-and-effect relationship

Prinsip ini sangat penting bagi balanced scorecard karena prinsip imlah yang

membedakan balanced scorecard dengan konsep-konsep yang lain. Dengan

prinsip ini, balanced scorecard mampu menjabarkan tujuan dan pengukuran
masing-masing perspektif dengan baik dalam satu kesatuan vang padu.

Strategi adalah seperangkat hipotesis dalam model hubungan cause dan effect,

yaita suata hubungan yang dapat dieksprestkan melalui kaitan antara

pernyataan if-then. Pengembangan balanced scorecard yang baik harus dapat
menjelaskan rangkaian cenita dan seluruh Strategic Business Unit dalam

hubungan cause dan effect.
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b. Performance Drivers
Sebuah balarnced scorecard yang baik harus memiliki bauran hasil yang
memadal dan pemicu kinerja vang digunakan oleh Strategic Business Unit.
Qutcomes mencerminkan tujuan vmum dart berbagai strategi vang dimilikt
olel kebanyakan perusahaan sepert profitability, market share, cusiomer
satisfication, customer relention, dan employee skills. Sedangkan performance
drivers mencemli;ﬂ;an keunikan strategi unit bisnis. Identifikasi performance
drivers membantu mengatast kelemahan dan owicomes measures.
Pemahaman mengenai pertumbuhan segmen pasar akan lebih bermanfaat jika
diketahwi faktor-faktor yang menyebabkan pergerakannya (performance
drfveny.

¢. Linkage to Financials
Semua pengld(uran yang berkaitan dengan pencapaian tujuan perusahaan
harus dikaitkan dengan tujuan keuangan sebagai tujuan akhir. Dengan
demikian, tolok ukur keuangan dapat digunakan untuk menguji hasil dan
performance driver, dalam hal sejauh mana efektivitasnva dalam memberikan
hasil.

6. Bentuk, Karakteristik dan Mekanisme Balanced Scorecard

Menurut Sudibyo (1997: 39-43) balanced scorecard memliky sifat dan

deskripsi tertentu. Sifat-sifat dan deskripsi tersebut menggambarkan bentuk,

karakteristik dan mekanisme halanced scorecard. Sifat dan deskripsi tersebut

adalah sebagai berikut:

a. 1nstmme.n Pengukur Kinerja Multidimensional.
Balanced scorecard mengukur kinerja manajemen dari dimensi finansial dan

non finansial. Jadi di samping memberikan indikator kinerja finansial sepertt
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yang lazim diberikan oleh fungsi akuntansi, balanced scorecard juga
memberikan indikator-indikator kinerja penting lainnya yang dimensinya tidak
finansial seperti kéi).x-xasan konsumen, refensi konsumen, perolehan konsumen
baru, waktu pelayanan (delivery timej, kualitas, kepuasan kerja, tingkat
penguasaan skill, segmen pasar, dan lain sebagainya. Pada era informasi ini,
dimana persaingan begitu intens dan terbuka, perusahaan perfu divkur
kinenjanya secara lebib komprehensif dan banyak perspektif, seperti perspektif
konsumen, karyawan, dan lain sebagainya. Pengukuran kinerja secara
multidimensional-tidak hanya terbatas pada hal-hal yang mudah diukur (fard
measurement) seperti area finansial, tetapi area-area yang sulit divkur (soff
measuremenf)-memang tampaknya sedang menjadi kecenderungan baru dalam
pengukuran.

Perspektif Banyak Stakeholders

Tidak seperti akuntansi keuangan konvensional yang mengambil sudut
pandang pemilik pada proprietory concept atau investor dan kreditor pada
entity émzcept dalam pengukuran dan pelaporan akuntansi, balanced
scorecard secara teoritis bisa mengakomodasikan sudut pandang semua

kelompok stakeholders. Keempat perspektif ini cukup mewakili permasalahan

dan tantangan yang dihadapi kebanyakan perusahaan era mformas.

Implementasi Mist dan Strategi

Ukuran-ukuran kinerja yang dipakai dalam balanced scorecard diidentifikasi
serta diselekéi ﬁdak secara asal-asalan dari populasi berbagai ukuran potensial,
melainkan diturunkan secara hati-hati dan rasional dan visi, mist dan strategi
perusahaan. Balanced scorecard mendorong dan meinaksa manajemen untuk

menjabarkan visi, misi, dan strategi ke dalam tujuan-tuiuan strategis (strategic

o e s
S
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objectives) sespesifik dan sekonkrit mungkin. Kemudian untuk fujuan-tujuan
strategis (sirategic onfcome measures) sebagai lug indicators dari kinerja
perusahaan. Untuk setipe lag indicators itu selanjutnva diidentifikasikan
performance drivers-nya atau lead indicatorsnya, vaitu key success factor
yang sangat menentukan hasil strategis itu.

Management By Objectives

Balanced scorecard wmengasumsikan diterapkannya management by
objectives. Manajemen pada setiap hirarki harus mempunyai tujuan-tujuan
yang jelas yang dijabarkan ke dalam sasaran-sasaran spesifik dan konkrit.
Pada tingkat puncak tujuan itu adalah strategic objectives yany dijabarkan ke
dalam sasaran spesifik dan konkrit berupa straregic outcomes, yang ukurannya
merupakan /ag indicators dan kinerja. Pada tingkat operasional tujuan itu
adalah ractical objectives yang dijabarkan dalam sasaran spesifik dan konkrit
berupa performance drivers atau key success factors yang ukurannya
merupakan lgading indicators kinerja masa depan.

Operasional-Konkrit

Visi, misi dan strategi cenderung abstrak, umum, dan kabur. BRdalanced
scorecard adalah instiumen yang mengoperasionalisasikan misi dan strategi
itu menjadi sesuatu yang spesifik dan konknt serta mudah dipahami. Misi dan
strategi berada di alam ide, sementara balanced scorecard yang diturunkan
dari misi dan strategi itu berada di alam empirik. Ralanced scorecard
berfungsi menerjemahkan visi, misi, dan strategi yvang abstrak, anmm, dan
kabur itu menjadi aksi-aksi yang konkrit melalui suatu proses yang disebut

strategic learning.
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Seimbang (Balanced)

Varniabel-variabel dan ukuran—ukuran yang dimasukkan ke dalam balanced
scorecard adalah ibarat suku cadang yang diciptakan dan distel secara
seimbang sehingga membentuk suatu mesin manajemen yang efisien, efektif,
dan stabil. Keseimbangan di simi berarti keseimbangan antara perspektif
stakeholders-pemegang saham, konsumen, manajemen, dan karyawan, antara
perspektif waktu-masa lalu dan masa depan, antara perspektif intermal dan
eksternal, antara perspektif finansial dan non finansial, dan antara perspektif
strategis dan taktis. Dengan balanced scorecard kita menjadi tidak terlalu
terfokus pada keuangan tidak pula terlalu terfokus pada konsumen, proses
mternal, dan tidak pula pada inovasi dan pertumbuhan.

Hubungan Sebab-Akibat

Ukuran-ukyran dalam balanced scorecard dipilih secara logis agar organisasi
berjalan terfokus pada strateginya. Oleh karena ita harus bisa ditunjukkan
secara jelas hubungan sebab-akibat antara ukuran-ukuran itu.

Lagging dan Leading Indiators

Ukuran-ukyran dalam balanced scorecard tetbagi ke dalam dua macam
ukuran, vaitu lagging indicators dan leading indicators. Lagging indicators
adalab indicators tingkat keberhasilan pencapaian suatu sasaran. Cleh karena
itn perspektif waktunya mengarah ke masa lalu sehingga disebut lagging
indicators. leading indicators adalah  indicator tingkat keberhasilan
mempengaruhi faktor-faktor kunci penentu kinerja masa depan. Perspektif

waktunya mengarah ke masa depan.
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“Sistem Manajemen Era Informasi

Balanced scorecard dalam perkembangalﬁlya Sukan hanya sekedar suatu
instrumen pengukuran kinetja. Balanced scorecard bisa dipakai sebagai suatu
sistem manajemen dalam arti bisa dipakai sebagai kerangka sentral vang
terfokus pada musi dan strategi dalam melaksanakan berbagat proses

manajemen penting seperti perencanaan dan penganggaran, aiokasi sumber

daya, pemberian kompensasi, pemberdayaan karyawan, pengadaan umpan

balik strategis, dan lain sebagainva. Balanced scorecard juga merupakan
bagian dari pendekatan-pendekatan baru tersebut, tetapi juga responsif,
mengimplementasikan  serta menginspirasikan penerapan pendekatan-
pendekatan baru tersebut .
Top-down dan Bottom-up
Balanced scorecard merupakan instrumen untuk mengkomunikasikan,

mensosialisasikan, serta mengoperasionalisasikan misi dan strategi menjadi

.'konkrit, spesifik, dan mudah dipahami di mata karyawan. Sebaliknya

karvawan vyang bergelut dengan aktivitas keseharian dan menjadi ujung
tombak perusahaan bisa memberikan umpan balik kepada manajemen puncak
tentang apakah balunced scorecard cukup  redliiies, betul-betul
mengunplementasikan mist dan strateg secara  efektif, membenkan target-
target yang pas, tidak terlalu tinggi ataupun tidak terlalu rendab, dan
merupakan instramen pengukuran kinerja yang adil, valid, dan reliohle.

SBU Strategic Bussiness Unit Based

Balanced .scorecdf& paling cocok untuk diterapkan secara komprehensif pada
tingkat SBU. Ini bisa dipahami kar_cna halanced scorecard terdin dan ukuran-

ukuran kinerja yang satu sama lain dihubungkan secara logis oleh hubungan-
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hubungan sebab-akibat yang jelas selingga membentuk satu kesatuan
pemikiran yang cemerlang dan komprehensif tentang operasionalisast misi dan

strategi SBU.
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METODE PENELITIAN
Metode penelitian merupakan keselurnhan dari prosedur dan alat yang digunakan
dalam penelitian. Penentuan metode pene]itjan menjadi sangat penting kareﬁa akan
digunakan untuk menentukan jawaban bagi permasalahan dalam penelitian. Dalam
penelitian ini metode yang digunakan adalah:
A. Jenis peneiitian
Jenis penelitian adalah studi kasus yang didukung dengan perbandingan data
yang didapat dari penelitian kepustakaan. Studi kasus adalah penelitian yang rinci
terhadap objek tertentu selama .kurun waktu tertentu. Kesimpulan yang diambil
hanya berlaku pada obyek tertentu, populasi tertentu dalam kurun waktu tertentu.
Dalam penelitian ini dilakukan dengan menilai kinerja disuatu perusahaan dengan
menggunakan konsep halanced scorecard yang didapat dari hasil penelitian
pustaka.
B. Tempat dan Waktu Penelitian |
Penelitian dilakukan pada CV. Andi Offset dan dilaksanakan pada bulan Oktober
2004.
C. Subyek dan Obyek pcuelitian.
1. Subyek Penelitian
a. Manajer Perusahaan
b. Bagian Keuangan
c. Bagian Akuntansi
d. Karyawan Perusahaan

e. Pelanggan
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2. Objek Penelitian
a. Laporan Keuangan
b. Hasil Wawancara
¢. Hasil Kuesioner
D. Data Yang Dicari
1. Data tentang gambaran umum perusahaan mengenai sejarah berdirinya
perusahaan, lokasi perusahaan, dan data lain mengenai perusahaan
menyangkut empat perspektif dalam balanced scorecard.
2. Laporan keuangan perusahaaxi yaitu laporan laba rugi dan neraca.
3. Kuesioner untuk mengukur kepuasan pelanggan.
4. Kuesioner untuk mengukur kepuasan karyawan.
5. Kuesioner untuk mengukur kinerja perusahaan yang ditujukan kepada manajer
E. Teknik Pengumpulan Data
1. Dokumentasi
Pengumpulan data yaﬁg mencatat kondisi perusahiaan saat ini mengenai struktur
organisasi, tugas dan wewenang masing-masing staf, laporan keuangan, jumlah
karyawan dan jumlzh serta jenis produk yang dihasilkan untuk mendapatkan
data tentang gambaran umum perusahaan dan data tentang perspektif keuangan.
- 2. Wawancara
Pengumpulan data dengan mengajukan pertanyaan secara langsung mengenai
keadaan perusahaan khususnya kepada manajer untuk mendapatkan data tentang

strategi usaha perusahaan.
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3. Kuesioner
Kuesioner merupakan metode pengumpulan data dengan menvusun daftar
pertanyaan secara tertulis mengenai indikator-indikator yang terdapat dalam
batanced scorecard.
Teknmik ini digunakan untuk mengumpulkan data melalui daftar pertanyaan
~tertulis yang diberikan pada pihak yang terkait, yaitu:
a). Kuesioner kepuasan manajer.
b). Kuesioner kepuasan konsumen.
¢}. Kuesioner kepuasan karyawan
F.Teknik Analisis Data

Langkah-langkah yang dilakukan dalam teknik analisis data adalah :

1. Untuk menjawab permasalahan bagaimana penilaian kinerja perusahaan saat ini
dijawab dengan mendeskripsikan  penilaian kinerja yang dilakukan
perusahaan saat ini.

2. Untuk menjawab rumusan masalah kedua yaitu bagaimana kinerja perusahaan
Jika diukur dengan balanced scorecard dilakukan pengukuran kinega pada
perusahaan yang meliputi empat perspektif yaitu keuangan, pelanggan, proses
bisnis intemal, pembelajaran dan pertumbuhan. Analisis data yang dilakukan
pada masing-masing perspektif adalah sebagai berikut:

a). Perspektif Keuangan
Pada perspektif kcuangan digunakan analisis kuantitatif, data diperolch
dari data laporan keuangan perusahaan tahun 2001-2003. Tahun tersebut
diambil dengan pertimbangan bahwa berdasarkan data lama karyawan
bekerja didapati bahwa selama tahun 2001-2002 terdapat pergantian dua

manajer dalam perusahaan, schingga penilaian lonerja perlu dilakukan
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untuk melihat kinerja perusahaan setelah mengalami pergantian manajer

tersebut. Penilaian kinerja dari perspektif’ kenangan dilakukan dengan

menghitung tingkat rentabilitas atau kemampuan perusahaan untuk
menghasilkan laba sclama periode terscbut. Dalam pengukuran rentabilitas
perusahaan ini digunakan. rasio-rasio kevangan Rentabilitas Modal Sendin

(RMS), profit margin, dan Return on Investment.

Setelah dikerahui hasil dari. masing-masing rasio maka rentabilitas.
ekonomi suatu tahun dibandingkan dengan rentabilitas ekonomi tahun
berikutnya. Apabila rentabilitas ckonominya lebih besar atan meningkat
maka kemampuan perusahaan dalam menghasilkan laba sudah efektif .
Sebaliknya apabila rentabilitas ekonomi menjadi lebih kecil maka
kemampuan perusaliaan dalam menghasilkan Jaba belum efektii.

b). Perspektif Pelanggan

Pada perspektif pelanggan ada tiga ukuran vang dicari adalah sebagai
berikut:

). ?en'guku[an_ pangsa pasar dilibat ﬁ‘i‘e‘a\ui. adanya pemingkatan. daetah.
pemasaran produk perusahaan.

2). Pertumbuhan tingkat penjualan produk. Pengukuran i dilakukan
untak meliha§ persentase pertumbuban bisnis berupa minat pelanggan
untuk tetap membeli produk perusahaan. Perhitungan dilakukan

| dengan analists fime series dengan tahun dasar tahun 2001,

3) Customer satisfaction
Untuk menjawab rumusan bagaimana sikap konsumen terhadap
keseluruhan atribut produk dan jasa yang dihasilkan perusahaan.

digunakan kuesioner yang ditujukan kepada pelanggan CV. Andi



Offset (kuesioner untuk pelanggan dapat dilihat pada lampiran).
Sampel diambil dant N populast. Populasi penelitian ini meliputi semua

; | pelanggan CV. Andi Offset. Sampel tersebut ditentukan berdasarkan

rumus berikut (Sudjono, 1990: 52):

n=>P(1-P)(z/by

n = Jumlah sampel

P = Proporsi.

z = Nilai yang diperoleh dari tabel Z pada level of confidence tertentu.
Dalam ;;énelitian mi  digunakan feve/ bf confidence sebesar 95%
berarti akurasi statistik sampel dapat mengestimasi parameter

populasinya dengan benar adalah sebesar 95%.

b = Kesalahan menaksir yang masili bisa diterima. Dalam hal imni
ditetapkan sebesar 20% dan parametemya.

Hasil yang diperoleh dant kuestoner dihinmg dengan tumus

Mudtiattribute Attitude Model (Engel, 1994 353). Langkah-langkah

perlitungan tersebut adalah sebagar benkut:

a). Menentukan skala stkap dant hasil kuesioner dalam bentuk skor
dengan angka | sampar dengan angka 5, untuk pernyataan positif
urutannya sebagai berikut:

Sangat Puas dan Sangat Berharap-
Puas dan Berharap
Ragu-Ragu
Tidak Puas dan Tidak Berharap
Sangat Tidak Puas dan Sangat Tidak Berharag

u-t:»wr.)—’

— D[ |




b).

d).

e).

Sedangkan untuk pernyataan negatif wrutanmya adalah sebagai

berikut:
1 | Sangat Puas dan Sangat Berharap i1
2 | Puas Dan Berharap |2
3 | Ragu-Ragu 13
| 4 | Tidak Puas dan Tidak Berharap El
{ 5 | Sangat Tidak Puas dan Sangat tidak Berharap | 3

Mencari nilai ideal dan nilai belief, digunakan nunus sebagai

" berikut:

Nilai Ideal = ‘Skor x absolut responden ideal masing-masing
alternatif jawaban

Nilai Belief = Skor x absolut responden belief masing-masing
alternatif jawaban

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

Nilai ideal rata-rata = Total Jumlah Ideal
“ Total Absolut Ideal
Nilai helief Rata-Tata = Total Tumlah Belief
Total Absolut Belief

Menghitung kesenjangan rata-rata nilai belief dan nilai ideal

Langkah ini dilakukan dengan mengurangkan rata-rata nilai belief
dengan nilai ideal.
Menghifung rata-rata kesenjangan nilai belief dan nilai ideal dari

masing-masing atribut. Perhitungan ini untuk mengetahui atribut

- yang paling mendekati keinginan pelanggan.

Menghitung hasi! kuesioner mengenai urutan kepentingan denpan

cara memberi nilai unfuk masing urutan yang diberikan. Untuk

urutan pertama diberi nilai 3, uiutan kedua diberi nilat 2 dan urutan



6

(U]

ketiga diberi nilai | Dari hasil kuesioner tersebwtt kemudian
dikalikan dengan bobot nilainya unuk mengetahui atribut yang
dianggap paling penting oleh responden.

f). Dan urutan kcpentingan terscbut, masing-masing atribut diberi
bobot sesual dengan hasil atribut yang terpenting menurut
responden. Dalam perspektif ini ada tiga atribut yang akan diteliti,
maka bobot masing-masing atribut ditentukan dengan cara
menjumlahkan tingkat kepentingan, yaitu sebagai berikut:
Menentukan Wi dengan rumus:

_ Nilai masing—masin g asribut

Wi X100%
Jumlah nilai atribut
Urutan tingkat kepentingan: 1+2+3=6
No.Urut. | Tingk:t Kepentingan | Bobot
|
{
i
! 3 1160% = 50% >0 |
6 . i
2 33

2
; x100% = 33,.33%

}—,xIOO% =16.67%

6

)
~3

2). Menghitung sikap pelanggan secara keseluruhan vang dilakukan

dengan cara membuat Multiattribute Attitude Model dengan rumus:

Attitudc = in

i=n

L-x, |

Keterangan:
Ti= Nilai ideal rata-rata customer-pada atribut i
Xi = Nilai helief rata-rata customer pada atribut 1

Wi = Bobot rata-rata yang diberikan responden terhadap atribut
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0= Jumlah atribut yang diteliti.

Memasukkan hasil perhitungan tersebut dalam tabel, kemudian
masukkan ke dalam skala likert (Schiffinan dan Kanuk, 1978: 211):
(Sikap-1) x 100 = X dan hasilnya (5-1) x 100 =400

Hal ini dapat dilihat dengan skala sikap dibawah ini,

|
{
!
i

!
]
0 80 160 240 320 400

O\ [

Keterangan:

0-80 = Sangat Puas

80-160  =Puas

160-240 = Ragu-Ragu
240-320 = Tidak Puas
320-400 = Sangat Tidak Puas

Hasil perhitungan skala sikap secara keseluruhan dapat diartikan

jika skala semakin kecil atau mendekati nol, maka sikap customer

secara keseluruhan semakin baik atau positif hal 1ni dapat dikatakan
custonier merasa puas terhadap layanan jasa dan atau produk
perusahaan yang telah digunakannya atau dimanfaatkannya. Jika skala
semakin kekanan, maka sikap customer secara keseluruhan relatif tidak
baik atau negatif, hal ini dapat dikatakan customer merasa tidak puas
terhadap layanan jasa dan atau produk perusahaan. Dalam hal ini
atribut yang akan diteliti diberi bobot, bobot masing-masing atribut

ditentukan dengan cara menjumlah urutan tingkat kepentingan.



c). Perspektif Proses Bisnis Internal
Teknik analisis data yang digunakan yaitu analisis kualitatit. Data didapat
dengan melihat apakah perusahaan membuat kebijakan-kebijakan baru,
khususnya proscs inovasi, proscs opcrasi dan pclayanan purna jual, schingga
tercapai efektifitas dan efisiensi waktu dan biaya.
Untuk memperoleh hasil dari perspektif ini diketahui dari hasil wawancara
dengan pihak manajemen. |
d). Perspektif Pembelajaran daﬁ Pe.rtumbi:han.
Untuk mencapai ukuran hasil dari perspektif ini teknik analisis yang
digunakan yaitu analisis kualitatif.
Adapun ukuran yang dicari adalah sebagai berikut:
1. Kemampuan Karyawan
Dalam  perspektif pembelajaran dan pertumbuhan ini, kemampuan
karyﬁwan_ diukur dengan figa faktor utama, vaitu kepuasan karvawan,
retenst karyawan dan produktivitas karyawan.
A. Kepuasan Kaiyawan
Untuk mengetahmt bagaimana sikap karyawan terhadap perusahaan,
penulis menggunakan kuesioner yang dituyjukan kepada keryawan
perusahaan (_kuésioner untuk karyawan dapat dilihat pada lampiran).
Sampel diambii dari N populasi. Populasi penelitian imi melipuii seraua
karyawan CV. Andi Offsct. Sampcl ditcntukan dengan rumus scbagat
berikut:
n>P(1-P)(z/b)?
Keterangan:

n = Jumiah sampel
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P = Proporsi.

z = Nilai yang diperoleh dari tabel Z pada feve! of confidence tertentu.
Dalam penelitian ini digunakan level of confidence sebesar 95%
berarti akurasi statisttk sampcl dapat mcengestimasi parameter
populasinya dengan benar adalah sebesar 95%.

b = Kesalahan menaksir vang masih bisa diterima. Dalam hal ini
ditetapkan sebesar 20% dari parameternya.

Hasil dari kuesioner kemudian di analisis dengan menggunakan

analisis AMulltiatribute Attitude Mode! (MAM). Hasil yang diperoleh

dari kuesioner dihitung dengan rumus Multiattribute Attitude Model

(Engel, 1994: 353). Langkah-langkah perhitungan tersebut adalah |

sebagai berikut:

1). Menentukan skala sikap dari hasil kuesioner dalam bentuk skor
dengan angka 1 sampat dengan angka 5, untuk pemyataan pasitif

urutannya sebagai berikut:

1 [Sangat Puas dan Sangat Berharap 5
2 Puas dan Berharap 4
3 |Ragu-Ragu 3
4 'Tidak Puas dan Tidak Berharap 2
| 5 |Sangat Tidak Puas dan Sangat Tidak Berharap| 1

Sedangkan untuk pemyataan negatif urutannya adaian sebaga

berikut:

Sangat Puas dan Sangat Berharap
Puas Dan Berharap

Ragu-Raguy

Tidak Puas dan Tidak Berharap 4
Sangat Tidak Puas dan Sangat tidak Berharap | 5

| IND | et
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Mencari nilai ideal dan nilai belief, digunakan rumms sebagai
berikut:
Nilai ideal = Skor x absolut responden ideal masing-masing

altcrnatit jawaban

Nilai Befief = Skor x absolut responden hefief masing-masing

alternatif jawaban
Kemudiar mencari nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata:

Nilai ideal rata-rata = Total Jumlah Ideal
Total Absolut Ideal
Nilai belief Rata-rata = Total Jumlah Belief
Total Absolut Belief

3). Menghitung kesenjangan rata-rata nilai helief dan nilai ideal.

Langkah ini dilakukan dengan mengurangkan rata-rata ailai belief
dengan nilai ideal. v

Menghitung rata-rata kesenjangan nilai helief dan nilai ideal dani
masing-masing atribut. Perhitungan ini untuk mengetahm atribut
yang paling mendekati keinginan pelanggan.

Menghitung hasil kuesioner mengena urutan kepentingan dengan
cara membeni nilai untuk masing urutan yang diberikan. Untuk
urutan pertama diben nilai 3, urutan kedua diben nilai 2 dan urutan
ketiga diberi nilai 1. Dari hasil kuesioner tersebut kemudian
dikalikan dcngan bobot nilainya unuk mcengetahut atribut yang
dianggap paling penting oleh responden.

Dari urutan kepentingan terscbut, masing-masing atribut diberi
bobot sesuai dengan hasil atribut yang terpenung menurut

responden. Dalam perspektif ini ada tiga atribut yang akan diteliti,
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maka bobot masing-masing atribut ditentukan dengan cara
menjumiahkan tingkat kepentingan, yaitu sebagai berikut:
Menentukan Wi dengan rumus:

Wi= Nilai masin g — masin g atribut

X100%
Jumilech nilei atribur

Uruntan tingkat kepentingan: 1+2+3=6

Ne Urut | Tingkat Kepentingan | Bobot

! %x] 00% = 50% 20
2 2 33

Ex] 00% =33,33%

I —é—xl 00% =16,67% 17

7.

3).

Menghitung sikap pelanggan secara keseluruhan yang dilakukan

dengan cara membuat Mulfiattribute Attitude Model dengan rumus:
Attitude = Zw,.l 1,-X, !

Keterangan:
[i = Nilai ideal rata-rata customer pada atribut 1
Xi = Nilai belief rata-rata customer pada atribut 1
Wi = Bobot rata-rata yang diberikan responden terhadap atribut
n = Jumlah atribut yang diteliti.
Memasukkan hasil perhitungan tersebut dalam tabel, kemudian
masukkan ke datam skala hkert (Schiffman dan Kanuk, 1978: 211):
(Sikap-1) x 100 =X, dan hasilnya (5-1) x 100 = 400

Hal ini dapat dilihat dengan skala sikap berikut ini.
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0 80 160 240 320 400

Ketérang,au:

0-80 = Sangat Puas

80-161  =Puas
160-240 = Ragu-Ragu
240-320 = Tidak Puas
320-400 — Sangal Tidak Puas
Hasil perhitungan ska;a sikap secara keseluruhan dapat dtartikan jika
skala semakin kecil atan mendekati nol, maka sikap karyawan secara
keseluruhan semakin baik atau positif hal imi dapat dikatakan karyawan
merasa puas terhadap layanan jasa dan atau produk perusahaan yang
tclah digunakannya atau dimanfaatkannya. Jika skala scmakin
kekanan, maka sikap karyawan secara keseluruhan relatif tidak baik
atau negatif, hal ini dapat dikatakan karyaqu merasa tidak puas
terhadap layanan jasa dan atau produk perusahaan. Dalam hal ini
atribut yang akan diteliti diberi bobot, bobot masing-masing atribut
ditentukan dengan cara menjumliah urutan tingkat kepentingan.
. Retensi Karyawan
Retensi karyawan digunakan alat ukur tingkat keluarnya karyawan.
Untuk mengetahui bagaimana retensi karyawan, dapat diketahui dari

hasil wawancara dengan pihak manajemen terkait.



. Kemampuan sistem Informasi

Pengukuran terhadap kemampuan sistem informasi dilakukan dengan

menanyakan kemampuan perusahaan dalam mengelola sistem informasi

Manajcimei.

. Motivasi, Pemberian wewenang dan Pembatasan Wewenang.

Untuk mengetahni bagaimana kepuasan manajer terhadap kinerja
karyawan, digunakan kuesioner yang difujukan kepada manajer
perusahaan (kuesioner untuk manajer dapat dilihat pada lampiran).
Populast penelitian int adalah seluruh manajer CV. Andi Offset. Oleh
karena jumlah populasi yang kecil, maka pemuilis memutuskan untuk
mengambil sam;e] sebesar popuiasinya yaitu sebanyak enam responden.
Analisis dilakukan dengan analisis Mulltictribute Attitude Model (MAM).
Hasil yang diperoleh dari kuesioner dihifung dengan rumus Aultiatiribute
Attitude Model (Fngel, 1994 353). Langkah-langkah perhitungan tersebut
adalah sebagai berikut:
a). Menentukan skala sikap dan hasil kuesioner dalam bentuk skor dengan
angka 1 sampa dengan angka S, untuk pemyataan positif urutannya

sebagai berikut:

Sangat Puas dan Sangat Berharap

Puas dan Berharap

Ragu-Ragu

Tidak Puas dan Tidak Berharap

Sangat Tidak Puas dan Sangat Tidak Berharap

W [N [ =
W | &

|
et | N

Sedangkan untuk pernyataan negatif urutannyva adalah sebagai berikut:

1 | Sangat Puas das Sangat Berharap 1
2 | Puas Dan Berharap | 2
3 | Ragu-Ragu 13
| 4 | Tidak Puas dan Tidak Bcrharap " 4

I 5 | Sangat Tidak Puas dan Sangat tidak Berharap | 5 |
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b). Mencari nilai ideal dan nilai belief, digunakan rumus sebagai berikut:
Nilai Ideal = Skor x absolut responden ideai masing-masing alternatif
jafvaban
Nilai Belief = Skor x absolut responden belief masing—masing alternatif
jawaban
Kemudian mencari nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata:

Nilai ideal rata-rata = Total Jumlah Ideal
Total Absolut 1deal

* Nilai belief Rata-rata = Total Jumlah Befief

Total Absolut Belief

¢). Menghitung kesenjangan rata-rata nilai belief dan nilai 1deal. l.angkah
ini ditakukan dengan mengurangkan rata-rata nilai belief dengan nilai
ideal.

d). Menghitung rata-rata kesenjangan nilai helief dan nilai ideal dan
masing-masing atribut. Perhitungan ini untuk mengetahui atribut yang
paling mendekati keinginan pelanggan.

¢). Menghitung hasil kuesioner inengenai urutan kepentingan deugan cara
memberi nilai untuk masing wrutan yang diberikan. Untuk wrutan
pertama diberi nilai 3, urutan kedua diberi nilai 2 dan urutan ketiga
diberi nilai 1. Dari hasil kuesioner tersebut kemudian dikalikan dengan
bobot nilainya unuk mengetahui atribut yang dianggap paling penting
oleh responden.

f). Dari urutan kepentingan tersebut, masing-masing atribut diberi bobot

sesuai dengan hasil atribut yang terpenting menurut responden. Dalam
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perspektif ini ada tiga atribut yang akan diteliti, maka bdboi masing-
masing atribut ditentukan dengan cara menjumlahkan fingkat
kepentingan, yaitu sebagai berikut:

Mcnentukan Wi dengan rumus:

_ Nilai masm g — masin g afribut
Jumlah nilai atribut

Wi

X100%

Urutan ﬁngkét kepentingan: 1+2+3=6

No Urut | Tingkat Kepentingan | Bobot

1 2 x100% = 50% >0
£

2 =5100% =33,33% 33

3 1 7

S ¥100% =1667%

g). Menghitung Sikap pelanggan secara keseluruvhan yang dilakukan

h).

dengan cara membuat Multiattribute Attitude Model dengan rumus;
Attitude = 3 W [, - X, |

Keterangan:

Ii = Nilai ideal rata-rata customer pada atribut 1

Xi = Nilai belief rata-rata customer pada atribut i
Wi = Bobot rata-rata yang diberik_an responden terhadap atribut

n = Jumlah atribut yang diteliti.

Memasukkan hasil perhitungan tersebut dalam tabel, kemudian
masukkan ke dalam skala likert {Schiffman dan Kanuk, 1978: 211}
(Sikap-1) x 100 = X, dan hasilnya (5-1) x 100 = 400

Hal ini dapat dilihat dengan skala sikap berikut im,
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0 80 160 240 320 400

Keterangan:

0-80 = Sangat Puas

80-162  =Punas

160-240 = Ragu-Ragu

240-320 = Tidak Puas

320-400 — Sangal Tidak Puas

Hasil perhitungan skala sikap secara keseluruhan dapat diartikan
jika skala semakin kecil atau mendekati nol, maka sikap manajer
secara keseluruhan semakin baik atau positif hal im dapat dikatakan
manajer merasa puas terhadap layanan jasa dan atau  produk
perusahaan yang tclah digunakannya atau dimanfaatkannya. Jika skala
semakin kekanan, maka sikap manajer secara keseluruhan relatif tidak
baik atau negatif, hal in1 dapat dikatakan manajer merasa tidak puas
terhadap layanan jasa dan atau produk perusahaan. Dalam hal imi
atribut yang akan diteliti diberi bobot, bobot masing-masing atribut
ditentukan dengan cara menjumlah vrutan tingkat kepentingan.

Langkah selanjutnya berdasarkan hasil vang diperoleh penulis
mengambil keputusan baik atau buruk kinerja perusahaan dengan
menggunakan kriteria balanced scorecard dengan cara meiakukan
perban&ingan kinerja perusahaan saat mi dengan lkineja yang
seharusnya jika diukur dengan balanced scorecard perbandingan

tersebut dapat dilihat di tabel 1.
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Tabel 1
Perbandingan Perspektif Balanced scorecard dengan Perspektif di Perusahaan

Perspektif KRITERIA | Kcadaan | Ket |

Balanced Scorecard C.V. Andi |

Offset | |

1. Perspektif i i

Keuangan '\

Pertumbuhan tingkat | Peningkatan rentabilitas & , g f'

laba profit margin B j

. Perspekiif ' } }

Pelanggan ! ;

a. Pangsa pasar Meningkatnya daerah pemasaran { {

b. Peningkatan Mampu meningkatkan tingkat E

jumlah penjualan per tahunnya. i

perjualan

c. Customer Mampu memberikan kepuasan terhadap ;

satisfaction atribut waktu, kualitas & harga B

3. Perspektif |

Proses Bisnis ; ?

Internal E

Proses Inovasi Kemampuan perusahaan mejakukan !

' proses inovasi sehingga dapat {

menghasilkan produk yang inovatif. | 5

Kemampuan perusahaan melakukan |

Proses Operasi proses operasi tethadap produk baru ’ {

hasil dari proses inovasi. | |

Layanan purnajual | Kemampuan perusahaan memberikan [ ‘l

layanan purna jual terhadap produk : ;

yang terjual. ] ) ,!

4. Perspektif } ! Ix
Pembelajaran & ‘ f

Pertambuhan ! g i

Kemampuan Kemampuan perusabaan memenuhi l ] |

karyawan faktor pengukuran kemampuan

Kemampuan Sistem
Informasi

Motivasi, pemberian | Manajer mendapat kepuasan untuk: '
dan pembatasan atribut dukungan, komunikasi & ! l!
wewenang kapabilitas karyawan ! |

_ ]

karyawan yaitu :

1.memberikan kepuasan kerja

2. Retensi karyawan

Kemampuan sistem informasi yang
dilaksanakan perusahaan dapat

memberikan informasi yang dibutuhkan,




BAB IV
GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN

A. Sejarah dan Perkembangan Perusahaan
CV. Andi offset adalah sebuah perusahaan yang bergerak di bidang percetakan dan
penerbitan buku-buku. Perusahaan ini didirikan pada tanggal 4 Januari 1980 oleh Bapak
Johanes Herman Gondowijoyo, setelah ada izin resmi dari Bupati Sleman, Drs. S. Projo
Sunjoto. Pada saat didirikan, perusahaan ini berupa perusahaan perseorangan dan
beralamatkan di Jalan Beo 38§, Dusun Mrican, Desa Caturtunggal, Kecamatan Depok,
Kabupaten Sleman, Propinsi Daerah Istimewa Yogyakarta, dan operasional perusahaan
masth terbatas di bidang percetakan saja. Tujuan didirikannya perusahaan adalah sebagai
berikut:
1. Tujuan Umum Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset |
a. Memenuhi kebutuhan masyarakat dan berbagai lembaga masyarakat di
Yogyakarta, seperti lembaga-lembaga sosial, lembaga komersial, sekolah-sekolah,
perguruan tinggi, kantor-kantor pemerintahan, dan lain-lain, khususnya akan jasa
percetakkan.
b. Mendukung program pendidikan yang bertujuan untuk mencerdaskan kehidupan
bangsa Indonesia dengan menerbitkan buku-buku ilmiah.
c. Memberikan kesempatan kerja pada masyarakat sekitar perusahaan, schingga

dapat mengurangi pengangguran, sekaligus dapat meningkatkan taraf hidup.
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2. Tujuan Khusus Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset
Tujuan khusus Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset adalah mendapatkan
laba perusahaan yang layak bagi pemilik perusahaan dan yang layak bagi semua
karyawan guna menunjang kelangsungan hidup bersama.
Sedangkan mist Penerbit dan Percetakan CV. Andi Oifset ada dua yaitu:
a. Misi ekstern, yaitu menghasilkan produk yang bermute tinggi dan harga
terjangkau, serta memuaskan pelanggan.
b. Misi intern, yaitu:
1) Memberi kesempatan kepadé karyawan untuk belajar dan mengembangkan
diri.
2) Membern dorongan kepada karyawan untuk berkreasi dan bv;rinovasi dalam
perusahaan.
3) Memberi perhatian rasa hormat dan sikap peduli kepada karyawan schingga
diharapkan dapat melayani pelanggan dengan baik.
Karena perkembangan perusahaan cukup pesat, dalam waktu kurang dari 8 (delapan )
tahun, lokasi yang lama sudah tidak memadai iagi. Oleh karena itu dipilih lokasi yang
| barﬁ di Jalan Beo no 40, Demangan Baru. Demikian pula status perusahaan yang semula
perusahaan perseorangan pada tanggal 4 Februari diubah menjadi Persekutuan
- Komanditer (CV) dengan akta nomor 15. Seiring dengan perkembangan perusahaan yang
sangat pesat maka dilakukan perluasan usaha, yaitu tidak hanya bergerak di bidang
percetakan saja tetapi juga penerbit. CV. Andi Offset menempati bangunan di atas tanah

seluas 2000 meter persegi.
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Nama perusahaan ° Andi Offset’ diambil dari nama.putra sulung Bapak Johanne
Herman Gondowijoyo, yaitu Andi. Nama Andi juga merupakan cerminan visi dan misi
yang menyemangati perusahaan, karena oleh para pendirinya diartikan sebagai * Anak
Didik Immannuel’. Nama ini sekaligus merupakan cerminan dan kegiatan kercohanian
kristiani, karena arti kata Immanuel adalah Tuhan Beserta Kita.

Karena perkembangan perusahaan, sekaligus untuk meningkatkan intensitas
pelayanan kepada konsumen, pada tahun 1996 Andi Offset sebagi penerbit dipilah
menjadi dua yakni Penerbit Andi dan Yayasan Andi. Penerbit Andi lebih berperan dalam
hal penerbitan‘ buku-buku ilmiah dan umum sedangkan Yayasan Andi melayani
penerbitan buku-buku keagaman Kristen dan majalah Bahana vang sccara cksplisit
berwawasan Kristen. Kedua identitas nama yaitu Penerbit Andi dan Yayasan Andi
muncul dalam buku-buku dan majalah terbitannya itu. Keduanya didukung oleh satu
bidang usaha yang kuat yaitu Percetakan Andi Offsct.

Dengan demikian ada tiga bidang kcgiatan utama yang dijalankan perusahaan, yaitu
penerbitan buku-buku umum. penerbitan buku rohani Kristen dan percetakan. Untuk
lebih memudahkan pengelolaannya, secara administrative ketiga bidang kegiatan utama
tersebut tetap dikelola sebagai satu kesatuan di bawah CV. Andi Offset vang lebih
popular disebut Percetakan dan Penerbitan Andi Offset
B. Lokasi Perusahaan

CV. Andi offset berlokasi di Jalan Beo no 38-40, Demangan Baru Yogvakarta.
Adapun alasan pemilihan Yogyakarta sebagai tempat didirikannya perusahaan adalah

sebagai berikut:
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1. Dekat Dengan Penyedia Bahan Baku

Perusahaan terletak dekat dengan penyedia bahan baku, yang berada di kota

Yogyakarta dan sekitarnya.

. Terletak di Lingkungan Sekolah dan Perguruan Tinggi

Yogyakarta adalah pasar yang potensial untuk dimasuki kafena di Yogyakarta
terdapat sekolah-sekolah, Perguruan Tinggi dan lembaga-lembaga pendidikan
lainnya, sehingga jasa penerbitan sangat dibutuhkkan. Kecuali itu, jasa penerbitan
juga penting mengingat pendidikan membutubhkan sarana penunjang berupa buku-

buku bacaan yang mendukung terlaksananya program-program pendidikan.

3. Dekat dengan tenaga Kenja

Penduduk Yogyakarta dan sekitarnya cukup padat dan tingkat pendidikannya relatif
tinggi, schingga tersedia banyak tenaga kerja vang terampil. Dengan demikian
kebutuhan tenaga kerja bagi perusahaan dapat dipenuhi dengan relatif mudah melatui

rekruitmen dari daerah sckitar lokasi perusahaan.

. Sarana Transportast dan Komunikasi

Lokasi perusahaan yang tidak jauh dari pusat kota, memungkinkan sarana transportasi
dari berbagai arah dapat menjangkaunya. Kecuali itu, secara umum transportasi di
Yogyakarta dan sekitarnya termasuk sangat mudah karena dapat mempergunakan jasa
kendaraan bermotor, kereta api, pesawat terbang dan lain-lain. Selain itu di wilayah
Yogyakarta sarana dan prasarana komunikasi misalnya pos, telepon dan lain-lain

cukup memadai sehingga mendukung pengembangan usaha.
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5. Infrastruktur Yang Lengkap dan Dalam Keadaan yang Baik
Fasilitas infrastruktur yang lengkap dan dalam keadaan vang baik di Yogyakarta,
menjadi dasar pemilihan letak perusahaan. Fasilitas infrastruktur yang berada dalam
keadaan yang baik dan mendukung perkembangan perusahaan sehingga berkembang
dengan cepat.
6. Kondisi Keamanan Yang Stabil
Masyarakat Yogyakarta dikenal sebagai komunitas yang mempunyai kesadaran tinggi
unfuk menjaga keamanan wilayah. Faktor kultur Yogyakarta yang sangat kuat
mewarnai masyarakatnya, membawa dampak pada kondisi keamanan vang stabil
sehingga membawa iklim yang me_ﬁguntungkan bagit usaha.
7. Potensi - potensi Lain yang Mendukung
Potensi-potensi lain yang mendukung pengembangan usaha percetakan dan
penerbitan misalnya Banyaknya lembaga perbankan, banyaknya intelektual yang
mampu mengarang dan lain-lain. Dewasa ini selain mencetak buku-buku ilmiah dan
keagamaan yang diterbitkannya sendiri, CV. Andi Offset juga mencetak barang-
bar.ng pesanan, seperti brosur, majalah, kartu, kalender dan lain-lain.
C. Struktur Organisasi Perusahaan
Struktur Organisasi CV. Andi Offset berbentuk garis dengan kekuasaan tertinggi pada
pemilik perusahaan. Dalam struktur organisasi terdapat enam bidang utama yaitu
keuangan, produksi, desain, penerbitan, pemasaran dan. umum. Masing-masing bidang
dikepalai oleh seorang direktur. Setiap dircktur bertanggung jawab pada wakil direktur
utama. Wakil direktur utama merupakan bawahan langsung direktur utama. Direktur

- utama bertanggungjawab langsung kepada pemilik. Sekretaris dircktur utama bertugas
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membantu direktur utama. Selanjutnya masing-masing direktur membawahi kepaia biro,

kepala biro membawahi kepala bagian dan kepala bagian membawahi kepala seksi.

Deskripsi tugas dan tanggung jawab masing-masing bagian dalam perusahaan adalah

sebagai bertkut: |

a. Pemilik
Pemilik merupakan penyedia medal. Pemilik berhak meminta laporan mengenai
perkembangan perusahaan dan kebijakan-kebijakan yang dijalankan perusahaan.

b. Direktur Utama
Direktur utama bertugas melaporkan perkembangan perusahaan kepada pemilik
perusahaan. Selain itu direktur utama berkewajiban melaporkan kebijakan-kebijakan
yang dilakukan baik pada saat ini maupun pada masa yang akan datang. Direktur
utama juga bertugas melaksanakan perencanaan pengorganisasian, pengarahan,
pengkoordinasian dan pengawasan dibantu oleh para direktur dari setiap departemen.
Penerapah tugas direktur utama tersebut antara lain tampak dalam penyusunan
anggaran perusahaan. Tugas lainnya yaiiu mewakih perusahaan dalam berhubungan
dengan lingkungan diluar pcrusahaén.

c. Sekretaris Direktur Utama
Sekretaris  direktur utama memiliki tugas pokok membantu memperlancar
pelaksanaan tugas-tugas dircktur utama, dan mcenycdiakan sarana guna incmbantu
pekerjaan direktur utama.

d Wakil direktur Utama
Wakil direktur utama bertugas membantu pekerjaan direktur utama. Wakil direktur

utama berhak menggantikan kedudukan direktur utama apabila direktur utama
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berhalangan hadir. Namun, wakil direktur utama bertanggung ja;\vab atas semua

keputusan yang diambiinya.

Direktur Keuangan

Tugas direktur keuangan adalah sebagai berikut:

1). Mengatur biaya-biaya rutin perusahaan, biaya proyek, biaya investasi, dan
kewajiban membayar kas keluar.

2). Bersama dengan direktur pemasaran menyusun konsep harga jual, potongan
pembelian dan strategi pembayaran barang-barang hasil produksi perusahaan.

3). Melakukan pengawasan terhadap kas keluar maupun kas masuk, baik melahui kas
perusahaan maupun bank.

4). Mepgumpulkan pada rapat- direkst untuk menetapkan piuiang yang harus
dihapuskan karena suatu alasan tertentu.

5). Mengurus pengadaan dan pembayaran barang dengan memperhatikan likuiditas
keuangan.

6). Menyelesaikan kewajiban-kewajiban yang berkaitan dengan perpajakan, asuransi,
dan pensiun,

7). Menyelesaikan persoalan-persoalan yang berhubungan dengan bank dan masalah-
masalah keuangan pada umumnya.

8). Mengurus penyelenggaraan akuntansi.

9). Menyusun konsep guna pemanfaatan dana dan sumber dana yang lain yang
terbengkalai supaya lebih produktif.

10). Secara aktif menyelenggarakan penagihan terhadap piutang yang telah melampui

batas kesanggupan membayar.
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11). Mengadakan pengawasan demi efisiensi dan efektivitas perusahaan dengan
ﬁmemperhatikan laporan keuangan.

12). Bersama dengan direktur utama menandatangani neraca dan laporan laba/rugi
tahunan yang disajikan pada rapat direksi.

Direktur Produkst

Tugas direktur produksi antara lain adalah sebagai berikut:

1). Mengatur pekerjaan produksi termasuk pengaturan tenaga kerja, material dan

~ kebutuhan lainnya. |

2). Mengurus kesiapan alat-alat produksi agar dapat digunakan dengan efektif dan
eﬂsfen. .

3). Secara kdntinyu memelihara alat-alat produksi agar tetap bersih, uteh, dan dapat
djgunakah secara lancar.

4). Menetapkan jenis matenial, spare parts, equipment yang diperlukan untuk
produksi.

5). Menyusun laporan produkst harian, bulanan dan tahunan secara terinci menurut
jenis produksi dan pemakaian material.

6). Melakukan pengawasan dan péngeﬁdalian terhadap pekerjaan-pekeijaan produksi
agar dicegah teljadinyé pemborosan dan selalu mengusahakan penghematan.

7). Bekerjasama dengan direktur utama dan direktur pemasaran dalam meningkatkan

~ mutu produk guna meningkatkan hasil penjualan.



56

. Direktur Desain

Direktur Desain bertanggung jawab terhadap proses pra cetak, yang meliputi
menerima dan mengolah order, mengkalkulasi, mendesain, melakukan setting daun /ay

out, koreksi dan repro.

. Direktur Penerbitan

Direktur Penerbitan memiliki tugas dan wewenang untuk menentukan penerbitan
buku-buku umum, sebelum pelaksanaannya diserahkan kepada direktur produksi.
Direktur Pemasaran |

Direktur Pemasaran memiliki tugas sebagai berikut:

1). Berusaha meningkatkan hasil penjualan perusahaan.

2). Menyusun konsep promosi baik dalam jangka péndek maupun dalam jangka
panjang.

3). Menyusun konsep distribusi dan penyebaran untuk jangka pendek maapun jangka
panjang.

4). Menetapkan dan mengangkat agen-agen atau distributor serta memberi bimbingan
kepada agen atau distributor tersebut.

5). Men&elenggarakan pembinaah kepada agen atau distributor agar agen atau
distributor dapat memberikan pelayanan yang baik, efektif, dan efisien.

6). Menyelenggarékan administrasi atau pencatatan mengenai keagenan langganan
dan membantu bagian keuangan dalam melakukan penagihan kepada agen atau
langganan.

7). Mengikuti dan mempelajart situasi pasar agar mampu menetapkan produk-produk

di pasar.
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8). Menerima kritikdan memperhatikan selera konsumen sebagat bahan pertimbangan
dalam meningkatkan mutu dan pelayanan.

9). Menyusun program pemasaran terpadu yang meliputi produk, harga, distribusi,
dan promosi déngan memperhatikan daerah pemasaran.

10). Membuat analisa hasil pemasaran untuk tiap jenis produk, tiap daerah, tiap
periode. Analisa tersebut digunakan untuk mengetabui posisi pasar dan
meningkatkan penjualan.

11). Bersama dengan direktur keuangan menetapkan kebijakan harga, potongan harga
dan sistem pembayaran.

Direktur Umum

Direktur umum memiliki tugas sebagai berikut:

1). Membantu direktur utaina dalam mengawasi bawahan

2). Mempromosikan setiap karyawan yang memiliki presiasi yang menonjo! pada
jabatan yang lebih tinggi dan tanggung Jawab yang lebih besar.

3). Menciptakan suasana demokratis dalam perusahaan, sehingga setiap karyawan
dapat secara bebas mengeluarkan pendapat, saran serta kritikan.

Struktur Organisasi CV. Andi Offset dapat dilithat pada gambar 4 berikut in1.



Pemilik
Rapat Direkst
Direktur Utama
Sekretaris Dirut
‘Wakil Direktur
Utama
Direktur Direktur Direktur Direktur Direktur
Penerbitan keuangan Produksi Pemasaran Umum
Kepala
-Biro
Pengendalian
Intern

Gambar 4 Struktur Organisasi CV. Andi Offset Yogyakarta
Sumber: CV. Andi Offset
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D. Personalia
Fungsi Bagian Personalia (Umum) adalah mengkoordinasi karyawan dari mulai
masuk atau rekrutmen, saat bekerja di perusahaan, sampai pensiun atau keluar dari
perusahaan.
1. Perekrutan
Penarikan karyavmh Penerbit dan Percetakkan CV. Andi Offset dilakukan melalui
media massa, kemudian dilakukan seleksi. Caloﬁ karyawan vang berhasil lolos
wawancara dan tes (memenuhl persyaratan/kriteria-kriteria yang ditetapkan)
dipanggil dan diadakan masa kerja yang bersifat percobaan. Masa percobaaan ini
berlangsung selama 3 bulan dan bila calon karyawan tersebut tidak menunjukkan
kemampuannya dan tidak memenuhi syarat, maka perusahaan langsung
memberﬁentikan, tetapi ‘E)}la karyawan tersebut bonafit dan memenuhi syarat, maka ia
langsung diangkat menjadi pegawai tetap.
2.' Jumlah Karyawan
Jumlah karyawan yang bekerja pada Penerbit dan Percetakan CV. Andi QOffset saat ini
berjumliah 210 orang, terdin dan:
a. Kéryawan bagian pemasaran: 29
b. Karyawan bagian penerbitan: 7
- ¢. Karyawan bagian phototypeidesain: 35
d Karyawan bagian produksi: 95
e. Karyawan bagian personalia: 27

f. Karyawan bagian keuangan: 17
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3. Jam kerja dan Hari Kerja

Jam kerja untuk karyawan Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset adalah sebagai

berikut:

a.

f.

Bagian staff ﬁari senin sampai dengan hari Jumat pukul 07.25 - 15.00 WIB,
sedangkan hari sabtu pukul 07.25 — 14.00 WIB.

Bagian produksi hari Senin sampai dengan Sabtu. pukul 07.25 - 15.00 WIB dan
jam lembur hart Senin sampai dengan Jumat pukul 15.20 —21.00 WIB, sedangkan
hari Sabtu pukul 15.20 — 20.00 WIB.

Istrirahat pukul 12.06:4 12.40 WIB.

Hari Minggu dan han libur nasional yang ditetapkan pemerintah, perusahaan
memberikan libur bagi karyawan.

Hari Senin sampai dengan Sabtu sebelum bekerja dilakukan doa dan renungan
pagi diikuti selurub karyawan yaitu dari pimpinan sampai dengan karyawan
operasional selama 15 menit.

Hari Senin dan Jumat dilakukan ibadah.

4. Sistem Penggajian

Gaji bersifat pribadi yang didasarkan atas:

a.

b.

Keahhan kecakapan, prestasi dan tanggungjéwab.
Kemampuan perusahaan.

¥.ondisi ekonomi pada umunya.

Pengalaman kerja.

Pendidikan.

Lama kerja.
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g. Jabatan.
- h. Tingkat upah minimal yang ditctapkan oleh pemerintah D1Y.
Pembayaran gaji diberikan langsung kepada yang bersangkutan, apabila karyawan
ya.ng bersangkutan berhalangan hadir, maka pemberian gaji dapat diwakilkan oleh
orang yang ditunjuk de-ngan surat kuasa diatas meterai dan diketahui bagian

personalia. Gaji diberikan sebulan sekali pada tanggal satu setiap bulan, apabila

tanggal satu jatuh pada hari Minggu atau hari libur nasional maka pembayarannya
diajukan pada hari kerja terakhir sebelum hari libur tersebut. Pengambilan gaji harus
disertai dengan kartu presensi yang telah disahkan oleh kepala bagian personalia.

Sistem penggajian yang berlaku di Penerbit dan Percetakan C.V. Andi Offset

adalah sebagai benkut:

a. Gaji bulanan
Gaji bulanan diberikan kepada karyawan tetap. Gaji bﬁlanan tidak bergantung
presensi. Bila karyawan yang bersangkutan berhalangan hadir, maka harus
meminta ijin atau membuat pemberitahuan.

b. U'pah harian
Upah harnan diberikan sebulan sekali, dengan sistem i bila karyawan

berhalangan hadir masuk tanpa ijin yang sah, maka upah yang dibayarkan

L dipotong dengan jumlah hari, dimana karyawan tersebut tidak masuk kerja.
Adapun besarnya upah harian adalah sebagai berikut:
1). Upah harian minimum: Rp 7.500,00

2). Upah harian maksimum: Rp 15.000,60
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¢. Upah Lembur
Upah lembur diberikan képada karyawan diluar jam kerja yang sudah ditentukan.
Biasanya lembur dilakukan pada saat-saat terjadi banyak pesanan. Adapun
- pemberian upah lembur ini disesuaikan ketentuan pemerintah vang berlaku, yaitu:
1). Har kerja biasa
a). Lembur jam pertama, yaitu lembur pada jam 15.20 — 16.20 WIB, diberikan
upah satu setengah kali upah biasa.
b). Lembur jam keciua dan seterusnya, yaitu dan jam [6.20 WIB, akan
diberikan upah dua kali dari upah biasa.
2). Han libur
ay. Khusus untuk hari libur, yang dimaksud dengan lembur jam pertama, yaitu
lembur vang dilakukan dari pukul 08.00 — 14.00 WIB, untuk lembur
pertama ini diberikan upah tiga kali dari upah biasa.
b). Lembur jam kedua, vaitu lembur yang dilakukan sejak pukul 14.20 WIB
dan seterusnya diberikan upah empat kali dari upah biasa.
d. Pemberian bonus
Bonus kéryawan yang diberikan oleh perusahaan berupa beras 10 kg, jika
karyawan tidak pernah terlambat dan tidak pernah gjin.
e. Jaminan sosial dan kompensasi lainya
Jaminan Sosial Tenaga Kerja (Jamsostek) pada awalnya hampir sama dengan
Dana Pensiun Langsung Karvawan (DPLK). Jamsostek merupakan hasil dari

uangnya sendiri yang berupa tabungan, bukan seratus persen dan perusahaan,
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sedangkan DPLK merupakan fasilitas yang diberikan perusahaan jika karyawan
telah purna tugas.

Karyawan memberikan potongan dua persen dari gaji tiap bulan untuk
membayar asuransi. Jumlah yang dibayarkan sebenarnya sama dengan yang
disimpan dalam buku tabungan dan akan ditambah dengan subsidi dari
perusahaan. Berbagai bentuk Jamsostek karyawan seperti jaminan kecelakaan,
Jaminan kematian, jaminan hari tua, dan lain-lain. Saat karyawan telah memilki
asuransi Jamsostek dan bisé mengajukannya kepada bagian Personalia untuk
mengurus asuransinya agar bisa dijadikan jaminan.

| Tabungan Jamsostek dimulai sesudah mencapai 6 bulan bekega di
perusahaan, setelah mencapai 6 bulan bagian personalia secara langsung
mendaftarkan diri karyawan tersebut untuk mengikuti program Jamsostek.
Tunjangan Kesejahteraan

Beberapa kompensasi yang diberikan perusahaan kepada karyawannya diluar
gaji pokok yang diterima adalah:

1). Makan siang sebanyak satu kali setiap hari.
2). Makan dua kali apabila seorang karvawan melakukan kerja lembur.
3). Pelayanan kesehatan berupa pemberian obat-obatan bagi yang sakit ringan,

" bila karyawan sakit dan harus ke dokter, maka perusahaan menanggung

sebesar 50% dari biaya yang telah dikeluarkan karyawan untuk bertobat.

4). Pertandingan olah raga antar karyawan, rekreasi untuk karyawan dan
keluarganya dilakukan sebanyak satu kali dalam setahun dengan tanggungan

biaya perusahaan.
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5). Diberikan tunjangan akhir tahun dan tunjangan hari raya kepada karyawan.

6,. Koperasi simpan pinjam untuk melayani kebutuhan karyawan, anggota
koberasi adalah karyawan CV. Andi Offset. Jumlah pinjaman dibatasi hanya
untuk tujuan-tujuan yang bersifat produktif.

7). Karyawan diasuransikan pada asuransi tenaga kerja dan kecelakaan.

8). Pemberian (;uti bagt karyawan yang berkepentingan. Cutt bagt karyawan yang
akan melahirkan diberikan selama tiga bulan, sebulan sebelum melahirkan dan
dua bulan setelah melahirkan. Cuti juga diberikan pada karyawan yang
berhalangan seperti menikah, ada anggota keluarga yvang meninggal, sakit dan

sebagainya.

. Dana Pensiun Langsung Karyawan (DPLK)

DPLK diberikan kepada karyvawan pada saat karyawan mulai dipensiunkan
(biasanya dalam usia 55 tahun). Dana pensiun berasal dari hasii tabungan
karyawan sendiri ditambah subsidi dari perusahaan.

Karyawan memberikan potongan pada gajinya untuk ditabung oich perusahan
yang kemudian di#lo@sikan ke DPLK, kemudian perusahaan membernkan
tambahan tabungan yang disebut subsidi perusahaan. Hal 1ni dilakukan selama
karyawan bekerja di perusahaan dan saat karyawan pension, karyawan berhak
mcngambil tabungan yang bcrupa buku tabungan das mcnikmati  hasil
tabungannya yang sudah ditambah subsidi perusahaan dengan jumlah yang
mungkin tidak sedikit, karena dikumpulkan dari karyawan bekerja sampai

dipensiunkan.
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5. Usaha untuk Meningkatkan Sumber Daya Manusia Perusahaan
Usaha yang dilakukan perusahaan untuk meningkatkan sumber daya manusia
perusahaan adalah sebagai berikut:
a). Training
b). Kursus
c¢). Penataran
E. Pemasaran
Pemasaran merupakan salah satu bidang pokok yang mempengarahi
kelangsungan Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset. Komponen pemasaran yang
ada meliputi: konsumen yang dilayani Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset,
saluran distribusi, daerah pemasaran, promost penjualan dan produk yang dihasilkan
Penerbitan dan percetakan CV Andi Offset.
1. Konsumen Yang Dilayani Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset
Produk hasil dari Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset adalah cetakan dan
buku terbitan yang sangat dibutubkan baik oleh masyarakat, organisasi atau
perusahaan.
2. Saluran Distribusi
Saluran distribusi yang digunakan untuk produk cetakan adalah secara langsung
(prodﬁsen—konsumen), sedangkan untuk produk buku dilakukan dengan tiga cara
yaitu:
a. Penerbit Andi Offset — Penyalur — Pengecer — Konsumen Akhir
b. Penerbit Andi Offset — Penyalur — Konsumen Akhir

¢. Penerbit Andi Offset — Konsumen Akhir
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Penyalur (distribuior) berlokasi di Yogyakarta antara lain: Gramedia, Toga
Mas sedangkan pengecer terdiri dari pedagang buku yang berada di pusat-pusat
perbelanjaan buku (Book Shopping Center) seperti di Jalan Senopati {sebelah
selatan Malioboro) dan di Jalan Prof. Kahar Muzakir (sebelah barat Untversitas
Islam Indonesia), serta berbagai toko buku yang berada di kawasan Jalan
Gejayan.

Khusus untuk melayani masyarakat sekitar perusahaan vang memerlukan
buku-buku terbitan Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset perusahaan
membuka hookshop dengan memberikan potongan harga sebesar 20%.

Daerah Pemasaran |

Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset sesuai dengan tujuan yang ingin
dicapai memusatkan pemasaran produknya ke daerah-daerah sekitarnya, seperti
Surakarta, Semarang, Magelang, Jakarta dan lain-lain. Hal ini tidak menutup
kemungkinan untuk memperluas daerah pemasarannya, terbukti dengan
perkembangan yang dialami perusahaan ini, dimana daerah pemasaran sudah
meluas sampai keluar pulau Jawa.

Promosi P‘enjuala.n

Penerbit dan Pe;c_étakan CV. Andi Offset menggunakan sarana promosi
penjualan dengan maksud agar dapat mempertahankan volumc penjualan dan
dapat meningkatkan volume penjualan. Promosi penjualan yang dilakukan oleh
Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset, antara lain: ddvernising (periklanan),
sales promotion (promosi penjualan), publisitas dan personal selling (penjualan

pribadi).



67

Penjelasan masing-masing bagian adalah senagai berikut:
a. Advertising (periklanan)
Media yang digunakan oleh Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset
sghubungan dengan kegiatan advertising antara lain:
1). Iklan cetak di majalah dan surat kabar
2). Brosur
3). Katalog
b. Sales Promotion (promosi penjualan)
Media yang digunakan oleh Penerbit dan Percetakan C.V. Andi Offset
adalah:
1). Pameran yaifu dengan mengikuti pameran-pameran yang
diselenggarakan instansi-instansi terkait.
2). Hadiah yaitu dengan memberikan hadiah-hadiah berupa block note,
kalender kecil, dan lain-lain dalam pembelian produk.
c. Publisitas
Hal ini dilakukan dengan cara seperti bedah buku dengan
menghadirkan seorang pakar untuk mengupasnya dan diharapkan konsumen
tertarik untuk mengetahuinya secara lengkap ist buku tersebut.
d.Personal Selling (penjualan pribadi)
| Kegiatan ini dilakukan dengan cara mendatangi konsumen, misalnya
sekolah-sekolah dan lembaga pendidikan, kemudian mengenalkan produk

tersebut.
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Produk yang dihasilkan

Produk yang dihasilkan oleh Penerbit dan Percetakan C.V. Andi Offset dapat
dibedakan menjadi dua macam, yaitu:
a. Produk cetakan

1). Berbagai macam kartu, antara lain: karta nama, kartu lebaran, kartu Natal,
kartu undangan dan kartu ucapan terima kasih.

2). Blangko-blangko yang dibutubkan oleh bank, sekolah-sekolah, instansi
pemerintah, kantor-kantor dan toko-toko.

3). Brosur-brosur, kalender, poster-poster dan berbagai macam stiker.

4). Label-label atau cap (etiket) untuk merk berbagai produk seperti sirup,
kecap, makanan kecil, shampoo, sabun dan lain-lain.

5). Jasa setting, cetakan cover, cetakan buku, stensil, cetak majalah dan cstak
bulettin.

b.. Produk Buku
Jenis buku yang diterbitkan adalah sebagai berikut:

1). Buku-buku ilmiah, yang sebagian besar adalah buku-buku perguruan
tinggi. Produk buku ilmiah lebih ditekankan pada buku-buku komputer.
Buku-buku ilmiah lain selain buku komputer, buku vang diterbitkan
adalah:

a). ekonomi
b). Teknik
¢). Kesehatan

d). Filsafat
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¢). Bahasa dan Sastra
f). Umum Pertanian
g). Statistik |
h). Lingkungan Hidup
1). Hukum
1)- Pendidikan
2). Buku-buku kumpulan cerpen
3). Buku-buku rohani agama Kristen
F. Keuangan |
Piutang yang terjadi di perusahaan penerbit dan percetakan CV Andi Offset
adanya pembelian secara kredit yang dilakukan pelanggannya. Usaha yang dilakukan
perusahaan Penerbit dan Percetakan CV. Andi offset dalam mengatasi piutang yaitu
menagih kepada debitur secara rutin pada debitur pada saat jatuh tempo.
G. Adm’nistrasi Piutang
Perusahaan penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset menetapkan jangka waktu
pengembalian piutang satu sampai dengan dua bulan. Perusahaan dalam menetapkan
jangka wakte pengembalian piutang berbeda-beda sesuai dengan kemampuan
debitumya.
Perusahaan Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset merencanakan furnover
piutang dalam setiap tahunnya adalah enam sampai dengan dua belas kali. Perusahaan
Penerbit dan Percetakan CV. Andi Offset melakukan pengelolaan piutang dagang

berdasarkan sistem perencanaan bahan baku.
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ANALISIS DAN PEMBAHASAN

A. Analisis

Berdasarkan data yang diperoleh penulis melakukan analisis sebagai berikut:

I

Y

Untuk menjawab rumusan masalah pertama yaitu bagaimana penilaian kinerja
yang dilakukan CV. Andi OffSet pada saat ini, maka penulis telah mengadakan
wawancara langsung dengan manajer CV. Andi Offset. Dari hasil wawancara
tersebut diketahui bahwa selama ini CV. Andi Offset melakukan penilaian
kinerja melalut laporan keuangan perusahaan yang disusun selarpa sata tahun.
Laporan keuangan yang disusun adalah laporan keuangan dalam bentuk

neraca dan lapora laba rugi. Jadi penilaian kinerja yang dilakukan perusahaan

‘hanya menggunakan ukuran keuangan saja.

Untuk menjawab rumusan masalah yang kedua, yaitu bagaimana kinerja
manajemen CV. Andi Offset dengan menggunakan halanced scorecard

penulis mencoba uniuk menganalisis masing-masing perspek it

a. Perspektif Keuangan

Data yang digunakan dalam penelitian ini aéalah data yang diperoleh
dari laporan keuangan periode 31 Desember 2001 sampai dengan 31
Desember 2003. Data keuangan tersebut digunakan penulis untuk
‘-mengetahui peréﬁekﬁf keuangan dari CV. Andi Offset, yaitu tingkat
rentabilitas CV. Andi Offset.

Analisis yang digunakan penulis adalah analisis rasio. Analisis rasio
laporan keuangan dilakukan dengan cara membandingkan rasio kevangan
tahun berikutnya dengan tahun sebelurnnya. Rasio rentabilitas merupakan

rasio pengukuran kemampuan perusahaan untuk menghasilkan laba selama
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periode tertentu. Rasio rentabilitas yang dimaksud adalah Rentabilitas

Modal Sendiri, Profit Margin, Return on Investment (ROU).

I)

Perhitungan rasio-rasio keuangan tersebut adalah sebagai berikut:
Rentabilitas Modal Sendiri (RMS)

Rentabilitas Modal sendin perusahaan pada periode yang ditelifi dapat

dilihat pada tabel berikut ini:

Tabel 2

Laba bersih setelah pajak, Modal sendiri, dan RMS CV. Andi
Offset

Periode Desember 2001-2003

Laba bersih setelah | Modal Sendiri RMS
Tahun pajak (Rp) (Rp) (%)
2001 159.998.282.12 541.623.943,00 29,54
2002 235.799.478,77 395.948.543.79 59.55
2003 162.390.820,27 645.506.044,21 25,16
Pembahasan:

RMS dari tahun 2001, 2002, 2003 berturut-turut adalah 29,54%;
59,55%; 25,16%. Hal ini berarti bahwa setiap Rp1,00 modal sendiri
dapat menghasilkan laba bersih sebesar Rp0.29; Rp(.59; Rp25,16.

Selama tahun 2001 sampai dengan tahun 2002 CV. Andi Offset
mengalami peningkatan RMS sebesar 30,01%. RMS pada talmn 2001
sebesar 29,54% naik menjadi 59,55% pada talun 2002. Peningkatan
RMS terjadi karena modal CV. Andi Offset mengé]ami penurunan
sebesar 26,89% sedangkan labanya mengalami peningkatan sebesar
43,38%.

RMS CV. Andi Offset untuk tahun 2002 sampai dengan 2003

mengalami penurunan sebesar 34,39%. RMS pada tabun 2002 sebesar
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59,55% turun menjédj 25,16% pada tabun 2003. Peningkatan RMS
terjadi karena adanya penurunan laba sebesar 31,13% dan peningkatan
modal sendir sebesar 63,03%.

Profit Margin

Profit margin pada CV. Andi Offset pada periode yang diteliti dapat
dilihat pada tabel berikut ini:

Tabel 3

Laba bersih setelah pajak, Penghasilan neito dan Profit margin

CV. Andi Offset
Periode 31 Desember 2001-31 Desember 2003

Tahun Laba bersih | Penghasilan Netto Proﬁtj
setelah Pajak (Rp) margin
(Rp) (%) |
2001 159.998.282.12 | 2.462.821.474,00 6,50 ‘\'
2002 235.799.478,77 | 2.732.915.980,98 3,63
2003 | 162.390.820,27 | 2.840.725.430,00 572
Pembahasan

Profit margin dari tahun 2001-2003 berturut-turut adatah 6,50%;
8,63%; 5,72%. Hal ini berarti bahwa setiap Rp1,00 penghasilan netto
dapat menghasilkan laba bersih sebesar Rp0,06; Rp0,08; Rp0,05.

Selama tahun 2001 sampai dengan tahun 2002 profit margin CV.

Andi Offset mengalami peningkatan sebesar 2,13%. Profit margin

- pada tahun 2001 sebesar 6,50% menjadi 8,63% pada tahun 2002.

Peningkatan profit margin terjadi karena laba bersih mengalami
peningkatan sebesar 47,38% dan diikuti dengan wmeningkatnya
penghasilan netto sebesar 10,97%.

Profit margin CV. Andi Offset untuk tahun 2002 sampai dengan

tahun 2003 mengalami penurunan sebesar 2,91%. Profit margin pada
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tahhun 2002 sebesar 8,63% turun menjadi 3,72% pada tahun 2003.
Penurunan profit margin terjadi karena adanya kenaikan penghasilan
netto sebesar 3,94% tetapi laba bersih setelah pajak mengalami
penuruman sebesar 31,13%.

3). Return on Investment
Return on Investment perusahaan pada periode-periode yang diteliti
dapat dilihat pada tabel:
Tabel 4

Laba bersih setelah pajak, Total aktiva dan ROI CV. Andi Offset
Periode 31 Desember 2001- 31 Desember 2003

Tahun Laba Bersih Total aktiva RO1

setelah pajak (Rp) (%)
Rp)
2001 159.998.282 .12 970.827.745,04 16,48
2002 235.799.478,77 1.010.302.380,29 2334
2003 162.390.820,27 | 975.640.877,60 16,64
Pembahasan

ROI dari tahun 2001 sampai dengan talmn 2002 berturut-turut
adalah 16,48%; 23,34%; 16,64%. Hal ini berarti bahwa setiap Rp 1,00
aktiva dapat menghasilkan laba bersih sebesar Rp0,16; Rp0,23;
RpO0,16. |

Selama tahun 2001 sampai dengan tahun 2002, ROI CV. Andi
Offset mengalami peningkatan. ROI perusahaan selama tahun 2001
sampai dengan tahun 2002 mengalami peningkatan sebesar 6,86%. |
ROI tahun 2001 sebesar 16,48% naik menjadi 23,34% pada tahun

2002. Kenaikan ROI terjadi karena aktiva CV. Andi Offset mengalami
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peh}ngkatan sebesar 4,07% dan diikuti oleh peningkatan laba bersih
éebesar 47,38%.

: ROI CV. Andi Offset untuk tahun 2002 sampai dengan tahun 2003
mengalami penurunan sebesar 6,7%. ROl pada tahun 2002 sebesar
23,34% turun menjadi 16,64%. Penurunan ROI pada tahun 2003
terjadi karena laba bersih turun sebesar 31,13% sedangkan total aktiva
_ mengalami {<aurunan sebesar 3,43%.

Secara keseluruhan rasio-rasio tersebut dapat dilihat pada tabel 5

“berikut ini:

Tabel 5
- Perbandingan Rasio-Rasio Keuangan
asio ['
Tahun RMS | Profit ROI |
Margin
2001 29,54 6,50 16,48
2002 5955 | 8,63 23,34
2003 25,16 ‘ 5,72 16,64

Berdasarkan dari hasil perhitungan di atas, profitabilitas CV. Andi

Offset dapat dikatakan cukup baik. Hal ini dapat dilihat dari peningkatan

RMS, profit maré_vin, dan ROI pada tahun 2002 Peningkatan ini
diseb;xbl_z;an adanya peningkatan penjualan bersih yang cukup tajam
sehiﬁ;g_ga menyebabkan peningkatan laba bersih dar adanya pengurangan
modalr:'

i’éda tahun 2003 CV. Andi offset mengalami penurunan RMS, profit

margin, dan ROI yang cukup tajam. Penurunan ini disebabkan karena

penaﬁibahan modal dan peningkatan Harga Pokok Produksi yang cukup

besar sehingga menyebabkan berkurangnya laba kotor dan laba bersih.




| b. Perspektif Pelanggan

Dalam perspektif pelanggan ada beberapa hal yang dianalisis antara lam:

1) Pangsa paswi—
i Proporst bisnis CV. Andi Offset tercermin dari besar kecilnya pangsa
pasar perusahaan tersebut. Pengukuran pangsa pasar yang dilakukan
pada CV. Andi Offset dilihat dengan cara mengamati daerah
pemasaran yang dilakukan perusahaan. Dengan target pangsa pasar
seluruh Indonesia, Pangsa pasar CV. Andi Oiffset dari tahun ke tahun
terlihat mengalami ngningkatan. Hal ini diketabui melalui perluasan
daerah pemasaran produk CV. Andi Offset. Pemasaran vang dilakukan
perusahaan dahulu terbatas pada daerah Yogyakarta dan sekitarnya,

tetapi sekarang daerah pemasaran perusahaan sudah meluas sampai ke

Semarang, Magelang, Jakarta bahkan sudah sampai keluar jawa. Hal

| ini menunjukkan adanya peningkatan pangsa pasar CV. Andi Offset.

2) Peningkatan Jumlah Penjualan
Sesuat dengan twjuan peﬁlsallaan untuk menghasilkan produk yang
bermutu tinggi dan harga terjangkan, maka pengukuran ini dilakukan
untuk melihat minat pelanggan untuk tetap membeli produk CV. Andi
Offset. Jika jumlah penjualan mengalami peningkatan, maka dinila
-bahwzi produk yang dihasilkan CV. Andi Offset sesuai dengan apa
yang diinginkan konsumen, schingga pelanggan tertank untuk
membeli lagi. Jumlah penjualan tersebut dibandingkan dari tahun ke
tahun untuk melihat perubahannya. Perhitungan perubahan penjualan

vang terjadi dapat dilihat pada tabel 6 berikut mi.
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Tabel 6 _

Jumlah Penjualan CV. Andi Offset

Periode 31 Desember 2001-31 Desember 2003 dan
rasio Perbandingan Dengan Tahun Dasar 2001

Tahun 2001 Tahun 2002 | Tahun 2003 |
Rp2.462.821.474,00 | Rp2.732.915.980,00 | Rp2.840.725.430,00 |
B 100% [ 11097% | 11534% .

Penulis menggunakan analisis fimes series  untuk melihat
perkembangan jumlah penjualan CV. Andi Offset periode 31
Desember 2001 - 31 Desember 2003. Untuk tahun 2002 kenaikan
sebesar 10,97%, sedangkan untuk tahun 2003 kenaikan sebesar
15,34%.
Berarti CV. Andi Offset mampu meningkatkan jumiah penjualan
sehingga dapat ditarik kesimpulan bahwa produk yang dihasilkan
perusahaan sesuai dengan kemauan pelanggan.
3) Kepuasan Pelanggan
Kepuasan pelanggan diukur dengan membagikan kuesioner kepada
pelanggan CV. Andi Offset. Dalam penelitian int kuesioner disebarkan
kepada 25 pelanggan. Pengambilan sampel ini dengan menggunakan
Tumus ;ebagai berikut:
" n>P(l-P)(zb)?
n = Jumlah sampel
P =Proporsi.
z = Nilai yang diperoteh dari tabel Z p;da level of confidence tertentu.
Dalam penclitian ini  digunakan level of confidence schesar 95%
berarti akurasi Stéﬁstik sampel dapat mengestimasi parameter

populasinya dengan benar adalah sebesar 95%.
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b = Kesalahan menaksir yang masih bisa diterima. Dalam hal ini
ditetapkan sebesar 20% dari parameternya.
Populasi dari penelitian ini meliputi semua pelanggan CV. Andi
Offsct. Dalam hal ini tidak ada informasi mengenai proporsi jumlah
pelanggan secara keséluruhan maka digunakan cara konservatif dengan
mengambil P (1 - P) = 0,25 yaitu nilai maksimum untuk P (1 - P) yaitu
(0,5) (0,5). Perhitungan sampel wnmk pelanggan adalah sebagai
berikut:
n2P(l-P)(z/b)*
n>(0,25)(1,96/0,2)?
n=24
Dari perhitungan di atas, jumilah sampel yang harus diambil adalah 24
responden. Tutuk mempermudah perhitungan, maka angka tersebut
dibulatkan menjadi 25 responden. Kuesioner disebarkan kepada 25
responden, dalam hal respondennya adalah pelanggan CV. Andi
Offset.
Hasil kuesioner kepuasan pelanggan tersebut dianalisis dengan

analisis Multiattitude Attitude Model Untuk mengetabui kepuasan

' pelanggan penulis menggunakan analisis multiattitude attribute model .

Model ini juga digunakan untuk melihat sikap pelanggan terhadap
atribut harga, atribut mutu dan atribut waktu dari CV. Andi Offsct.

Rumus yang digunakan adalah:

" :
Attitude = ZW,.] 1L,-X, l

=n
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Keterangan:

Ii = Nilai ideal rata-rata customer pada atribut i
Xi = Nilai belief rata-rata customer pada atribut i |
W1 = Bobot rata-rata yang diberikan responden terhadap atribut
n = Jumlah atribut vang diteliti

Data yang diperoleh dari hasil kuesioner vang diberikan pada
pelanggan dioiah iebih lanjut oleh penulis. Data dari kuesioner yang
bersifat kualitatif diubah menjadi data yang bersifat ku antitatif, dengan
skor I sampai dengan 5.

Analisis Multiattitude  Atribute  Mode!  digonakan  untuk
mengetahui atribut apa yang paling dominan mempengaruhi pelanggan
dalam menggunakan produk dan menikmati pelavanan CV. Andi
Offset. Dalam analisis ini dilakukan perhitungan nilai belief dan nilai
ideal pelanggan untuk masing-masing atribut harga, mutu dan waktu.

Dalam penelitian ini nilai belief didapat dari kondisi nyata yang ada
dan milai ideal diperoleh dan kondisi yang diharapkan. Perhitungan
nifai belicf rata-rata untuk atcbut harga, muta dan wakeu dari hasil
kuesioner kepuasan pelanggan serta tabel penjelasannya dapat dilihat
pada lampiran 5.

Berdasarkan perhitungan nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-

rata, sccara Icbih lanjut akan diringkas dalam perhitungan kesenjangan

nilai belief dan rata-rata dan nilai ideal rata-rata untuk atribut harga,
mutu dan wakta. Adapun perhitungan kesenjangan nilai befief rata-rata

dan nilai ideal rata-rata dapat dilihat pada tabel 7 berikut ini.



Tabel 7
Perhitungan Kesenjangan Kepuasan Pelanggan
} Rata- i Rata- T:, :
ATRIBUT Rata | rata | Kesen .
Nilai | Nifai | janga
,_ Belief | Jdexl | n
| ATRIBUT HARGA |
! 1. Kesesuaian harga, produk dan Jasa 408 | 44 | 032
2. Kesesuaian harga dengan perusahaan lain 3,44 384 i 040
3. Ketidaksesuaian harga, produk dan Jasa 376 | 416 | D40
4. Ketidaksesuaian harga dengan perusahaan | 3,44 372 1 028
lain '
ATRIBUT MUTU “’"‘
1. Jaminan kualitas produk/jasa 4,04 44 0,36
2. Jaminan kualitas layanan 372 | 436 1 064
3. Keramahan karvawan 376 | 428 | 0,52
4. Penampilan karyawan yang rapi 36 | 44 | 08
5. kenyamanan dan kebersihan | 372 1 432 1 06 -
6. Tidak ada jaminan kualitas produk atawjasa | 3,64 | 364 | 0 |
7. Tidak ada keramahanlayanan | 384 | 423 | 044 |
8. Tidak ada kenyamanan dan kebersihan 1 3,84 4,04 | 020
ATRIBUT WAKTU | N
1. Kecepatan karyawan 376 1 432 1 056
2. Keterlambatan karyawan ~ 372 | 360 | 012

Langkal. sclanjutnya adalah menentukan atribut vang keadaannya
(belief) paling mendekati keinginan (ideal) pelanggan. Atribut tersebut
dapat dililiat dari hasil perhitungan rata-rata kesenjangan nilai belief
rata-rata dan niléi Iideal rata-rata pada hasil lampiran 8. Atribut yang
keadaannya (belief) paling mendekati keinginan (ideal) adalah yang
ménunjukka_n hasi] terkecii diantara atribut yang lain.

Berdasarkan hasil di lampiran 8 menunjukkan hasil atribut harga
sebesar 0,35; atribut mutu sebesar 0,45 dan atribut waktu sebesar 0,34.
Maka hasil kesenjangan tersebut menunjukkan bahwa atribut waktulah

yang keadaannya (helief) paling mendekati keinginan (ideal)



pelanggan karena mempunyai tingkat kesenjangan yang paling kecil
vaitu sebesar 0,34.

Sélanjutnya bobot rata-raia unfuk tiap-iiap atribui dihitung
berdasarkan urutan kepentingan yang diberikan dalam  pengisian

kuesioner. Hasil urutan kepentingan pelanggan dapat dilihat pada tabel

8 dibawah ini:
Tabel 8
Urntan Kepentingan Hasil Kusioner Kepuasan pelanggan
Atribut Urutén Kepentingan
1 - 2 3
1. Harga 3 18 4 |
2. Mutu 1 5 1¢
Z 3. Waktu 21 | 2 2

Setelah mengetahui jawaban pelanggan tentang urutan kepentingan
atribut harga, mutu dan waktu, kemudian dilakukan penjumiahan nilai
hasi! kali urutan kepentingan dengan jumlah responden yang
mcmberikaﬁ Vpn'on'tas kepentingan pada atribut tertentu dari ketiga
atribut yang ada. Untuk hasil kali urutan terpenting atas jawaban yang
diberikan pelanggan serta  perhitunganmya dapat dilihat pada
lampiran 9.

Berdasarkan hasil perhitungan pada lampiran 9 diperoleh nilai
unfuk atribut harga sebesar 49, atribut mutu sebesar 71 dan atribut
waktu sebesar 32. Hasil perhitungan tersebut menunjukkan hasil
perkalian yang paling besar adalah 71. Hal ini menunjukkan bahwa

atribut waktu adalah atribut yang dianggap paling penting oleh

- pelanggan. Dari hasil perbitungan tersebut masing-masing atribut




81

dibert bobot sesuai dengan unttan tingkat kepentingan vang diberikan

oleh pelanggan.

Tabel 9

Urutan Kepentingan, hasil kali dan bobot masing-masing atribut

i No.'

| Hasil Kali |

.| Atribut ‘ Urutan Bobot/Nilai |
NONESON 3 Kepentingan | (5)=&) y 100% |
L @ ;
| 1. | Harga 49 2 3
f; 2. | Mutu 71 1 50
| 3. | Wakw 32 3 17 j
" Jumlan | 352 1 6 | 00|

Selanjutnya dari hasil perhitungan kesenjangan nilai belief rata-

rata pada tabel 7 dan nilai /deql rata-rata dikalikan dengan bobot atau

nilai pada tabel 9 sesuai dengan atributnya. Perhitungan ini digunakan

harga, mutu dan waktu.

untuk mengukur sikap pelanggan secara keseluruhan terhadap atribul

Pengukuran sikap pelanggan terhadap seluruh atribut dilakukan

berdasarkan tabel 7 dengan tabel 9 dengan perhitungan scbagai

berikut:

- Attitude = 50 x [(0,36+0,64+0,52+0,8+0,6+0+0,44+0,2)] + 33 x

[(0.32+0 40+0.40+0,28)] + 17 x [(0,56+0.12)]

=178 + 462 + 11.56

= 235,70
SSangal Puas | Puas 5 Ragu-ragf @ Tidak Puas - Sangal ;
E 1, Tidak Puas !
i i
0 &0 160 240 320 400
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Berdasarkan hasil di atas dapat diketahui bahwa sikap pelanggan
terhadap atribut mutu, waktu dan harga dart CV. Andi Offset adalah
ragu-ragu. Hal ini menunjukkan bahwa manajemen CV. Andi Offset
kurang baik dalam mcmbcrikan kepuasan kepada pelanggan.

Secara umum perspektif pelanggan CV. Andi Offset dapat dilihat

dari tabel_l-z) di bawah ini.

Tabel 10
Perspektif Pelanggan Pada CV. Andi Offset
Pespektif Pelanggan Kesimpulan
Pangsa pasar : Kenatkan jumiah penjualan produk.
Peningkatan jumiah penjualan | Mampu meningkatkan jumlah penjualan
Kepuasan Pelanppan Kurang mampu dalam memberikan kepnasan
kepada pelanggan

Berdasarkan tabel di atas, kinerja CV. Andi Offset dari perspektif
pelanggan adalah cukup baik. Karena dari ketiga ukuran dalam perspektif
pelanggan hanya dua yang menunjukkan keadaan yang baik yaitu pangsa
pasar dan peningkatan jumiah penjualan. Sedangkan ukuran yang lain
yaitu kepuasan pelanggan menunjukkan hasil yang kurang baik.

¢). Perspektif Proses Bisnis Internal

Unftuk analisis proses bisnis infernal penulis mencoba metihat apakah
manzajemen CV. Andi Offset yang bergerak dalam bidang penerbitan dan
percetakan ini telah melakukan proses inovasi, proses operasi dan layanan
puma jual.

Berdasarkan keterangan di bawah ini CV. Andi Offset berusaha untuk
mengidentifikasi proscs penting yang harus dikuasai olch perusahaan yang
mampu memenuhi tujuan manajemen perusahaan dan para pelanggan.

Data mengenai perspektif proses bisnis internal dapat dilihat pada tabel 11




Tabel 11
Perbandingan Proses Bi.:l5 Internal pada Balanced Scorecard
dan Proses Bisnis Internal pada CV. Andi Offset

Proses Bisnis

Proses Bisnis Internal CV. Andi Offset

|

No | Internmal Balanced i Ket
Scorecard ‘

1 | Proses Inovasi Proses [novasi { BAIK
Perusahaan meneliti | CV. Andi Offset meneliti kebutuhan

apa yang menjadi | pelanggan dengan cara:
kebutuhan pelanggan | a) Membuka kesempatan bagi para
& menciptakan pelanggan untuk memberikan saran
produk dan jasa yang terhadap produk perusahaan yang telah
akan memenuhi diterbitkan sehingga peru:ahaan dapat
kebutuhan tersebut. terus berupaya untuk mencari tahu apa
yang diinginkan pelanggan.

b) Menerbitkan berbagai buku atau
literatur kuliah berdasarkan bahan atau
materi terbaru dengan cara melakukan
revisi.

¢) Menjalin hubungan dengan banvak
pengarang buku agar perusahaan dapat
dengan cepat menerbitkan buku-buku
baru. :

d) Memberikan cara yang mudah bagi !
pelanggan untuk memperoleh produk,
yaitu dengan cara memberikan layanan |
pembelian melalui internet. i

1 | Proses Operasi Proses Operasi i BAIK
Menitikberatkan Proses operasi yang dilakukan CV. Andi !
pada penyampaian | Offset dilakukan dengan memberikan ‘
produk dan jasa| layanan yang cepat dan sesuar dengan |
kepada  pelanggan | pesanan. Layanan yang diberikan CV. )
yang ada secara | Andi Offset untuk produk yang berupa |
efisien,  konsisten | pesanan cetakan dan berupa buku adalah !
dan tepat waktu. | dengan membuka bookstore  untuk ;
Dimulai dari | membantu pelanggan dalam mendapatkan |

diterimanya pesanan
dan diakhini dengan
penyampaian produk
dan jasa. .

buku yang diinginkan, membuka banyak | ’
cabang dan juga memungkinkan untu}s,
para pelanggan melakukan pembelian |
melalui intemnet. Selain i CV. Andli
Offset ‘memberi diskon bagi pelanggan |
yang membeli langsung di CV. Andi%

Oftset. L




Tabel 11 Ganjutan)
Perbandingan Proses Bisnis Internal pada Balanced Scorecard

dan Proses Bisnis Internal pada CV. Andi Offset
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menyalurkan penjuatan produk yang
dihasilkan CV. Andi Offset.

¢) Memberikan jangka waktu pembayaran
yang sesuai bagi perusahaan dan bagi

pelanggan dalam hal ini para distributor.

~ Proses Bisnis ~ Proses Bisnis Internal CV. Andi Offset
‘No | Internal Balanced . Ket-
' ‘Scorecard - _
HI | Layanan Purna ‘Layanan Purna Jual ]
Jual ‘CV. Andi Offset merupakan perusahaan BAIK
Layanan.pumna jual | percetakan dan penerbitan, maka kegiatan
mencakup garansi purna jual yang diberikan perusahaan adalaly
| dan berbagai sebagai berikut:

fasilitas perbaikan, a) Memberikan feedback atas complain

penggantian produk - yang diutarakan oleh pelanggan maupon

yang tidak distributor dengan melakukan perbaikan

| maksimal. pada pelayanan berikutnya.
b) Menjalin hubungan personal yang baik
- dengan pihak-pihak yang ikut

%.

Pendekatan balanced scofecard mengendl proses internal bisnis dapat

diketahui dengan mengukur proses inovasi, proses operasi dan layanan

purna jual. Berdasarkan perbandingan pada tabel 11 proses inovasi, proses

operasi dan Tayanan purna jual sudah diterapkan pada CV. Andi Offset.

- Sehingga dapat dikatakan kinerja CV. Andi Offset dari perspektif proses

bisnis internal adalah baik.

d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan digunakan wmtuk

mengembangkan tujuan dan ukuran yang mendorong pembelajaran dan

pertumbuhan perusahaan: Dalam hal ini, penulis menggunakan- tiga

kategori utama untuk perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, yaitu




kemampuan karyawan, kapabilitas sistem informasi serta motivasi,
pemberdayaan dan keselarasan.

Pengukuran perspektif tersebut adalah sebagai berikut:

1). Kemampuan karyéwan

Kemampuan karyawan merupakan kesanggupan, kecakapan
karyawan dalam melakukan tugas-tugasnya sesuat dengan jabatan dan
tanggung jawabnya.

Penulis dalam hal ini melakukan analisis terhadap dua ukuran yang
mampu menggambarkan keadaan kemampuan karyawan CV. Andi
Offset yaitu kepuasan karyawan dan retensi karyawan.

a) Kepuasan Karyawan

Untuk mengetahui bagaimana sikap karyawan terhadap
perusehaan, penulis menggunakan kuesioner yang ditujukan kepada
karyawan perusahaan. Dalam penelitian int kuesioner disebarkan
kepada 20 karyawan. Sampel ditentukan dengan rumus sebagat
benkut;

n>P(-P)(z/b)?
Keterangan:
n = Jumlah sampel
P = Proporsi.
z= Niiai yang dipcrolch dari tabcl Z pada level of confidence tertentu.
Dalam penelitian ini digunakan level of confidence sebesar 95%
berarti akurasi statistik sampel dapat mengestimasi parameter

populasinya dengan benar adalah sebesar 95%.




b = Kesalahan menaksir yang masih bisa diterima. Dalam hal ini
ditetapkan sebesar 20% dari parametemya.

Sampel untuL karyawan diambil dari 210 populasi. Populasi penelitian
it mcliputi scmua karyawan CV. Andi Offsct. Perhitungan proporsi
untuk karyawan dilakukan dengan mengadakan perbandingan total
jumlah karyawan vang ada dengan jumlah karyawan yang bekerja
langsung berhadapan dengan konsumen perusahaan sebagai proporsi
pertama. Sedangkan karaywan yang tidak berhadapan langsung dengan
konsumen perusahaan digolongkan dalam proporsi kedua. Perhitungan
proporsi adalah sebagai berikut:

56
Karyawan yang berhadapan langsung dengan pelanggan = 375

=026

Karyawan yang tidak berhadapan langsung dengan pelanggan

= =074

Maka perhitungan sampel nntuk karyawan adalah sebagai benkut:
n>P(1-P)(z/b)?

n > (0,26) (0,74) (1,96 / 0,2) 2

n=>18

Dari perllifungan di atas, jumiah sampel yang harus diambil adalah 18
responden. Untuk mempermudah perhitungan, maka angka tersebut
dibulatkan menjadi 20 responden. Kuesioner disebarkan kepada 20
responden, dalam hal respondennya adalah pelanggan CV. Andi

Offset.
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Data sikap karyawan terhadap perusahaan yang terdiri dari atribut
komunikasi, atribut dukungan dan atribut penghargaan i kemudian di
analisis dengan Mulltiallitude Altribute Models dengan rumus sebagai

berikut:

Animd; ZW[ - x |

Keterangan:

li = Nilai idezﬁ rata-rata customer pada atribut 1

Xi = Nilai belief rata-rata customer pada atribut i |

Wi=Bobot rata-rata yang diberikan responden terhadap atribut

n = Jumlah atribut yang diteliti

Data yang diperoieh dari hasil kuesioner yang diberikan pada
pelanggan 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 Mode! dalam hal i digunakan
unfuk mengetahvi airibut apa yapg paling dominan mempengaruhi
sikap karyawan terhadap CV. Andi Offset. Dalam anaisis ini
dilakukan perhitungan nilai belief dan nilai ideal karyawan untuk
1ﬁasing-1nasing atribut komunikasi, penghargaan dan dukungan dari
manajer.

Dalam penelitian ini nilai belief didapat dari kondisi nyata yang ada
dan nilai ideal diperoleh dari kondisi yang diharapkan. Perhitungan

nilai belief rata-rata untuk atribut komuuikasi, penghargaan dan
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dukungan dari hasil kuesioner kepuasan karyawan serta tabel

penjelasannya dapat dilihat pada lampiran 6.

Dari perhitungan nilai belief rata-rata dan mlai ideal rata-rata,

secara lebih lanjut akan. diringkas. dalam perhitungan kesenjangan nilai

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

penghargaaan dan dukungan. Adapun perhitungan kesenjangan nilai

befief rata-rata dan nilai ideal rata-rata dapat dilihat pada tabel 12

Tabel 12
Perhitungan Kesenjangan Kepuasan Karyawan
Rata- | Rata- Kcsenj?;
ATRIBUT rata rata ngan |
Nilai | Nilai |
Belief | Ideal ; j
ATRIBUT KOMUNIKAST |
1. Ada kesempatan untuk memberikan pendapat | 4,5 44 0,1
atau saran ' __
2. Ada kesempatan untuk mengungkapkan 4,5 4,4 § 0.1 f;
masalah. !
13. Ada wmformasi dari punpinaz mengenai 4.5 47 | 02 |
-pekerjaan.
4. Ada petunjuk dari atasan dalam menyelesaikan | 4,3 46 | a3 |
ckerjaan 3 !
5. Hubungan dengan pimpinan secara langsung 41 46 | 05 |
6. Tidak ada kesempatan memberikan pendapat. 472 3.7 05
7. Tidak ada penyelesaian masalah pekerjaan. 4,3 4,0 03
8. Informasi pekerjaan tidak diberikan. 4,1 37 04
ATRIBUT PENGHARGAAN
1. Ada penghargaan atas prestasi karyawan 43 4,7 04
2. Kompensai yang diberikan sesuai. 4.1 44 03 !
3. Tidak ada penghargaan atas prestasi 44 43 01
4. Kompensasi dan pekerjaan tidak sesuai. 43 4.4 0.1
ATRIBUT DUKUNGAN
1. Ada dukungan untuk pekerjaan- 43 4.8 0,5
2. Ada sarana dan prasarana yang mendukumg 4.4 4.8 0.4
3. Ada dukungan dari sesama rekan kerja 46 4.8 0.2
4. Sarana dan prasarana tidak tersedia 43 3,9 04
5. Tidak ada dukungan dan sesama rekan kerja. 43 40 { - 03
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Langkah selanjutnya adalah menentukan atribut vang keadaannya

(belief) paling mendekati keinginan (ideal) pelanggan. Atribut tersebut

dapat dilihat dari hasil perhitungan rata-rata kesenjangan nilai belief

rata-rata dan mnilai idcal rata-rata pada lampiran 8. Atribut yang
keadaannya (belief) paling mendekati keinginan (ideal) adalah yang
menunjukkan hasil terkecil diantara atribut yang lain.

Berdasarkan hasil perhitungan rata-rata kesenjangan pada lampiran
8 menunjukkan hasil atribut komunikasi scbesar 0,33 atribut
penghargaan sebesar 0,23 dan atribut dukungan sebesar 0,34. Maka
hasil kesenjangan tersebut menunjukkan bahwa atribut penghargaanlah
yang keédaannya (belief) paling mendekati keinginan (ideal)
pelanggan karena mempunyai tingkat kesenjangan vang paling kecil
yaitu sebear 0,23

Selanjutnya bobot rata-rata untuk tiap-tiap am’but drhitimg
berdasarkan urutan kepentingan yang diberikan dalam pengisian
kuesioner, hasil urutan kepenimgan karyawan dapat dihihai pada tabet

13 dibawah imi:

Tabel 13 _
Urutan Kepeniingan Hasil Kuesioner Kepuasan Karyawan
Atribut [ Urutan Kep ntiﬁgam :‘
Komunikasi 18 2 | 0 %]
Penghargaan 2 [ 0 18 B
Dukungan 0 | 18 2

Setelah mengetalui jawaban karyawan tentang urutan kepentingan
atribut komunikasi, penghargaan dan dukungan, kemudian dilakukan

penjumlahan nilai hasil kahh uwrutan kepentingan dengan jumliah




90

responden yang memberikan prioritas kepentingan pada aﬁ‘ibut tertentn
dari ketiga atribut yang ada. Untuk hasil kali urutan terpenting atas
Jjawaban yang diberikan pelanggan serta perhitungannya dapat dilihat
pada lampiran 9.

Hasil perhitungan pada lampiran 9 menunjukkan nilai untuk atribut
komunikasi sebesar 58, atribut penghargaan sebesar 24 dan atribut
dukungan sebesar 38. Maka hasil perhitungan tersebut menunjukkan
hasil perkalian yang paling besar adalah 58. Hal ini menunjukkan

bahwa atribut komunikasi adalah atribut yang dianggap paling penting

oleh karyawan.
Tabel 14
Urutan Kepentingan, hasil kali dan bobot masing-masing atribut
Ne Atribut Hasil Kali Urutan Bebot/Nilai
® @ @ | Kepentmgmn | (3 = x100% |
) |
1 | Komunikasi ‘58 1 50 |
2 | Penghargaan 24 3 17
3 | Dukungan 38 2 33
Jumlah 120 6 100

Selanjutnya dan hasil perhitungan kesenjangan nilai belief rata-
Tata dan nilai ideal rata-rata pada tabel 12 dikalikan dengan bobot atau
nilai pada tabel 14 sesuai dengan atributnya. Hasil perhitungan ini
digunakan untuk mengukur sikap karyawan secara keseluruhan
terhadap atribut komunikasi, penghargaan dan dukungan. Pengukuran
sikap karyawan terhadap selurub atribut dilakukan berdasarkan tabel

12 dan tabel 14 dengan perhitungan berikut ini.
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Attitude = 50 x [(0,1+0,140,2+0,3+0,5+0,5+0,3+0,4)] + 33 x
[(0,5+0,4+0,24+0,3+0 3)] + 17 x [(0.4+0,3+0,1+0.1)]

=130+ 56,1 +153

=201.4
Sangat Puas | Puas Ragpi-ragu | Tidak Puas | Sangat
| Tidak Puas
b
80 160 240 320 400

- Berdasarkan hasil di atas dapat diketahui bahwa sikap karyawan
terhadap atribut komunikasi, penghargaan dan dukungan dan CV.
Andi Offset adalah ragu-ragu. Berarti manajemen CV. Andi Offset
dalam memberikan kepuasan kepada pelanggan masih kurang bak.
Oleh karena itu manajemen CV. Andi Offset diharapkan untuk lebih
meningkatkan kepuasan kerja kepada karyawan khususnya dalam hal
- pemberian dukungan, pelancaran komunikasi serta pembenan

| penghargaan.

b). Retensi Karyawan

Retensi karyawan dalam hal ini adalah kemampuan perusahaan
untuk mempertahankan karyawan yang bekerja di CV. Andi Offset.
Berdasarkal; hasil data lamanya karyawan bekerja, retensi karyawan
ini menunjukkan hasil yang baik. Sampai saat ini perusahaan tidak
mengalami pengurangan jumlah karyawan dalam frekuensi tnggi,
khususnya karyawan yang memegang jabatan-jabatan kunci dalam hal
inl para manajer. Dengan demikian dapat disimpulkan babwa CV.
Andi Offset memiliki kemampuan yang baik dalam mempertahankan

karyawan yang menémpati jabatan tertentu.




2). Kemampuan Sistem Informasi

Pada analisis data sebelumya yaitu perspektif proses bisnis mternal,
perusahan telah -berupaya keras dalam memperoleh nformasi
mengenai pelanggan dan produk apa yang p_eianggan butuhkan melalai
berbagai proses inovasi, hal ini menghasilkan informasi yang
dibutulikan oleh perusahaan dalam melalukan proses produksi. Selain
itu, kegiatan layanan pwrna jual yang dilakukan CV. Andi Offset
dengan menjalin hubungan yang lebih akrab dengan pihak-pibak yang
membantu penjualan produk CV. Andi Offset, membantu pihak
perusahiaan unfuk mengetahui produk apa yang banyak dicari dan
diperlukan oleh para pembacanya. ‘Dengan deunk’ifm dapat
disimpulkan bahwa kemampuan perusahaan dalam sistemn informasi
menunjukkan hasil yang baik.

-3). Motivasi, Pemberian Wewenang dan Pembatasan Wewenang

Tujuan faktor ketiga ini adalah terfokus pada pembenivkan klim
perusahaan yang -mendorong ‘timbulnya -moﬁvasi. dan inisiatif
karyawan. Dalam hal i memberikan hasil penelitian CV. Andi Offset
telah memberikan kebebasan penuh pada karvawan dalam berpendapat -
“dan mengkomunikasikan permasalahan kerjanya.

Untuk mengetahui- bagaimana kepuasan: manajer terhadap kinerja
karyawan, digunakan kuesioner yang ditujukan kepada manajer
perusahaan. Populasi penelitian ini adalah seluruh manajer CV. Andi
Offset. Oleh karena jumlah populasi yang kecil, maka penulis
memutuskan untuk mengambil sampel sebesar populasinya yaitu

sebanyak enam. responden. Pengukuran partisipasi karyawan dalam




meningkatkan kinerja perusahaan ini diukur dengan analisis
Multiattitude Attribute Model yang menggambarkan sikap puas atau
tidak puas manajer terhadap partisipasi karyawan daiam perusahaan.

Data dipcrolch dari hasil kucsioncr yang diberikan pada manajer
diolah iebih lanjut oleh penulis. Dimana data kuesicner yang bersifat
kualitatif diubah menj.adi data berbentuk kuantitatif, dengan skor 1
| sampai dengan 3.

Analisis Mulriattitude Attribute Model dalam hal ini digunakan
untuk mengetahm' atribut apa yang paling dominan mempengaruli
sikap manajer terhadap kapabilitas karyawan Dalam analisis ini
dilakukan perhitungan nilai belief dan nilai ideal manajer untuk
masing-masing atribut komunikasi, pendukung dan kapabilitas
karyawan.

Dalam poaclitian ini nilai belief didapat dari kondisi nyata yang ada
dan nilai ideal diperoleh dan kondisi yang diharapkan. Perhitungan
nilar  belief rata-rata univk  atnbut  komumkasi, pendukung  dan
kapabilitas karyawan dan hasi! kuesioner kepuasan manajer serta tabel
penjelasannya dapat dilthat pada lampiran 7.

Berdasarkan perhitungan nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-
rata, secara lebih lanj ut akan diringkas Jalam perhitungan kesenjangan
nilai belief dan rata-rata dan nilai idcal rata-rata untuk atribut
komunikasi, pendukungan kapabilitas karvawan. Adapun perhitungan
kesenjangan nilai belief rata-rata dan nilai ideal rata-rata dapat dilihat

pada tabel 15.
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Tabel 15
Perhitungan Kesenjangan Kepuasan Manajer
Rata- Rata-
ATRIBUT rata rata Kesen
Nilai Nilai | janga
Belief - Ideal - n-
ATRIBUT KOMUNIKASI
1. Keterlibatan karyawan dalam mengambil [ 4,67 467 0
keputusan- :
| 2. Ide atau gagasan yang disampaikan merupakan 5 4,83 0,17
sumbnagan yang baik.
ATRIBUT PENDUKUNG
1. Karyawan memberikan dukungan dalam 5 4,67 0,337 1

menyelesaikan tugas manajer.
2. Rekan sekerja memberikan dukungan dalam | 4,83 4,67 0,16
menyelesaikan tugas -
3. Ada dukungan dalam pengambilan keputuan 4,33 467 0,34
bersama |
ATRIBUT KAPABILITAS _
L. Ada kepuasan terhadap pekerjaan karyawan_ 4,67 45 | 012
2. Ada kepuasan terhadap kemampuan karyawan 4 433 0,33
dalam penguasaan teknologi
3. Ada kepuasan terhadap hasil pekerjaan | 4,5 L 4.5 0 |

karyawan

Langkah selanjutnya adalah menentukan atribut vang keadaannya
. (befiefy paling mendekati' keinginan (ideal) manajer. Atribut tersebut
'dapaf' ditihat-dari hasil perhitungan rata-rata kesenjangan milai belief
rata-rata . dan wnilai idea! rata-rata pada lampiran 8. Atribut yang
keadaannya (belief) paling mendekati keinginan (ideal) adalah yang
menunjukkan hasil terkecil diantara atribut yang lain.
Berdasarkan hasil i)erhinmgén rata-rata kesenjangan pada lampiran
8 menunjukkan hasil atribut komunikasi sebesar 0,09; atribut
pendukung sebesar 0,28 dan atribut kapabilitas sebesar 0,15. Maka
hasil kesenjangan tersebui menunjukkan bahwa atribui komunikasilah

yang keadaannya (belief) paling mendekati keinginan {ideal)
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pelanggan karena mempunyai tingkat kesenjangan vang paling kecil
yattu sebesar 0,09.

Selanjutnya bobot rata-rata untuk tiap-tiap atribut dihitung
berdasarkan urutan kepentingan yang diberikan dalam  pengisian

kuesioner. Hasil urutan kepentingan manajer dapat dilihat pada tabel

16 dibawah ini:
Tabel 16
Urutan Kepentingan Hasil Kueioner Kepuasan Manajer
Atribut Urut;i;Kepenﬁngam ]
1 2 3
Komunikac: - 6 0 0
Pendukung 0 4 2
Kapabilitas 0 2 4

Setelah mengetahui jawaban manajer tentang urutan kepentingan
atribut komunikast, pendukung dan kapabilitas, kemudian dilakukan
penjumiahan nilar hasil kali uwratan kepentingan dengan jumlah
responden yang memberikan prioritas kepentingan pada atribut tertentu
dari ketiga atribut ‘yang ada. Untuk hasil kali urutan terpenting atas
jawaban yang diberikan manajer serta perhitungannya dapat dilihat
pada lampiran 9.

Berdasarkan hasil perhitungan pada lampiran 9 diperoleh nilai
untuk atribut komunikasi sebesar 18, atribut penghargaan sebesar 10
dan atribut dukungan sebesar 8. Maka hasil perhitungan tersebut
menunjukkan hasil perkalian yang paling besar adalah 18. Hal im
menunjukkan bahwa atribut komunikasi adalah atribut yang dianggap

paling penting oleh manajer.




Tabel 17 .
Urutan Kepentingan, hasil kali dan bobot masing-masing atribui
No | Atribut | Hasil Kali Urutan Bobot/Nilai
@ @) &) Kepentingan | (5)=0) x 100%
4
1 | Komunikasi 18 1 50
2 | Dukunigan 10 2 33
3 |'Kapabilitas g 3 17
Jumiah 36 6 100 |

Selanjutnya dari hasil perhitungan kesenjangan nilai belief rata-

rata dan nilai ideal rata-rata dikalikan dengan bobot atau nilai pada

tabel 17 sesuai dengan atributnya. Hasil perhitmgan ini digunakan

untuk malg;l;ur sikap manajer secara keseluruhan terhadap atribut

komunikasi, pendukung dan kapabilitas. Pengukuran sikap manajer

tethadap seluruh atribut dilakukan berdasarkan tabel 15 dan 17 dengan

perhitungan berikut ini,

Attitude = 50 x J(0+0,17)] + 33 x |(0,33+0,16+0,34)| + 17 x

[(0,12+0,33+0)]

~8,5+ 27,39+765

=435
| Sangat®uas | Puas ‘Ragu-ragu | Tidak Puas | Sangat
Tidak Puas
80 160 240 320 400

Berdasarkan hasil di atas dapat diketahui bahwa sikap manajér

terhadap atribut komunikasi, pendukung dan kapabilitas dari CV. Andi

Offset adalah sangat puas.
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B. Pembahasan

Keadaan perspektif kenangan CV. Andi Offset adalah cukup baik. Pada tahun
2002 RMS,. profit margin, ROI mangalami peningkatan tetapi karena adanya
mvestasi tambahan pada aktiva tetap dan peningkatan harga pokok produksi pada
tahun 2003 menyebabkan rasio-rasio keuangan tersebut mengalami penurunan
kembali. Adanya peiﬁngkatan harga pokok produksi ini menyebabkan
berkurangnya laba bersih seteiah modal yang digunakan untuk menghitung RO,
RMS, dan Operating Ratio.

Dilihat dari perspektif pelanggan, CV. Andi Offset cukup mampu menambah
pangsa pasar dan meningkatkan penjualan. Hal ini terlihat dengan adanya
peningkatan pada jumlah penjualan. Tetapi pihak CV. Andi Offset masih perlu
untuk meningkatkan pelayanannya sehingga mampu untuk memberikan kepnasan
yang lebih pada pelanggannya.

Perspektif proses bisnis internal CV. Andi Offset yaﬁg batk mampu
memberikan dorongan pada perspektif keuangan. Proses inovasi, operasi dan
layanan pumna jual yang dilaksanakan CV. Andi Offset sudah cukup bark. Hat ini
terlthat dari adanya pemngkatan penjualan yang terjadi di perusahaan.

Dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan ada tiga kategori yang diukur
yaitu kemampuan karyawan, kemampuan sistem informasi dan motvasi,
~ pemberian wewenang dan pembatasan wewenang. Dari pengukuran ketiga
katcgori terscbut menunjukkan bahwa katcgori kemampuan karyawan masih
me_mbenkan hasil kurang baik, sedangkan kategori kemampuan sistem informasi
dan motivasi, pemberian wewenang dan pembatasan wewenang menunjukkan
hasil yang'baik. Secara keseluruhan kinerja CV. Andi Offset jika ditinjau dari

balanced scorecard dapat dilihat pada tabel berikut.
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Tabel 18
Perbandingan Hasil Peniiaian Kinerja
Perspekfif KRITERIA | Keadaan ] Ket |
Balanced Scorecard C.V. Andi Offset :
1. Perspektif {
Keuangan g |
Pertumbuhan tingkat | Peningkatan Pada tahun 2002 terjadi f
laba Rentabililas & peningkatan RMS, Profii | Cukup
Profititabilitas margin, dan ROl masing- | baik
------ — masing scbesar 30,019,
2,13%; 6,86%.
Peningkatan im terjadi
karena adanya peningkatan
penjualan bersih yang
cukup tajam. Sedangkan, |
pada tahun 2003 RMS,
profit margin, dan ROI
mengalami penurunan
masing-masing sebesar
34,39%; 2,91; 6,7%.
Penurunan ini terjadi
karena adanya penambahan
: modal.
. Perspektif ] |
Pelanggan
a. Pangsa pasar Meningkatnya Meningkatnya Batk
daerah f daerah pemasaran yang i
pemasaran i semula hanya melingkupi
Mampu Yogyakarta saja, tetapi
sekarang meluas sampat ke
Semarang, Magelang, |
Jakarta. |
b. Peningkatan Meningkatkan Penjualan mengalami Baik
jumlah tingkat penjualan | peningkatan. Pada tahun
- penjualan per tabunnya. - | 2002 meningkat sebesar
Rp270.094.506 atau
sebesar 10,97% dari tabmn
2001. Sedangkan tahun
2003 meningkat sebesar |
| Rp377.903.956 atau |
sebesar 15,34% dari tahun |
2001. i
¢. Customer Marapu Konsumen masih ragy- {’ Kurang
satisfaction memberikan ragu terhadap kepuasan | baik
kepuasan yang diberikan E
terhadap atribut I
wakitu, kualitas l
dan harga '




waktu pembayaran

Tabel 18 (lanjutan)
Perbandingan Hasil Penilaian Kinerja
Perspektif KRITERIA Keadaan i j
Balanced C.V.Andi Offset + Ket
Scorecard i ;
3.Perspektif
Proses Bisnis | f;
Internal
Proses Inovasi Kemampuan Proses inovasiyang | Baik
perusahaan telah perusahaan §
melakukan proses lakukan adalah | '
inovasi sehingga memberikan ;
dapat menghasitkan | kesempatan kepada j i
produk yang inovatif. | pelanggan untuk ! T
memberikan saran, : '
menerbitkan buku yang |
telah direvisi dengan 1 !
materi terbaru, : :
menerbitkan katalog, |
dan mewmbuat sistem ! :
pembelian melalui 4 4
internet. ! !
Proses Operasi | Kemampuan Proses operasi yang | Baik ;
perusahaan dilakukan perusahaan |
melakukan proses adalah dengan !
operasi terthadap memberikan layanan | ;
-produk baru hasil dari | yang cepat, membuka | !
proses inovasi. bookstore, dan ’ :
memberikan layanan |
diskon. I]
Layanan Kemampuan Memberikan perbaikan | Baik :
pumajual perusahaan terhadap complain, ]
memberikan layanan | menjalin hubungan & :
purna jual terhadap personal yang baik, l \
produk yang terjual. | memberikan jangka !
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Tabel 18 (lanjutan)
~ Perbandingan Hasil Penilaian Kinerja
Perspektif KRITERIA Keadaan I
Balanced C.V. Andi Offset Ket
Scorecard
4. Perspektif
Pembelajaran &
Pertumbuhan
Kemampuan Kemampuan Perusahaan masih Baik
karyawan perusahaan kurang mampu dalam
memenuhi faktor memberi kepuasan
pengukuran kerja pada karyawan
kemampuan tetapi perusahaan
karyawan yaitu : mampu untuk
1.memberikan mempertahankan a
kepuasan kerja jumlah karyawan.
2. Retensi karyawan
Kemampuan Kemampuan sistem Perusahaan telah Baik
Sistem Informasi | informasi yang memiliki sistem
dilaksanakan mformasi yang baik
perusahaan dapat yang memudahkan
memberikan perusahaan untuk
informasi yang mengetahui kebutuhan
dibutuhkan. pelanggan, dan adanya
layanan purna jual.
Motivasi, Manajer mendapat Manajer telah Baik
pemberian kepuasan untuk mendapat kepuasan
wewenang dan atribut dukungan, untuk atribut dukungan,
pembatasan komunikasi & komunikasi dan
wewenang  kapabilitas karyawan | kapabilitas karyawan




BAB V1
- PENUTUP
Berdasarkan hasil analisis data pada bab sebelumnya pada bab ini penulis akah
-mencoba mengambil kesimpulan, serta memberikan beberapa saran dan menuliskan
beberapa kete-&»atasan yang ada pada penelitian ini.

A. Kesimpulan

Berdasarkan data yang telah dicari, penulis mengambil kesimpulan untuk
-menjawab.mmusan .masalah yang telah diajukan di bab 1. Rumusan masalah
pertama n}anggémbarkan penilaian kinerja yang dilakukan di CV. Andi Offset
saat 1m Berdasarkan pertanyaan vang diajukan kepada pihak perusahaan didapati
‘bahwa CV. Andi Offset melakukan penilaian kinerja dengan cara membuat
laporan keuangan secara tahunan yang berupa neraca dan laporan laba rugt.

Sedangkan untuk rumusan masalah  kedua mengenat pénﬂaiaﬂ kinerja
pemsahaan JLka diukur dengan menggunakan balanced scorecard menunjukkan
hasil kineszi dari keempat perspektif masih ada dua kategori pada dua perspektf
yangmenghqﬁﬂcan kesimbulan kurang baik vaitu perspektif pelanggan, perspekuf
pembelajaran dan pertumbuhan. Berdasarkan data yang telah dianalisis, diperoleh
hasil bahwa kon;sumen‘dan karvawan CV. Andi Offset masih ragu-ragy terhadap
tingkat kepuasan yang mereka peroleh.

Adapun hasil penelitian pada masing-masing perspektif adaiah schagat
berikut:

1. Perspektif Keuangan

Berdasarkan hasil analisis data, ternyata perspektif keuangan memberikan

hasit yang cukup baik. Fal ini terbukti dengan adanya kenaikan penjuafan dan

laba bersih setelah pajak pada tabun 2002. Tetapi pada tahun 2003 tejadi
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penurunan laba bersih setelah pajak karena adanye investasi tambahan pada
aktiva tetap dan kenaikan harga pokok penjualan. Hal ini juga mengakibatkan
penurunan rasio reniabilitas dan rasio profitabilitas pada tahun 2003.

. R;rspekﬁf Pelanggan

Bérdasarkan analisis data pada perspektif pelanggan masih cukup baik karena
CV. Andi Qﬁ'set sampai saat ini masih icurang mampu dalam memberikan
kepuasan kepada konsumen. Hal imi didapat dari hasil perhitungan data
kuesioner yang menghasilkah kesimpulan bahwa konsumen masih ragu-ragn
terhadap layanan dan produk yang diberikan CV. Andi Offset. Namun, CV.
Andi Offset mampu untuk meningkatkan pangsa pasar. Hal ini terlihat dari
penambahan daerah pemasaran perusahaan. CV. Andi Offsef juga mampu
untuk meningkatkan jumlah penjualan, hal ini menunjukkan minat pelanggan
untuk membeli produk CV. Andi Offset.

. Perspektif proses Bisnis Internal

Kinerja CV. Andi Offset dari perspektif proses bisnis internal adalah baik. Hal
ini terbukti dari kctiza proses internal dalam perspektif proses bisnis internal
yaitn proses operasi, proses inovasi, dan layanan purna jual yang mampu
diberikan CV. Andi Offset melalui proses bisnis yang dijalankan.

. Perspekﬁf pembelajaran dan Pertumbuhan

Kinerja CV. Andi Offset jika ditinjau dari perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan adaiah baik. Hal ini dapat dilihat dari tiga kategori pengukuran
utama yaitu kemampuan karyawan, kemampuan sistem informasi serta
meﬁ\’/asi:, pemberian wewenang dan pembatasan wewenang, terdapat satu
pengukuran yang- kurang dapat dipenuhi oleh perusahaan yaitu kemampuan

keryawan. Dalam kategori pengukuran kemampuan karyawan didapati bahwa
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perusahaan kurang mampu memberikan kepuasan kepada karyawan. Namun,
perusahaan sudah dapat mempertahankan karyawan yang dimiliki. Sedangkan
kemampuan sistem informasi dan motivasi, pemberian wewenang dan

pembatasan wewenang sudah dapat perusahaan lakukan dengan baik.

B. Keterbatasan

Terdapat keterbatasan yang cukup menjadi kesulitan penulis dalam

mendapatkan data, keterbatasan tersebut adalah inforasi aspek keuangan yang

diperoleh sangat terbatas yaitu hanya data keuangan vang dibutubkan saja,

sehingga penuliis kesulitan dalam mehgembangkan penelitiannya terutama dalam

menganalisis penyebab perubahan rasio-rasio keuangan perusahaan. Selain itu

Juga édanya kesulitan dalarn memberikan kuesioner kepada karyawan perusahaan.

Kesulitan ini timbul i..2na penulis tidak dapat bertatap muka secara langsung

dengan para karyawan perusahaan.

Saran

Berdasarkan hasil penelitian yang telah dilakukan penulis memberikan saran

untuk CV. Andi Offset, yaitu:

1.

Perusahaan perlu untuk mengadakan penilatan kinerja perusahaan secara
berkesinambungan. Hal ini penting agar dapat diadakan evaluasi proses kerja
yang telah dilakukan sclama ini dan apakah fujuan perusahaan sudah tercapai
atau belum.

Bardasarkan hasil penelitian diketahui bahwa rasio-rasio keuangan perusahaan
masﬂl mengalami fluktuasi maka perusahaan perlu untuk mengatur strategi
b‘lSlllS pemséha;m. Hal i dilakukan untuk menghindari .pembehan aktiva

tetap dalam jwmlah besar secara bersamaan karena dapat mengakibatkan
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kenaikan harga pokok produksi yang cukup besar. Hal ini perlu dilakukan agar
rasio rertabilitas dau profitabilitas perusahaan cenderung konstan.
. Daﬁ hasil kuesioner dan perhitungan yang telah dilakukan maka diketahui
| bahwa pelanggan masih kurang puas terhadap produk dan layanan perusahaan.
Oleh karena itu perusahaan perlu melakukan peningkatan dalam hat
memberikan kepuasan kepada pelanggan. Hal ini bisa dilakukan dengan jalan
meningkatkan kualitas layanan dan berusaha uptuk terus meningkatkan
kualitas produk yang dihasilkan.
. Berdasarkan data yang telah dikumpulkan terlihat bahwa dalam dalam
perspektif proses internal bisnis perusahaan sudah mampu melakukan proses
inovasi, proses operasi dan layanan puria jual dengan baik. Untuk hasil yang
lebih baik pemséﬁéan. perlu untuk melaksanakan riset pasar secara
berkesinambungan agar perusahaan tidak tertinggal untk mengetahui
kebutuhan produk apa yang saat ini sedang banyak dipérlukan oleh
masyarakat. Selain itu perusabaan juga perlu untuk meningkatkan jalinan
kerjasama dengan para pengarang buku agar dapat selalu menghasitkan buku
yang lebih baik dan dibutuhkan oleh masyarakat dengan tepat dan cepat.

. Pada perspekiif pembelajaran dan pertumbuhan masih terdapat satu kategon
yang memberikan hasil penilaian yang kurang baik. Kategori pengukuran
tersebut adalah kemampuan karyawan dalam hal ini kepuasan kerja karyawan.

Untuk lebih meningkatkan kepuasan karyawan perusahaan perlu untuk
meinperhatikan kemampuan dan keadaan karyawan. Manajer perlu untuk
meningkatkan penghargaan kepada karyawan yang mempunyai hasil kerja
yang baik. Dengan demikian kepuasan karyawan akan tercapai sehingga

retensi karyawan dan produktivitas karvawan yang tinggi akan tercapai.
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Lampiran 1

KUESIONER KEPUASAN PELANGGAN
Petunjuk pengisian kuesioner:
Di bagian ini, Anda dipersilakan untuk mengisi pilihan kolom yang tersedia
dengan memberi tanda H pada jawaban yang anda anggap paling tepat. Satu
jawaban untuk lajur kinerja atu kondisi yang ada (Belief) dan satu jawaban lajur
harapn saudara {/deal).
Kinerja atau kondisi yang ada (belief), maksudnya adalah keyakinan saudara
terhadap kondisi pekerjaan yang saudara lalui.

Harapan saudara (Ideal), maksudnya adalah harapan yang saudara inginkan atau

kepuasan yang ingin saudara dapatkan dari hasil kinerja perusahaan.

Kineria ~ Harapan
SSt| St| R |TStiSTSt{SB| B | R | TB|STB

Keterangan:
SSt  : Sangat Setuju SB  :Sangat Berharap
St : Setuju B - Berharap
R : Tagu-ragu R : Ragu-ragu
TSt  : Tidak Setyju TB  : Tidak Berharap

TSt. : Sangat Tidak Semju STB : Sangat Tidak Berharap



Kolom Kineria (Befief) dan Harapan (Ideal)

Kinerja (Belief) Harapan (Ideal)
PERTANYAAN SSt| St [ R [TSt|STSt]SB| B [ R |[TB|STB
5143 2 1 514312 1

Atribut Harga

Kesesuaian harga dengan produk dan

jasa yang diberikan.

Kesesuaian harga dibandingkan
dengan perusahaan lain yang sejenis.

Terdapat ketidaksesuaian harga
dengan produk yang perusahaan
berikan

Harga yang ditetapkan perusahaan
tidak sesuai dibandingkan dengan
perusaliaan lain sejenis.

Atribut Mutu/Kualitas
Ada jaminan kualitas dari produk
atau jasa yang diberikan.

Ada jaminan kualitas pelayanan yang .

diberikan.

Keramahan karyawan dalam
memberikan layanan.

Penampilan karyawan yang rapi
dalam memberikan layanan.

Kenyamanan dan kebersihan selama
menerima layanan.

Perusahaan tidak memberikan
jaminan kualitas produk atau jasa
yang diberikan,

Layanan yang diberikan oleh
karyawan tidak ramah

Layanan yang diberikan tidak
nyaman dan kurang bersih.




Kinerja (Belief) Harapan (Ideal)

PERTANYAAN SSt! St | R [ TSt STSt]SB| B | R [ TB | STB
s a3 211 {s]a[3]2]1

Atribut Waktu ﬁi
Kecepatan karyawan dalam |
memberikan layanan. |

|
Keterlambatan karyawan dafam '
memberikan layanan. ; B

Aenentukan ukuran dari perspektif Pelanggan yang ada dibawah ini yang menurut saudara paling

renting terhadap kondisi perusahaan saat ini.

Perspektif pelanggan

Berikan nomor 1-3 yanginenurut saudara paling penting!

Keterangan Prioritas
Harga ;
Waktu 3

Mutu 2




Lampiran 2

KUESIONER KEPUASAN KARYAWAN

Petunjuk pengisian kuesioner:

Di bagian ini, Anda dipersilakan untuk mengisi pilihan kolom yang tersedia
dengan memberi tanda (V) pada jawaban yang anda anggap paling tepat. Satu
jawaban untuk lajur kinerja atu kondisi yang ada (Befief) dan satu jawaban lajur

barapn saudara (Zdeal).

Kinerja atau kondisi vang ada (belief), maksudnya adalah keyakinan saudara

terhadap kondisi pekerjaan yang saudara lalui.

Harapan saudara (Ideal), maksudnya adalah harapan yang saudara inginkan atau

kepuasan yang ingin saudara dapatkan dari hasil kinerja perusahaan.

Kinerja _ Harapan

SSt| St RJ TSt[STSY{SB| B [ R [ TB [STB
Keterangan:

SSt  : Sangat Setuju SB . Sangat Berharap
St : Setuju B : Berharap
R : Tagu-ragu R - Ragu-ragu
TSt : Tidak Setuju TB  : Tidak Berharap
TSt: . Sangat Tidak Sciwju STB

- Sangat Tidak Berharap



Identitas Responden
Jenis Kelamin

Umur

Jabatan

Lama bekerja

Kolom Kinerja (Belief) dan Harapan (ldeal)

: Kinerja (Belief) Harapan (ldeal)
PERTANYAAN SSt| St | R [TSt[STStfSB| B | R [TB| STB
5 1 432 1 51432 1

Atribut Komunikasi

Saudara  berkesempatan  untuk

memberikan pendapat dan

menyampaikan saran.

Saudara  berkesempatan . untuk

mengungkapkan masalah  dalam

pekerjaan.

Pimpinan saudara selalu memberihaa

informasi yang menyangkut
pekerjaan.

Pimpinan  saudara  memberikan
petunjuk dalam membantu
menyelesaikan pekerjaan.

Hubungan dengan pimpinan secara
langsung.

Saudara tidak berkesempatan untuk
memberikan pendapat atau
menyampaikan saran.

Masalah  yang  timbul  dalam
pekerjaan tidak dapat diungkapkan.

Informasi
pekerjaan
pimpinan.

yang menyangkut
tidak diberikan oleh




]

Kinerja (Belief) Harapan (ldeal)
PERTANYAAN SSt| St | R | TSt |STStfSB| B | R | TB; STB
5 413 2 1 51413211
Atribut Penghargaan '
|

Pimpinan  saudara = memberikan
penghargaan atas prestasi yang
saudara capai.
Pimpinan  saudara  memberikan
kompensasi sesuai dengan pekerjaan 3
dan kedudukan/jabatan. ‘

Saudara tidak menerima penghargaan
atas prestasi yang saudara capai.

Ada ketidaksesuaiar antara

kompensasi dengan pekerjaan dan
kedudukan atau jabatan.

Atribut Dukungan

Saudara diberikan kesempatan untuk
mendukung pekerjaan.

Tersedia sarana dan prasarana untuk
mendukung pekerjaan.

Adanya dukungan dari sesama rekan
sekerja.

Sarana  dan  prasarana  untuk
mendukung pekerjaan tidak tersedia.

Tidak ada dukungan dari sesama
rekan kerja.




vienentukan ukuran dari perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan yang ada dibawah ini yang
nenurut saudara paling penting terhadap kondisi perusahaan saat ini.
Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Berilah nomer 1-3 yang menurut saudara paling penting!

Keterangan Prioritas

Komunikasi

Penghargaan

Dukungan




Lampiran 3

KUESIONER KEPUASAN MANAJER
Petunjuk pengisian kuesioner:
Di bagian ini, Anda dipersilakan untuk mengisi pilihan kolom vang tersedia
dengan memberi tanda (V) pada jawaban yang anda anggap paling tepat. Satu
jawaban untuk lajur kinerja atu kondisi yang ada (Belief) dan satu jawaban lajur
harapn saudara (7dedi).
Kinerja atau kondisi yang ada (belief), maksudnya adalah keyakinan saudara
terhadap kondisi pekerjaan yang saudara lalui.

Harapan saudara (Ideal), maksudnya adalah harapan yang saudara inginkan atau

kepuasan yang ingin saudara dapatkan dari hasil kinerja perusahaan.

Kinerja Harapan
SStf St | R JTSt STSﬂSB B j R [TB|STB

Keterangan:
SSt  : Sangat Setuju SB . Sangat Berharap
St - Setuju B - Berharap
R : Tagu-ragu R : Ragu-ragu
TSt  : Tidak Setuju - TB : Tidak Berharap

TSt:  : Sangat Tidak Setuju STB : Sangat Tidak Berharap




Indentitas Responden
Jenis Kelamin

Umur

Jabatan

Lama Bekerja

Kolom Kinerja (belief) dan Harapan (Ideal)

| Kinerja(Beliefy |  Barapan (Ideal)
PERTANYAAN SSt| St [ R [ TSt [ STSt [SB| B | R | TB | STB
5 | 43| 2 1 51413 ]2 1

P. Pembelajaran & Pertumbuhan
Atribut Komunikasi

Keterlibatan karyawan dalam
mengambil keputusan perusahaan
membawa hasil yang baik dalam
pencapaian tujuan perusahaan.

Ide atau gagasan yang disampaikan
oleh karyawan merupakan sumbangan
yang baik dalam pencapaian tujuan
perusahaan.

Atribut Pendukung/Dukungan
Karyawan memberikan dukungan
dalam penyelesaian tugas anda melalui
penyediaan informasi yang mudah
didapatkan.

Rekan sekerja memberikan dukungan
pada anda dalam menyelesaikan tugas.

Anda mendapatkan dukungan dalam
setiap pengambilan keputusan atau
- kebijakan yang menyangkut pekerjaan.

Atribut Kapabilitas
Anda puas dengan kemampuan
karyawan dalam menyelesaikan tugas
dan tanggung jawab.

Anda puas dengan kemampuan
karyawan dalam menguasat teknologi
dan informasi yang menyangkut
pekerjaan.

!
Anda puas dengan hasil dari pckerjaan L ' |
yang dilakukan oleh karyawan. N L




Aenentukan ukuran dari perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan vang ada dibawah int vang

1enurut saudara paling penting terhadap kondisi Perusahaan saat ini.

Perspektif Pembelujuran dun Pertumbuhun

Berilah nomor 1-3 yang menurut saudara paling penting

Keterangan

Atribut Komunikasi

Prioritas

Atribut Pendukung/Dukungan

Atribut Kapabiliti

S R R




Lampiran 4

SEJARAH

DAFTAR PERTANYAAN

PERUSAHAAN

1. Pendirian Perusahaan

a.

o

Ao

g.

Kapan perusahaan berdiri?
Apa nama perusahaan?
Apa alasan pemilihan nama perusahaan?
| Stapakah pimpinan perusahaan pertama kali sampai sckarang?
Kapan perusahaan mulai beroperasi?
Dari mana modal perusahaan diperoleh?

Apakah perusahaan mengadakan kerjasama dengan perusahaan lain?

2. Lokasi Perusahaan

a.
b.
c.
d.

Dimana perusahaan didirikan?
Atas alasan apa pemi]ihah lokasi tersebut?

Berapa luas bangunan perusahaan dan berapa luas tanah perusahaan?

Apakah perusahaan memiliki lokasi ditempat iain?

3. Organisasi dan Bentuk Perusahaan

a.
b.

C.

Apa bentuk perusahaan?

Bagaimana struktur organisasi perusahaan?

Bagaimana wewenang, tugas dan tanggung jawab tiap bagian dalam
perusahaan?

4. Tujuan, Visi dan Misi Perusahaan

a.

b.

Apa tujuan dan visi didirikannya perusahaan?

Bagaimana visi vang dilaksanakan untuk mencapai tujuan dan visi
tersebut?

5. Personalia

a. Berapa karyawan yang bekerja dalam perusahaan?

b. Berapa macam tenaga kerja yang ada?

c. Bagaimana sistem upah yang diberikan?

d. Jaminan apa yahg diberikan pada karyawan perusahaan?



6. Keuangan

a. Dari sumber mana saja perusahaan mendapatkan dana kas?

b. Dalam hal apa saja perusahaan menggunakan kas?

BALANCED SCORECARD
A. Perspektif Pelanggan

Pangsa Pasar

1. Siapa saja yang menjé_ldi sasaran segmen pasar perusahaan saat ini?
2. Saat ini kira-kira berapa luas pasar yang telah dikuasai oleh perusahaan?
3. Faktor-faktor apa saja yang mempengaruhi luas volume penjualan?

Retensi Pelanggan

4. Sampai saat ini berapa jumlah pelanggan yang dimiliki perusahaan?

5. Usaha-usaha apa saja yang dilakukan perusahaan untuk mempertahankan para

pelanggan agar tetap menggunakan produk atau jasa perusahaan?

6. Kebijakan atau tindakan apa saja yang diambil perusahaan untuk mengatasi
persaingan?

7. Bagaimana cara perusahaan untuk menciptakan hubungan baik dengan

| pelanggan?

Akuisisi Pelanggan

8. Apakah tahun ini perusahaan mendapatkan tambahan pelanggan baru dan
berapa banyak jumlah pelanggan baru yang menggunakan produk atau jasa
perusahaan?

9. Usaha apa saja yang dilakukan perusahaan untuk menarik para pelanggan agar
menggunakan produk atau jasa perusahaan?

10. Apakah dengah meningkatnya jumlah pelanggan diikuti dengan meningkatnya
pertumbuban bisnis?

11. Bila jumlah pelanggan meningkat apakah income perusahaan mengalami
peningkatan dan (jika ya) apakah pertumbuhan income tersebut mempunyai
pengaruh terhadap perusahaan? |




Profitabilitas Pelanggan

12. Apakah perusahaan dapat secara berkelanjutan menciptakan dan

memngkatkan value (nilai) bagi pelanggan?

13. Kebijakan seperti apa yang diambil oleh perusahaan bagi pelanggan lama

yang kurang menguntungkan?

14. Seberapa besar tingkat laba bersih yang diperoleh perusahaan dari suatu target

atau segmen pasar yang dilayani?

. Perspektif Proses Bisnis Internal

1.

Apakah perusahaan membuat kebijakan-kebijakan tertentu dalam rangka
memuaskan pelanggan?

Berupa apa kebijakan-kebijakan tersebut?

3. Apakah kebijakan-kebijakan tersebut memberi nilai tambah bagi pelanggan?

Apakah dengan adanya kebijakan-kebijakan tersebut juga ditkuti dengan
meningkatkan jumlah pelanggan?

Apakah kebijakan yang dibuat perusahaan sudah optimal atau perlu adanya
perbaikan yang lebih baik lagi?

Proses Inovasi

Apakah perusahaan meneliti apa yang menjadi kebutuhan pelanggan?

Usaha apa yang dilakukan perusahaan setelah mengetahut kebutuhan
pelanggan?

Apakah tiap tahun perusahaan mengeluarkan tambahan atau perbaikan untuk
produk atau jasa yang ditawarkan kepada pelanggannya?

Apakah perusahaan mamapu mengidentifikasi apa yang menjadi kebutuhan

pelaﬁggan dimasa yang akan datang?

F coses Operasi

10. Apakah pelanggan melakukan pesanan untuk memperoleh produk atau jasa

dari perusahaan?

11. Berapa lama perusahaan menyampaikan pesanan sampai diterima oleh

pelanggan?




C.

12. Cara seperti apa yang digunakan oleh perusahaan dalam menyampaikan
- produk atau jasa?

Layanan Purna Jual

13. ‘Apakah perusahaan memberikan layanan setelah penjualan?

14. Apakah bentuk dari pelayanan tersebut? \

15. Apakah perusahaan merasa layanan tersebut sudah maksimal untuk memenuhi
kepuasax;pelanggan? |

Perspektif Pembela jaran dan Pertumbuhan

Kemampuan Pekerja

1. Berapa jumlah tenaga kerja yang diperkerjakan sekarang?

2. Bagaimana sistem perekrutan karyawan?

3. Apakah perusahaan membuat kebijakan dalam rangka meningkatkan kualitas
karyawan? _

4. Bagaimana cara perusahaan untuk menjalin hubungan y.ang baik dengan
karyawan?

5. Usaha apa yang dilakukan eleh perusahaan untuk mempertahankan karyawan
yang memiliki kompetensi tinggi dalam perusahaan?

Kemampuan Sistem Informasi

6. Apakah perusahaan memberikan pelatihan ulang bagi karyawan?

7. Apakah informasi yang disampaikan dar pihak perusahaan kepada para
karyawannya dapat dilaksanakan dengan baik?

8. Usaha seperti apa yang dilakukan oleh perusahaan untuk mendapatkan
informasi yang handal?

Motivasi, Pemberdayaan dan Keselarasan

9. Apakah karyawan yang memiliki kinerja yang baik (berprestasi) mendapatkan
penghargaan dari perusahaan?

10. Apakah bentuk dari penghargaan tersebut?

11. Apakah perusahaan memberikan jaminan sosial untuk masa depan karyawan
serta funjangan bagi karyaWan?

12. Bagaimana sistem penggajian yang ditetapkan oleh perusahaan?



D. Penilaian Kinerja Saat Ini
1. Apakah saat ini perusahaan melakukan penilaian kinerja?

2. Jika ya, bagaimana penilaian kinerja yang saat ini perusahaan takukan?



Lampiran 5
Tabel Perhitungan Nilai Belief dan Nilai Ideal Rata-rata Kepusan Pelanggan

A. Aftribut Harga

1. Kesesuatan harga, produk dan jasa

Keterangan Skor Belief ideal

: Absolut | Jumlzsh Absotut | Jumlah |
| Sangat setuju 5 4 20 10 50
| Setuju 4 20 80 15 60
| Ragu-ragu 3 0 0 0 0
| Tidak Setuju 2 12 0 0|
 Sangat Tidak Setuju 1 0 | 0 0 0
| Total _ 25 | 102 25 110
| Nilai Betief Rata-rata = - 222/ Jumlah Belief _ ;g

: Total Absolut Belief
| Nilai Ideal Rata-rata = L0 Jumlah Ideal _ , ,

Total Absolut Ideal
2. Kesesuaian harga dengan perusahaan lain
Keterangan Skor Belief Ideal ]

_ Absolut | Jumlah ;| Absolut Jumlah
- Sangat sctuju 5 0 0 7 35
| Setuju 4 14 56 10 40
| Ragu-ragu 3 -8 24 5 15
| Tidak Setuju : 2 3 6 3 6
| Sangat Tidak Setwju | 1 | 0 0 0 0 1
- Fotat 1 25 86 25 | 9
| Nilai Betief Rata-rata = —2td Jumlah Belief _, 4,
_ Total Absolut Belief
| Nitai Ideat Rata-rata = Total jumlah Ideal _ 3.84
- Total Absolut ldedl




3. Ketidaksesuaian harga, produk dan jasa

Keterangan Skor Belief Ideal }
Absolut | Jumlah Absolut Jumlah
Sangat setuju 1 0 0 0 0
Setuju 2 1 2 2 4
Ragu-ragu 3 8 24 5 15
Tidak Setuju 4 12 48 5 | 20
Sangat Tidak Setuju 5 4 20 13 1 65
Total 25 94 25 | 104
Nilai Belief Rata-rata = 02 Jumlah Belief’ _ , ¢
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = —ooct Jumlah ldeal _ , ¢
Total Absolut Ideal

4. Ketidaksesuaian harga dengan perusahaan lain

Keterangan Skor Belief ] Ideal

Absolut | Jumlah Absolut Jumlah
Sangat setuju ] 0 0 0 ‘_ 0 |
Setuju 2 3 6 2 4
Ragu-ragu 3 10 30 8 L 24 |
Tidak Setuju 4 10 40 100 | 40 |
Sangat Tidak Setuju 5 2 10 5 25
Total 25 86 25 | 93 |
L
. J ; |
Nilai Belief Rata-rata = —oiaJumlah Belief _ 5\, f
Total Absolut Belief

Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah ldeal

Total Absolut Ideal o




B. Atribut Mutu

1. Jaminan Kualitas Produk

Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut |  Jumlah Absolut Jumlah
Sangat setuju 5 4 20 13 65
Setuju 4 18 72 10 40
Ragu-ragu 3 3 9 1 3
Tidak Setuju 2 0 0 1 2
| Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 ! 0
| Total 25 101 25 | 110
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief _ 4,04
i _ Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah ldeal _
_ Total Absolut Ideal
2. Jaminan kualitas layanan
Keterangan - Skor Belief __Ideal
Absolut | Jumlah Absolut Jumliah
1 Sangat setuju 5 4 20 12 60
| Setuju 4 13 52 11 44
{ Ragu-ragu 3 5 15 ] . 3 !
 Tidak Setuju 2 3 6 1 ] 2
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 0
Total 25 93 25 109
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief _ 372
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-ata = - 0200 Jumiah ldeal _ , 3
Total Absolut 1deal




3. Keramahan karyawan dalam memberikan layanan

Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat setuju 5 0 0 8 b 40
Setuju 4 21 84 16 64
Ragu-ragu 3 2 6 1 3
Tidak Setuju 2 2 4 0 0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 0
Total 25 94 25 107
Nilai Belief Rata-rata Total Jumlah Belief - =376
Total Absolut Belief
Nilai 1deal Rata-rata = 2 oot Jumiah ldeal _, ¢
Total Absolut Ideal
4. Penampilan karyawan vang rapi dalam memberikan layanan
Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah Absolut Jumlah
Sangat setuju 5 1 5 10 50
Setuju 4 16 64 15 60
Ragu-ragu 3 6 18 0 0
Tidak Setuju 2 1 2 0 0
Sangat Tidak Setuju 1 1 1 0 0
Total | 25 ‘ 90 25 ) 110

Nilai Belief Rata-rata =

Nilai Ideal Rata-rata

Total Jumiah Belief _

Total Absolut Belief o

_ Total juwmlah Ideal _ 44
Total Absolut Ideal




5. Kenyamanan dan kebersihan karyawan dalam memberikan Layanan

Total Absolut ldeal

Keterangan | Skor Betief Ideal
" Absolut | Jumlah Absolut | Jumlah

- Sangat setuju 5 1 5 12 60

Setuju 4 18 | 72 10 40
| Ragu-ragu 3 4 | 12 2 ' 6
{ Tidak Setuju -2 2 4 1 i 2
| Sangat Tidak Setuju 1 0 | 0 0 ]
| Total | 25 T 93 25 108

Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief 37

Total Absolut Belief .
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah Ideal _ 432
Total Absolut Ideal
6. Tidak ada jaminan kualitas produk dan jasa
Keterangan Skor | Belief 1deal

. Absolut | Jumlah Absolut Jumlah

Sangat setuju 1 0 0 3 3

Setuju 2 4 8 3 6
| Ragu-ragu 3 7 21 1 i3

Tidak Setujn 4 8 32 11 g 44
| Sangat Tidak Setuju 5 6 30 7 35
| Total _ 25 91 25 91
' Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief 3,64
' Total Absolut Belief
| Nilai Ideal Rata-rata = L2¢/ Jumlah Ideal _ 4 ¢,




7. Tidak ada keramahan dalam memberikan pelayanan

Keterangan Skor | Belief Ideal
Absolut | Jumlah Absolut Jumlah
Sangat setuju i 0 0 1 i
Setuju 2 1 2 0 L 0
' Ragu-ragu 3 7 21 2 i 6
Tidak Setuju 4 12 48 100 | 40
Sangat Tidak Setuju 5 5 25 12 1 60
Total 25 1 9% 25 107
Nilai Belicf Rata-rata = Total Jumlah Belic{/ - 384
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah Ideal _ 428
Total Absolut Ideal
8. Tidak ada kenyamanan dan kebersihan dalam pelayanan
Keterangan Skor Belief Ideal 1
Absolut | Jumlah Absolut { Jumlah

Sangat setuju 1 0 0 0 | 0
Setuju 2 1 2 2 . 4
Ragu-ragu 3 6 18 5 15
Tidak Setuju 4 14 56 | 8 3
Sangat Tidak Setuju 5 4 20 ! 10 50
Total ' 25 9 - 25 101

Total Jumlah Belief _
Total Absolut Belief
Total jumlah Ideal _
Total Absolut Ideal

Nilai Belief Rata-rata = 3,84

4,04

3

Nilai Ideal Rata-rata =




C. Atribut Waktu

1. Kecepatan karyawan dalam memberikan pelayanan

Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah Absolut Jumlah
Sangat setuju 5 3 15 12 60
Setuju 4 13 52 9 36
Ragu-ragu 3 5 27 4 12
Tidak Setuju 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 0
Total 25 94 25 108
Nila' Belief Rata-rata = Total Jumlak Bel"':f =3,76
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = — 02t Jumlah ldeal _ , o,
_ Total Absolut 1deal
2. Keterlambatan karyawan dalam memberikan layanan
Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah Absolut IL Jumlah
Sangat setuju 1 0 0 3 {3
Setuju 2 1 2 2 4
Ragu-ragu 3 10 30 4 12
Tidak Setuju 4 9 36 9 36
Sangat Tidak Setuju 5 | 5 25 7 35
Total | 25 1 93 | 25 50
Nilai Belief Rata-rata = L0'% Jumlah Belief _ . ,,
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah Ideal _ ’
Total Absolut Ideal




Lampiran 6

Tabel Perhitungan Nilai Belief dan Nilai Ideal Rata-rata Kepuasan Karyawan

A. Atribut Komunikasi

1. Ada Kesempatan Untuk Memberikan Pendapat atau Saran

Total Absolut Ideal

Keterangan Skor Belief Ideal
. Absolut | Jumlah Absolut ; Jumlizh

Sangat setuju 5 10 50 8 ] 40
Setuju 4 10 40 12 j 48 ;

Ragu-ragn 3 0 0 0 ' 0
Tidak Setuju 2 0 0 0 | 0 :
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 ! 0
Total 20 % I 20 1 88 |
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief 45 :
Total Absolut Belief j
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah ldeal !
Total Absolut ldeal j

2. Ada Kesempatan Untuk Mengungkapkan Masalah

Keterangan Skor Belief j‘ Ideal B
Absolut | Jumlah | Absoiut | Jumlah |
Sangat setuju 5 10 50 l 8 L 40
Setuju 4 10 40 12 | 48
Ragu-ragu 3 0 0 0 ’ 0 !
Tidak Setuju 2 0 0 g 0 ! 0 :
Sangat Tidak Setuju { 0 o | 0 } 0 ,
Total 20 90 20 ‘ 88 ‘
- I lief’
Nilai Beficf Rata-rata = Total Jumlah Belief _ 45 j,
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumiah Ideal _ 4.4 :
|




3. Ada Informasi dari Pimpinan Mengenai Pekerjaan

Keterangan Skor Belief Idesl
Absolut | Jumlah | Absolit | Jumlah

Sangat setuju 5 10 50 14 70
Setuju 4 10 40 6 24
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Setuju 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Setuju ] 0 0 0 0
Total 20 90 20 ! 94
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief ’

Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Totdl jumlah ldeal _ ’

Total Absolut ldeal
4. Ada petunjuk dari Atasan dalam Menyelesaikan Pekerjaan
Keterangan Sker Belief Ideal
Absolut | Jomlah Absoiut Jumlah

Sangat setuju 5 6 30 12 - 60
Setuju 4 14 56 8 32
Ragu-ragu 3. 0 0 ¢ ! 0
Tidak Setujn 2 0 0 0 ;¢
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 ; 0
Total 20 86 20 92
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumiah Belief _ 43

Total Absolur Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah Ideal

Total Absolut Ideal o




5. Hubungan Dengan Pimpinan Secara Langsung

Toral Absolut Ideal

Keterangan Skor Belief Ideal
Absclut | Jumlah | Absofut 3 Jumlah
Sangat setuju 5 2 10 12 i 60 J
Setuju 4 18 72 3 ] 32 i
Ragu-ragu 3 0 0 o . o
Tidak Setuju 2 0 0 0 : 0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 L 0 !
Total 20 82 20 i 92
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief _ 41
Total Absolut Belief ;
, ” [
Nilai Ideal Rata-rata = Total _jz{mlah Ideal _ , ;
Total Absolut ldeal E
6. Tidak Ada Kesempatan Memberikan Pendapat
Keterangan Saur Belief Ideaj
Absolut | Jumlah | Abselut | Jumlah
Sangat setuju 1 0 0 2 2 :
Setuju 2 0 0 2 ’ 4 ’
Ragu-ragu 3 2 6 4 j {2
Tidak Setuju 4 12 48 4 " 16
Sangat Tidak Setuju 5 6 30 8 T
Total 20 84 ™ 20 4!
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Be hf‘f\ ~42 j
: Total Absofut Belief ;
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlal ldeal _ 37 3




7. Tidak Ada Penyelesaian Masalah Pekerjaan

Keterangan Skor . Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat sefuju 1 0 0 0 5 0 j
Setuju 2 0 0 2 4 |
Ragu-ragu 3 2 6 4 i2
Tidak Setuju 4 10 40 6 24
Sangat Tidak Setuju 5 8 40 8 j 40
Total 20 86 20 1 80
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief 43
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah Ideal _ 4,
Total Absolut Ideal
8. Informasi Mengenai Pekerjaan Tidak Diberikan
Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah Absolut Jumliah
Sangat setuju 1 2 2 4 4
Setuju 2 0 0 0 0
Ragu-ragu 3 0 0 2 ' 6 |
Tidak Setuju 4 10 40 6 L 24
Sangat Tidak Setuju 5 8 40 8 40
Total 20 82 20 74
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belicf _ 4,1
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = L0 Jumlah ldeal _ 5 ,
Total Absolut Ideal




B. Atribut Penghargaan

1. AdaPenghargaan Atas Prestasi Karvawan

Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat setuju 5 6 30 14 .70
Setuju 4 14 56 6 | 24 |
Ragu-ragu B 0 0 o ¢ |
Tidak Setuju 2 0 0 0 'g 0 ‘g
Sangat Tidak Setuju i 0 G 0 | 0 |
Total | 20 86 20 ] 94
Nilai Belief Rata-rata = —ratJumlah Belie/ _,
Total Absolut Belief :
. 4 ) |
Nilai 1deal Rata-rata = Total jumiah ldeal _ 47 !
Total Absohat Ideal
2. Kompensasi"yang Diberikan Sesuai Dengan Pekerjaan
Keterangan Skor Belief Ideal j
Absolut | Jumlah Absolutﬁg Jumlah ﬁl
Sangat setuju 500 20 2 e
Setuju 4 18 72 6 24 |
Ragu-ragu 3 0 0 0 : 0
Tidak Setuju 2 0 0 2 4 |
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 0 ’
Total 20 82 20 ] &8
Nilai Belief Rata-rata = Totdl Jumlah Belief _ A :
Total Absolut Belief j
g ;
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah Ideal _ !
Total Absolut Ideal E




3. Tidak Ada Penghargaan Atas Prestasi

Keterangan Skor Belief . Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat setuju 1 0 0 0 0
Setuju 2 0 0 , 0
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Setuju 4 12 48 14 56
Sangat Tidak Setuju 3 8 40 6 30
Total 20 88 20 86
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief Ny
) Total Absolut Belief
Nilai [deal Rata-rata = — el Jumlah Ideal _ ,
Total Absolut Ideal
4. Kompensasi dan Pekerjaan Tidak Sesuai
Keterangan Skor Belief Ideal i
Absolut | Jumlah Absolut Jumiah
Sangat setuju T 0 0 0 0
Setuju 2 0 0 0 ]
Ragu-ragu 3 2 6 0 0
Tidak Setuju 4 10 40 12 48
Sangat Tidak Setuju 5 8 40 8 40
Total 20 86 20 88
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belzqf‘ ~43
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah Ideal _

Total Absolut Ideal

bl




C. Atribut Dukungan

1. Ada Dukungan Untuk iviclakukan Pekerjaan

Keterangan Skor Belief Ideal
_ Absolut | Jumlah Absolut l Jumlah
Sangat setuju 5 6 30 16 1 80
Setuju 4 14 56 4 16
Ragu-ragu 3 0 0 0 ! 0
Tidak Setuju 2 0 0 0 i 0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 i 0
Total 20 86 20 96
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlqh Belief _ 4.3
Total Absolut Belief

Nilai 1deal Rata-rata = Total jumlah Ideal _

Total Absolut Ideal
2. Ada Sarana dan Prasarana Yang Mendukung

Keterangan | Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah Absolut | Jumlah

Sangat setuju 5 8 40 16 f 80
Setuju 4 12 48 4 { i6
Ragu-ragu -3 0 0 0 { 0
Tidak Setuju 2 0 0 0 l 0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 { 0
Total 20 88 20 " 96
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Bel Ié‘f .

Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumiah ideal 48

Total Absolut Ideal




3. Ada Dukungan Sesama Rekan

Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumliah Absolat Jumiah
Sangat setuju 5 12 60 16 80
Setuju 4 8 32 4 16
Ragu-ragu 3 0 ] 0 0
Tidak Setuju 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 0
Total 20 92 20 96
Nilai Relicf Rata-rata = 02 Jumlah Belief _, o
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah ldeal _ 48
Total Absolut Ideal
4. Sarana dan Prasarana Tidak Tersedia
Keferangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat setuju 1 0 0 2 2
Setuju 2 0 0 0 0
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Setuju 4 14 56 14 56
Sangat Tidak Setuju 5 6 30 4 20
Total 20 86 20 78
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumiah Belief =43
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah Ideal _ 3.9

Total Absolut Ideal




5. Tidak Ada Dukungan Dari Sesama Rekan Kerja

Keterangan Skor Belief Ideal
( Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat setuju 1 0 0 0 i 0
Setuju 2 0 0 2 , 4
Ragu-regu 3 0 0 0 -: 0
Tidak Setuju 4 14 56 14 j 56
Sangat Tidak Setuju 5 6 30 4 P20
Total - 20 86 20 1 80

Nilai Ideal Rata-rata =

Nilai Belief Rata-rata =

Total Jumiah Belief _

Total Absolut Belief

Total jumiah Ideal _

Total Absolut Ideal




Lampiran 7

_ Tabel Perhitungan Rata-rata Nilai Belief dan Nilai Ideal Kepuasan Manajer

A. Atribut Komunikasi

1. Keterlibatan Karyawan Dalam Pengambilan Keputusan

Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah Absolut Jumlah
Sangat setuju 5 4 20 4 20
Setuju 4 2 8 2 8
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Setuju 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 0
Jumlah 6 28 6 28
Nilai Belief Rata-rata = ot Jumlah Belief _, o
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = —d Jumlah ldeal _ ,
Total Absolut Ideal
2. Ide Yang disampaikan Karyawan Berguna Untuk pencapaian Tujuan
3.
Keterangan Skor Belief 1deal
Absolut | Jumlah Absolut Jumiah
Sangat setuju 5 6 30 5 25
Setuju 4 0 0 1 4
Ragu-ragn 3 0 0 0 0
Tidak Setuju 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 0
Jumlah 6 30 6 30
Nilai Belicf Rata-rata = Total Jumluh Belief _ 5
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Lo2L Jumlah Ideal _ , o
Total Absolut Ideal




B. Atribut Pendukung

1. Karyawan Mendukung Dalam Menyelesaikan Tugas Manajer

Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah | Absolut [ Jumlah
Sangat setuju 5 6 30 4 20
Setuju_ 4 0 0 2 8
Ragu-ragu 3 0 0 0 0
Tidak Setuju 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 0
Jumlah | 6 30 6 28
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief  _ 5
Total Absolut Belicf
Nilai deal Rata-rata = —od Jumlah Ideal _ , o
Total Absolut Ideal

2. Rekan Sekerja Memberikan Dukungan Dalam menyelesaikan Tugas

Keterangan Skor Belief ¥deal

Absolut | Jumlah Absolut Jumlah ‘

Sangat setuju 5 .5 25 4 ] 20 J
Setuju 4 | 1 4 2 8 |
Ragu-ragu 3 0 0 0 o )
Tidak Setuju 2 0 0 0 | 0 :4
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 o | 0 |
Jumlah 6 E 29 6 |28 jl
Nilai Belief Rata-rata = —0/aL/umiah Belief _ , ¢ |
Total Absolut Belief 1

Nilai 1deal Rata-rata = s Jumlah Jdeal -, o |
Total Absolut Ideal |




3. Ada Dukungan Dalam pengambilan Keputusan Bersama

Total Absolut Ideal a

¥

Keterangan Skor Belief Ideal 1
_ Absolut | Jumlah Absolut Jumlzah
Sangat setuju 5 5 25 4 20 |
Setuju 4 0 0 2 8
Ragu-ragn 3 0 0 0 0
Tidak Setuju 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Setuju 1 1 1 0 0
Jumlah 6 26 6 28
Nilai Belicf Rata-rata =~/ umlah Belie] _ ; 3
Total Absolut Belief
Nilai Ideal i{ata-rata - Jolal jumlah Ideal _ 4,67
Total Absolut Ideal
. Atribut Kapabalitas
1. Ada Kepuasan Terhadap Pekerjaan Karyawan
Keterangan Skor Belief Ideal
Absolut | Jumlah Absolut Jumiah
Sangat setuju 5 5 25 4 20 |
Setuju 4 0 0 1 a
Ragu-ragu 3 1 3 T 3
Tidak Setuju 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Setuju | 0 0 0 0
Jumlah 6 28 6 i 27
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief _467
Total Absolut Belief

Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah Ideal




2. Ada Kepuasan terhadap Kemampuan Karyawan Dalam Penguasaan Teknologi

Total Absolut Ideal

Keterangan Skor Belief Tdeal
Absolut | Jumlah | Absolut | Jumlah
Sangat setuju 5 2 10 3 | 135
Setuju 4 3 12 2 ) 8
Ragu-ragu 3 0 0 1 g 3
Tidak Setuju 2 1 2 0 [0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 0
Jumlah 6 24 | 6 | 26
Ter jef
Nilai Belief Rata-rata = —orce Jumiah Belie] _
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = —orct Jumlah ldeal _, 5
Total Absolut ldeal
3. AdaKepuasan terhadap hasil pekerjaan Karyawan
Keterangan Skor | Belief 1 ideal
| Absolut [ Jumlah | Absolut | Jumlzh |
Sangat setuju 5 4 20 3 15 '
Setuju 4 1 4 3 P12
Ragu-ragu 3 1 3 0 0
Tidak Setuju 2 0 0 0 0
Sangat Tidak Setuju 1 0 0 0 0
Jumlah 6 27 6 | 27
Nilai Belief Rata-rata = Total Jumlah Belief _ 4.5
Total Absolut Belief
Nilai Ideal Rata-rata = Total jumlah ldeal _ 45




Lampiran 8
Perhitungan Rata-Rata Kesenjangan Nilai Belief dan Nilai Ideal
1. Perhitungan Kesenjangan Rata-Rata Kepuasaﬁ Pelanggan
Anbut Harga=032 + 0,40+ 040+ 028=14=0735
4 4

Atribut Waktu = 0,56 + 0,12 = 0,68 = 0,34
2 2

Atnbut Mutu =036+ 0,64 + 0,52 +0,8+0,6 + 0+ 0,44+ 0,2 =3,5¢ =045

8 8

2. Perhitungan Kesenjangan Rata-Rata Kepuasan Karyawan

[FS]

Atribut Komunikasi=01+01+02+03+05+05+-03+04=24=0,
8 ' 8

Atrtbui penghargaan - 064 + 0,3+ 0,1 + 0,1 -0, -0,23

4 4

Atribut Dukungan = 0,5+ 04 + 02+ 04+ 03 =18 =036
5 5

3. Perhitungan Kesenjangan Rata-Rata Kepuasan Manajer
Atrit ut Komunikasi=0+ 0,17=0,17=0,09
2 2

Atribut Pendukung = 0,33 + 0.16 + 0,34 = 0 83 = 0,28

3 3

~ Atribut Kapabilitas=012 + 033 + 0 =045 = 0,15
3 3




Lampiran 9

1.

Perhitungan Tingkat Urutan Kepentingan

Kuesiéner Kepuasan Pelanggan
Data perhitungan diambil dari tabel 8 dikalikan dengan bobot sesuai dengan urutan
kepentingan vang diberikan. Untuk urutan pertama diberi bobot tiga, urutan kedua
diberi bobot dua dan urutan ketiga diberi bobot satu,
Harga =(3x3)+ (2x18) + (1x4)
=9+36+4
=49
Waktu = (3x1) + (2x5) + (1x19)
=3+10+19
=32
Mutn  =(3x21)+ (2x2) + (2x2)
=63+4+4d

=71

. Kuesioner Kepuasan Karyawan

Data perhitungan diambil dari tabel 13 dikalikan dengan bobot sesuai dengan urutan
kepentingan yang diberikan. Untuk urutan pertama diberi bobot tiga, urutan kedua
dibcri bobot dua dan urutan ketiga diberi bobot satu.
Komunikasi = (18x3) + (1x2) + (Ox1)

=54+4+0

=58




Penghargaan = (2x3) + (0x2) + (18x1)
=6+0+ lé V
=24 |
Dukungan =(0x3) + (18x2) + (2x1)
=0+36+2
=38

kuesioner Kepuasan Manajer

Data perhitungan diambil dari tabél 16 dikalikan dengan bobot sesuai dengan urutan
icepentingan yang dibertkan, U ntﬁiu;utan pertama diberi bobot tiga, urutan kedua
diberi bobot dua dan urutan ketiga diberi bobot satu.
Komunikasi = (6x3) + (0x2) + (0x1)
=18+ 0+0
=18
Dukungan = (0x3) + (2x4) + (1x2)
=0+8+2
=10
o ¥2  Mx
Kapabilitas = (0x3) + (2x4) + (1x4)
=0+4+4

=8
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