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ANALISIS KINERJA PERUSAHAAN DENGAN METODE BALANCED
SCORECAD
(Studi Kasus PT. XYZ)

ABSTRAK

PT. XYZ adalah suatu perusahaan perkebunan kelapa sawit yang sampai
saat ini masih melihat keberhasilan kinerja perusahaanterutama hanya dari aspek
keuangan dan operasional saja. Tujuan dari penelitian ini adalah menganalisis
kinerja perusahaan dari empat perspektif dengan menggunakan metode balanced
scorecard yaitu perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses
bisnis internal dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Penelitian ini
dilakukan pada tanggal 19 Januari- 19 Februari 2015. Penelitian ini menggunakan
metode deskriptif dalam pengumpulan data primer dan data sekunder.
Pengambilan sampel responden hanya dilakukan untuk menilai kepuasan
karyawan dalam analisa kinerja perusahaan dari perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan. Sampel responden karyawan dipilih dengan cara sengaja (purposive
sampling). Berdasarkan hasil penelitian dapat disimpulkan bahwa: a) berdasar
perpektif keuangan, PT. XYZ secara keseluruhan masuk dalam kategori kurang
baik, dimana hanya rasio hutang terhadap aktiva yang mendapat kategori baik,
sedangkanbila dilihat dari perencanaan strategisnya, banyak pencapaian yang
dibawah target, b) berdasar pada perspektif pelanggan secara umum masuk dalam
kategori baik, terutama berdasar tolak ukur pangsa pasar, retensi pelanggan dan
akuisisi pelanggan, c) berdasar pada perspektif proses bisnis internal secara umum
masuk dalam kategori cukup baik, dan d) berdasar perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan masuk dalam kategori cukup baik, dimana kepuasan karyawan dan
tingkat pelatihan karyawan sudah masuk dalam kategori baik, sedangkan
produktivitas karyawan masuk dalam kategori kurang baik.Untuk itu, berdasar
hasil penelitian ini diharapkan kepada perusahaan dapat meningkatkan kinerja
keuangan dengan memperhatikan perspektif non-finansial. Perusahaan dapat lebih
optimal dalam mengelola aset perusahaannya, —mempercepat proses
pengembangan produk PK menjadi PKO, serta perlu meningkatkan produktivitas
karyawan.

Kata Kunci : kinerja finansial dan non-financial, balanced scorecard
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THE ANALYSIS OF COMPANY PERFORMANCE WITH BALANCED
SCORECARD METHOD
(A Case Studyof PT. XYZ)

ABSTRACT

PT. XYZ is an oil palm plantation company which still viewed the success
of its business performance mainly from its financial and operational aspects. The
objective of this study is to analyze the company performances from four
perspectives by using the balanced scorecard method, that are financial
perspective, customer perspective, internal business process perspective and
learning and growth perspective. This research was conducted from January 19th
to Februari 19th 2015. The research used a descriptive method in collecting
primary data and secondary data. Primary data from survey sample was conducted
only for the analysis of employee satisfaction level in order to analyze the
company performance from the learning and growth perspective. Based on the
results of this study, it could be concluded that: a) based on the financial
perspective, in general, the company could be categorized as less good, where
only the debt of ratio for assets showed a satisfiedcategory, while others if viewed
from the strategic planning, were stillbelow the target, b) based on the the
customers perspective, in general, the company was classified in good category,
mainly based on the indicator of market share, customer retention and customer
acquisition, c) based on the internal business process perspective, this company is
relatively quite good, and d) based on the learning and growth perspective, it is
also in quite good category, where both thelevel of employee satisfaction and the
level of training of employees are classified as good category, while the level of
the employees productivity was still in the category of less good. Therefore, based
on this results, it is expected to the company to improve its financial performance
by taking into account the indicators of non-financial perspective. The company
couldoptimize its asset management system, accelerate the product development
process from the Palm Kernel (PK) productto become the Palm Kernel Oil (PKO)
product, and company is also need to increase the productivity of their employees.

Key words : financial and non-financial performance, balanced scorecard
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BAB I PENDAHULUAN

A. Latar Belakang

Pembangunan pertanian merupakan salah satu tulang punggung
pembangunan nasional dan implementasinya yang disinergikan dengan
penggunaan sektor lain. Dimana pembangunan pertanian diharapkan dapat
meningkatkan produksi pertanian guna memenuhi kebutuhan pangan dan
kebutuhan industri dalam negeri, meningkatkan ekspor, meningkatkan pendapatan
petani, memperluas kesempatan kerja dan mendorong pemeratan kesempatan
berusaha. Sebagai motor penggerak pembangunan pertanian, agribisnis
diharapkan akan dapat memainkan peranan penting dalam kegiatan pembangunan
daerah, baik dalam sasaran pemerataan pembangunan, pertumbuhan ekonomi
maupun stabilitas sosial (Soekartawi, 2005:2).

Perkebunan merupakan salah satu sub sektor pertanian. Kelapa sawit
merupakan komoditi utama perkebunan Indonesia khususnya di Sumatera Barat.
Dimana komoditi perkebunan dengan luas tanam paling besar di Sumatera Barat
adalah kelapa sawit (Lampiran 1). Menurut Seotrisno (dalam Utami, 2010:2),
komoditi sawit mempunyai peran yang cukup strategis dalam perekonomian
Indonesia. Pertama, minyak kelapa sawit merupakan bahan utama minyak goreng,
sehingga pasokan yang secara kontinu ikut menjaga kestabilan harga minyak
goreng. Ini penting, sebab minyak goreng merupakan salah satu dari sembilan
bahan pokok kebutuhan masyarakat sehingga harganya harus terjangkau oleh
seluruh lapisan masyarakat. Kedua, sebagai salah satu komoditas pertanian
andalan ekspor non migas, komoditas ini memiliki prospek baik sebagai sumber
perolehan devisa maupun pajak. Ketiga, dalam proses produksi maupun
pengolahan juga mampu menciptakan kesempatan kerja dan sekaligus
meningkatkan kesejahteraan masyarakat.

Menurut Mangoenkarso dan Semangun (2005:35), di Indonesia dikenal
tiga bentuk utama perkebunan kelapa sawit yaitu Perkebunan Rakyat (PR),
Perkebunan Besar Swasta (PBS), dan Perkebunan Besar Negara (PBN). Bentuk
lain yang relatif baru adalah bentuk Perusahaan Inti Rakyat (PIR) yang
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merupakan gabungan dari Perkebunan Rakyat dengan Perkebunan Besar Negara
atau dengan Perkebunan Besar Swasta dengan tata hubungan yang bersifat khusus.

Sumatera Barat adalah salah satu daerah yang memiliki perkebunan kelapa
sawit terluas di Indonesia. Luas perkebunan kelapa sawit Indonesia menurut
Direktorat Jendral Perkebunan Indonesia tahun 2014 adalah 10.956.231 Hektar
(Ha) dapat dilihat pada Lampiran 1. Berdasarkan data Badan Pusat Statistik (BPS)
Sumatera Barat (2014:349), luas perkebunan kelapa sawit di Sumatera Barat
tahun 2013 adalah seluas 367.094 Ha (Lampiran 2) dan di Provinsi Sumatera
Barat yang memiliki perkebunan kelapa sawit terluas adalah Kabupaten Pasaman
Barat. Dimana berdasarkan data BPS Sumatera Barat (2014:349), luas perkebunan
kelapa sawit di Pasaman Barat adalah seluas 159.015 Ha (Lampiran 2).

Menurut Pemerintah Daerah Pasaman Barat (2010), PT. XYZ adalah
perusahaan besar swasta yang memiliki luas perkebunan kelapa sawit terluas di
Pasaman Barat yaitu dengan luas kebun inti dan plasma pada tahun 2010 seluas
13.234 Ha dan jumlah produksi pertahun 317.616 ton (Lampiran 3).

Perkembangan dunia usaha pada era globalisasi seperti saat ini, membuat
persaingan antara perusahaan-perusahaan kelapa sawit dalam memproduksi
kelapa sawit menjadi semakin kompetitif. Sehingga perusahaan dituntut untuk
terus berupaya dalam merumuskan dan menyempurnakan strategi bisnis agar
dapat memenangkan persaingan dengan melakukan penilaian kinerja .

Menurut Mulyadi (2001:24), lingkungan bisnis yang sangat kompetitif dan
turbulen menuntut perusahaan untuk membangun keunggulan kompetitif melalui
kemampuan khas (distinctive capability). Dimana di dalam lingkungan bisnis
yang sangat kompetitif, produk dan jasa yang dihasilkan oleh perusahaan hanya
akan dipilih oleh konsumen jika memiliki keunggulan tertentu dibandingkan
perusahaan pesaing.

Kondisi persaingan yang sangat kompetitif seperti saat ini, akan
menyebabkan keberhasilan perusahaan dalam mendapatkan loyalitas pelanggan
dan menjadi pemimpin pasar (market leader) menjadi sangat sulit untuk bisa
dicapai dalam waktu yang singkat. Penyusunan strategi dan evaluasi pelaksanaan
strategi yang disusun harus selalu dipantau dan diperbaiki. Hal ini dapat
dilaksanakan apabila perusahaan tersebut dapat mengukur kinerjanya, sehingga



secara kualitatif dapat ditentukan target yang akan dicapai (Handayani dan
Hudaya, 2002:277-278).

Penilaian atau pengukuran kinerja merupakan salah satu faktor yang
sangat penting dalam perusahaan. Selain digunakan untuk menilai keberhasilan
perusahaan, pengukuran kinerja juga dapat digunakan sebagai dasar untuk
mengevaluasi hasil kerja dari periode kinerja tahun lalu.

Penilaian atau pengukuran kinerja merupakan proses pengukuran
persyaratan-persyaratan  pekerjaan oleh manajemen, atau tingkat kebaikan
seseorang melakukan pekerjaan yang ditugaskan. Pengukuran kinerja dapat juga
diartikan sebagai penentuan secara periodik efektivitas operasional suatu
organisasi, bagian organisasi, dan personelnya,berdasarkan sasaran, standar, dan
kriteria yang telah ditetapkan sebelumnya. Oleh karena organisasi pada dasarnya
dioperasikan oleh sumber daya manusia, maka pengukuran kinerja sesungguhnya
merupakan pengukuran atas perilaku manusia dalam melaksanakan peran yang
mereka mainkan di dalam organisasi (Handayani dan Hudaya, 2002:277-278).

Selama ini banyak perusahaan yang menilai keberhasilan usahanya hanya
dari faktor finansial saja karena masih menggunakan sistem pengukuran
tradisional atau konvensional. Penilaian atau pengukuran kinerja tradisional
menitikberatkan pada aspek finansial saja. Padahal pengukuran kinerja finansial
tidak mencerminkan strategi perusahaan karena faktor non finansial seperti
perspektif pelanggan, bisnis internal dan pertumbuhan dalam perusahaan tidak
diperhatikan.

Menurut Kaplan dan Norton (2000:6), pengukuran kinerja dengan model
akuntansi keuangan tradisional tidak mengikutsertakan penilaian atas aktiva
intelektual dan tak berwujud perusahaan, seperti produk dan jasa bermutu tinggi,
para pekerja yang memiliki motivasi dan kemampuan tinggi, proses internal yang
responsif dan dapat diprediksi dan pelanggan yang puas dan loyal.

Saat ini, perusahaan membutuhkan penilaian kinerja dengan pengukuran
yang komprehensif, dimana perusahaan tidak hanya fokus pada aspek finansial
saja tetapi juga memperhatikan aspek pengukuran non keuangan. Menurut Ciptani
(2000:21) dewasa ini pengukuran kinerja secara finansial tidaklah cukup



mencerminkan kinerja organisasi sesungguhnya, sehingga dikembangkan suatu
konsep balanced scorecard.

Balanced scorecard merupakan suatu mekanisme sistem manajemen yang
mampu menerjemahkan visi dan strategi organisasi. Menurut Mulyadi (2001:18)
Keunggulan pendekatan balanced scorecard dalam sistem perencanaan strategis
adalah mampu menghasilkan rencana strategis, yang memiliki karakteristik
sebagai berikut: (1) komprehensif, (2) koheren, (3) seimbang dan (4) terukur.
Oleh karena itu, perusahaan menggunakan balanced scorecard sebagai sebuah
sistem manajemen strategis untuk mengelola strategi jangka panjang, tujuannya
yaitu agar perusahaan mampu bersaing dengan industri lain yang sejenis agar
dapat terus bertahan (survive).

Menurut Mulyadi (2001:23), balanced scorecard bukan sekedar alat
pengukur kinerja perusahaan, tetapi merupakan suatu bentuk transformasi
strategik kepada seluruh tingkatan dalam organisasi. Semangat untuk menentukan
ukuran dan untuk mengukur berbagai sasaran strategik di keempat perspektif
tersebut dilandasi oleh pernyataan “If we can measure it, we can manage it, and if
we can manage it, we can achieve it”. Pernyataan tersebut menyatakan bahwa
dengan pengukuan kinerja yang komprehensif maka kita dapat menjalankan bisnis
perusahaan dengan baik.

Kaplan dan Norton (2000:9) mengatakan bahwa balanced scorecard lebih
dari sekedar sistem pengukuran taktis atau operasional. Perusahaan yang inovatif
menggunakan scorecard sebagai sebuah sistem manajemen strategis, untuk
mengelola strategi jangka panjang. Perusahaan menggunakan fokus scorecard
untuk menghasilkan berbagai proses manajemen penting yaitu : |
1. Memperjelas dan menerjemahkan visi dan strategi
2. Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan dan ukuran strategis
3. Merencanakan, menetapkan sasaran, menyelaraskan berbagai inisiatif strategis
4. Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis.

B. Perumusan Masalah

Berdasarkan data BPS Sumatera Barat (2014:259), perkebunan di
Sumatera Barat menurut pengelolaannya secara garis besar dapat dibedakan
menjadi perkebunan rakyat, perkebunan besar swasta dan perkebunan negara
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(PNP/PTP). Komoditi perkebunan dengan luas tanam paling besar di Sumatera
Barat tahun 2013 adalah kelapa sawit dan karet (Lampiran 2).

PT. XYZ adalah perusahaan besar swasta yang bergerak di bidang
perkebunan kelapa sawit yang merupakan salah satu perusahaan di Sumatera
Barat. Perusahaan ini bernaung di bawah PT. ABC. Perusahaan ini merupakan
perusahaan swasta nasional besar berskala Internasional. PT. XYZ merupakan
perusahaan kelapa sawit dengan luas kebun terluas dan jumlah hasil produksi
terbanyak di Pasaman Barat (Lampiran 3). Dimana Hak Guna Usaha (HGU) PT.
XYZ pada tahun 2014 yaitu dengan luas kebun initi seluas 9720 Ha, yang terdiri
dari Estate A seluas 4370 Ha dan Estate B seluas 5350 Ha.

PT. XYZ merupakan perusahaan yang menggunakan pengukuran kinerja
tradisional yaitu keberhasilan perusahaan dinilai dari aspek finansial dan
operasional (proses bisnis internal). Dimana keuangan akan meningkat apabila
sasaran bisnis internalnya juga tercapai dan meningkat. Akan tetapi, perspektif
yang lainnya kurang diperhatikan dan akan berimplikasi terhadap kinerja
perspektif lain dan kinerja perusahaan secara keseluruhan.

Pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan di PT. XYZ pengukuran
kinerja dilakukan dengan pendekatan penilaian kinerja (Perfomance Appraisal)
untuk masing-masing karyawan dan dilakukan terpisah dengan pengukuran
kinerja aspek lainnya. Kemudian, PT. XYZ tidak melakukan penilaian terhadap
aspek pelanggan. Beberapa tahun terakhir, perusahaan ini tidak lagi mengekspor
CPO ke luar negeri. Pelanggan perusahaan saat ini adalah perusahaan-perusahaan
besar Indonesia yang terintegrasi berdasarkan kontrak kerja.

PT. XYZ membutuhkan kerangka sistem penilaian kinerja yang tepat agar
dapat memiliki keunggulan dalam persaingan bisnis yang berkembang sangat
kompetitif. Sehingga perusahaan dituntut untuk menyeimbangkan antara aspek
finansial dan non finansialnya. PT. XYZ membutuhkan penilaian kinerja yang
sangat komprehensif dengan menggunakan konsep balanced scorecard. Dimana
dalam penilaian kinerja dengan konsep balanced scorecard, perusahaan tidak
hanya melakukan pengukuran kinerja dari aspek finansial saja, melainkan juga
memperhatikan aspek non finansial yang penting untuk mengelola strategi
perusahaan jangka panjang.



Konsep balanced scorecard menggunakan empat perspektif pengukuran
yaitu perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis internal dan pembelajaran dan
pertumbuhan. Dimana balanced scorecard tidak hanya terpaku pada perspektif
finansial tetapi juga terdapat perspektif non finansial. Kaplan dan Norton (2000:9)
mengatakan bahwa balanced scorecard menekankan bahwa semua ukuran
finansial dan non finansial harus menjadi bagian sistem informasi untuk para
pekerja di semua tingkat perusahaan.

Menurut Mulyadi (2007:319), balanced score card sebagai basis sistem
terpadu pengelolaan kinerja personel memberikan rerangka yang jelas dan masuk
akal bagi seluruh personel untuk menghasilkan kinerja keuangan melalui
perwujudan berbagai kinerja non keuangan. Dengan teknologi informasi,
balanced score card dikomunikasikan ke seluruh personel, sehingga dapat
dilakukan koordinasi dalam mewujudkan berbagai sasaran strategik perusahaan
yang telah ditetapkan.

Oleh karena itu untuk mengatasi permasalahan tersebut, diperlukan konsep
balanced scorecard dalam proses penilaian kinerja perusahaan karena balanced
scorecard dianggap melengkapi seperangkat ukuran finansial kinerja masa lalu
dengan ukuran pendorong (drivers) kinerja masa depan. Tujuan dan ukuran
scorecard di turunkan dari visi dan strategi dengan memandang kinerja
perusahaan dengan empat perspektif yaitu keuangan, pelanggan, proses bisnis
internal serta pembelajaran dan pertumbuhan (Kaplan dan Norton, 2000).
Berdasarkan uraian yang telah dikemukakan diatas, maka penulis tertarik untuk
melakukan penelitian dengan judul: Analisis Kinerja Perusahaan Dengan
Metode Balanced Scorecard (Studi Kasus PT. XYZ).

Berdasarkan latar belakang penelitian diatas, maka penulis
mengidentifikasi masalah analisis kinerja perusahaan dengan penerapan metode
balanced scorecard. Adapun masalah tersebut dirumuskan dalam pertanyaan
penelitian sebagai berikut: Bagaimana kinerja perusahaan jika diukur dengan
menggunakan empat perspektif dalam balanced scorecard yaitu perspektif
keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal, dan perspektif
pembelajaran dan pertumbuhan.
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C. Tujuan Penelitian

Tujuan dari dilakukannya penelitian ini adalah menganalisis kinerja

perusahaan dari empat perspektif dengan menggunakan metode balanced

scorecard yaitu perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses
bisnis internal dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan.

D. Manfaat Penelitian
Adapun manfaat hasil penelitian adalah :

1.

Bagi perusahaan, memberikan masukan kepada perusahaan untuk menjadi
pertimbangan bagi pimpinan perusahaan dalam menganalisis kinerja
perusahaan dengan menggunakan metode balanced scorecard sehingga
diperoleh gambaran yang utuh mengenai kinerja perusahaan untuk
pengembangan dan kemajuan perusahaan. Kemudian balanced scorecard
sebagai metode penilaian kinerja perusahaan dapat digunakan sebagai
evaluasi atas kinerja eksekutif yang di ukur secara berimbang dalam jangka
pendek dan panjang.

Bagi lingkungan pendidikan, diharapkan balanced scorecard dapat
memberikan sumbangan terhadap pengembangan ilmu manajemen dalam
perspektif penilaian kinerja perusahaan sebagai informasi yang akan
digunakan dalam strategi perusahaan. Kemudian diharapkan penelitian ini
juga dapat berkontribusi sebagai bahan referensi bagi pihak-pihak yang akan
melaksanakan penelitian lebih lanjut mengenai pengukuran kinerja dengan
metode balance scorecard.

Bagi penulis, penelitian ini berguna untuk mengasah keterampilan dalam
menerapkan ilmu yang telah diperoleh selama bangku perkuliahan serta
mengaplikasikan penggunaan konsep balanced scorecard sebagai sistem
manajemen strategi dalam penilaian kinerja perusahaan. Penelitian ini juga
sebagali sarana untuk memperluas wawasan serta menambah referensi
mengenai pengukuran kinerja dengan metode balance scorecard dan
diharapkan dapat menjadi bahan rujukan dalam penelitian—penelitian lainnya.
Bagi pemerintah diharapkan membuat kebijakan agar tidak terjadi sengketa
dikemudian hari antara perusahaan dengan penduduk terkait lahan yang tidak




ditanami disekitar lereng dan menjadi hutan konservasi yang berbatasan

langsung dengan kebun penduduk.

E. Batasan dalam Penelitian

Objek dalam penelitian ini adalah PT. XYZ yang merupakan perusahaan

perkebunan kelapa sawit. PT. XYZ merupakan salah satu unit perusahaan PT.

ABC, dimana PT. ABC membahawi banyak unit-unit perusahaan lain baik yang
bergerak di bidang kelapa sawit, karet dan lain-lain. Dalam penelitian ini, peneliti
hanya meneliti satu unit perusahaan dari PT. ABC yaitu PT. XYZ yang
merupakan unit perusahaan region Sumatera Barat. Untuk itu, penelitian ini hanya

menganalisis kinerja perusahaan dari segi internal perusahaan saja yaitu PT. XYZ
itu sendiri. Adapun semua alat ukur yang digunakan dalam penelitian ini

disesuaikan dengan kondisi yang ada dilapangan.

L

Pada persepektif keuangan menggunakan tolak ukur rasio likuiditas, rasio
leverage, rasio aktivitas dan profitabilitas yang dianggap sudah mewakili
kinerja keuangan secara keseluruhan.

Pada perspektif pelanggan menggunakan tiga tolak ukur yaitu pangsa pasar,
retensi pelanggan dan akuisisi pelanggan. Penggunaan ketiga tolak ukur ini
dianggap sudah dapat mewakili perspektif pelanggan.

Pada persepekktif proses bisnis internal menggunakan tiga tolak ukur yaitu
pertama, inovasi dalam penelitian ini merupakan kemampuan perusahaan
dalam menghasilkan mutu produk CPO dan PK sesuai dengan kontrak yang
telah disepakati. Kedua, untuk mengukur proses operasinya yaitu dilihat dari
perencanaa strategis dan pencapaiannya kemudian dibandingkan dengan
pencapaian tahun sebelumnya. Ketiga, layanan purna jual yaitu kemampuan
perusahaan dalam memberikan pelayanan berupa penggantian produk yang
mutunya kurang bagus (ouf spec).

Pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan terdapat tiga tolak ukur yaitu
pengukuran kepuasan karyawan, produktivitas karyawan dan jumlah
pelatihan pada karyawan dianggap sudah mewakili perspektif ini.




BAB II TINJAUAN PUSTAKA

A. Pengertian Kinerja

Menurut Mulyadi (dalam Wahyuni 2011:6), kinerja didefinisikan sebagai
keberhasilan personel dalam mewujudkan sasaran strategik di empat perspektif:
keuangan, konsumen, proses, serta pembelajaran dan pertumbuhan. Menurut
Gibson at al (1994), kinerja merujuk pada tingkat keberhasilan dalam
melaksanakan tugas serta kemampuan untuk mencapai tujuan yang telah
ditetapkan. Kinerja dinyatakan baik dan sukses jika tujuan yang diinginkan dapat
tercapai dengan baik.

Helfert (1997), mengatakan bahwa kinerja perusahaan adalah suatu
tampilan keadaan secara utuh atas perusahaan selama periode waktu tertentu,
merupakan hasil atau prestasi yang dipengaruhi oleh kegiatan operasional
perusahaan dalam memanfaatkan sumber daya-sumber daya yang dimiliki.

B. Penilaian atau Pengukuran Kinerja

Menurut pendapat Mathis dan Jackson (2006:382), penilaian kinerja
(performance appraisal ) adalah proses mengevaluasi seberapa baik karyawan
melakukan pekerjaan mereka jika dibandingkan dengan seperangkat standar, dan
kemudian mengkomunikasikan informasi tersebut pada karyawan.

Menurut Dessler (2004:2), bahwa menilai kinerja adalah kegiatan
memperbandingkan kinerja aktual bawahan dengan standar-standar yang telah
ditetapkan. Penilaian kinerja dapat didefinisikan sebagai prosedur yang meliputi :
a) Penetapan standar kerja.

b) Penilaian kinerja aktual karyawan dalam hubungan dengan standar-standar
yang telah ditetapkan.

¢) Memberi umpan balik kepada karyawan dengan tujuan memotivasi orang
tersebut untuk menghilangkan penurunan kinerja atau terus berkinerja lebih tinggi.

Pengukuran kinerja merupakan proses pengukuran persyaratan-
persyaratan pekerjaan oleh manajemen, atau tingkat kebaikan seseorang
melakukan pekerjaan yang ditugaskan. Pengukuran kinerja dapat juga diartikan
sebagai penentuan secara periodik efektivitas operasional suatu organisasi, bagian
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organisasi, dan personelnya, berdasarkan sasaran, standar, dan kriteria yang telah
ditetapkan sebelumnya. Oleh karena organisasi pada dasarnya dioperasikan oleh
sumber daya manusia, maka pengukuran kinerja sesungguhnya merupakan
pengukuran atas perilaku manusia dalam melaksanakan peran yang mereka
mainkan di dalam organisasi (Handayani dan Hudaya, 2002).

Dapat disimpulkan bahwa penilaian kinerja merupakan sistem penilaian
yang dilakukan secara berkala terhadap kinerja pegawai yang mendukung
kesuksesan organisasi atau yang terkait dengan pelaksanaan tugasnya.

C. Tujuan dan Manfaat Penilaian Kinerja
Menurut Mulyadi (2001:416), tujuan utama dari penilaian kinerja adalah

untuk memotivasi personal dalam mencapai sasaran organiasasi dan dalam

memenuhi standar  perilaku yang telah ditetapkan sebelumnya, sehingga

membuahkan tindakan dan hasil yang diinginkan oleh organisasi.

Menurut Gordon (2004), tujuan dari dilakukan pengukuran kinerja adalah untuk:

a. Meningkatkan motivasi karyawan dalam memberikan kontribusi kepada
organisasi.

b. Memberikan dasar untuk mengevaluasi kualitas kinerja masing-masing
karyawan.

¢. Mengidentifikasi kebutuhan pelatihan dan pengembangan karyawan sebagai
dasar untuk menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program pelatihan dan
pengembangan karyawan.

d. Membantu pengambilan keputusan yang berkaitan dengan karyawan, seperti
produksi, transfer dan pemberhentian.

Menurut Mulyadi dan Setyawan (1999:212-225), manfaat sistem pengukuran

kinerja adalah :

a. Menelusuri kinerja terhadap harapan pelanggannya dan membuat seluruh
personil terlibat dalam upaya pemberi kepuasan kepada pelanggan.

b. Memotivasi pegawai untuk melakukan pelayanan sebagai bagian dari mata-
rantai pelanggan dan pemasok internal.

¢. Mengidentifikasi berbagai pemborosan sekaligus mendorong upaya-upaya
pengurangan terhadap pemborosan tersebut.
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d. Membuat suatu tujuan strategi yang masanya masih kabur menjadi lebih

kongkrit sehingga mempercepat proses pembelajaran perusahaan.

D. Sejarah Singkat dan Perkembangan Balanced Scorecard

Balanced scorecard merupakan konsep manajemen yang diperkenalkan
Robert Kaplan tahun 1992, sebagai perkembangan dari konsep pengukuran
kinerja (performance measurement) yang mengukur perusahaan. Kemudian
Kaplan dan Norton mempertajam konsep pengukuran kinerja dengan menentukan
suatu pendekatan efektif yang seimbang (balanced) dalam mengukur kinerja
strategi perusahaan. Pendekatan tersebut berdasarkan empat perspektif yaitu
keuangan, pelanggan, proses bisnis internal dan pembelajaran dan pertumbuhan.
Keempat perspektif ini menawarkan suatu keseimbangan antara tujuan jangka
pendek dan jangka panjang, hasil yang diinginkan (outcome) dan pemicu kinerja
(performance drivers) dari hasil tersebut, dan tolok ukur yang keras dan lunak
serta subjektif.

Pada awalnya, balanced scorecard ditujukan untuk memperbaiki sistem
pengukuran kinerja eksekutif. Sebelum tahun 1990-an eksekutif hanya diukur
kinerjanya dari aspek keuangan, akibatnya fokus perhatian dan usaha eksekutif
lebih dicurahkan untuk mewujudkan kinerja keuangan dan kecendrungan
mengabaikan kinerja non keuangan. Pada tahun 1990, Nolan Norton Institute,
bagian riset kantor akuntan publik KPMG, mensponsori studi tentang “Mengukur
Kinerja Organisasi Masa Depan”. Studi ini didorong oleh kesadaran bahwa pada
waktu itu ukuran kinerja keuangan yang digunakan oleh semua perusahaan untuk
mengukur kinerja eksekutif tidak lagi memadai (Mulyadi, 2001:2-3).

Balanced scorecard digunakan untuk menyeimbangkan usaha dan
perhatian eksekutif ke kinerja keuangan dan nonkeuangan, serta kinerja jangka
pendek dan kinerja jangka panjang. Hasil studi tersebut menyimpulkan bahwa
untuk mengukur kinerja eksekutif masa depan, diperlukan ukuran yang
komprehensif yang mencakup empat perspektif yaitu keuangan, pelanggan, proses
bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan. Ukuran ini disebut dengan
balanced scorecard (Mulyadi, 2001:3).

Setelah mencatat keberhasilan pernerapan balanced scorecard sebagai

perluasan kinerja eksekutif, balanced scorecard kemudian diterapkan ke tahap
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manajemen yang lebih strategik sebelum penilaian kinerja. Oleh karena itu,
menyusul keberhasilan penerapan balanced scorecard di tahun 1992, pendekatan
balanced scorecard kemuadian diterapkan dalam proses manajemen strategik.
Keberhasilan pemanfaatan balanced scorecard dalam manajemen strategik di
berbagai perusahaan tersebut di laporkan dalam satu artikel di Harvard Business
Review (Januari-Februari 1996) berjudul “using balanced scorecard as a

strategic management system” (Mulyadi, 2001:7).

E. Pengertian dan Konsep Balanced Scorecard
1. Pengertian Balanced Scorecard

Mulyadi (2001:1) mengatakan bahwa definisi balanced scorecard
merupakan alat manajemen kontemporer (contemporary management tool) yang
digunakan untuk mendongkrak kemampuan organisasi dalam melipatgandakan
kinerja keuangan.

Kaplan dan Norton (2000:7) mengatakan bahwa definisi balanced
scorecard adalah suatu kerangka kerja baru untuk mengintegrasikan berbagai
ukuran yang diturunkan dari strategi perusahaan. Balanced scorecard mencakup
berbagai aktivitas penciptaan nilai yang dihasilkan oleh para partisipan
perusahaan yang memiliki kemampuan motivasi tinggi.

Selain ukuran kinerja finansial masa lalu, balanced scorecard juga
memperkenalkan pendorong kinerja finansial masa depan. Sementara tetap
memperhatikan kinerja jangka pendek, yaitu melalui perspektif finansial,
balanced scorecard dengan jelas mengungkapkan berbagai hal yang menjadi
pendorong tercapainya kinerjanya dan kompetitif jangka panjang yang superior
Pendorong kinerja, yang meiliputi perspektif pelanggan, proses bisnis internal dan
pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan diturunkan dari strategi perusahaan
yang dilaksanakan secara eksplisit dan ketat ke dalam berbagai tujuan dan ukuran
yang nyata (Kaplan dan Norton, 2000:7).

2. Konsep Balanced Scorecard
Benturan antara keharusan membangun kapabilitas kompetitif jangka
panjang dengan tujuan yang tidak tergoyahkan dari model akuntansi keuangan
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biaya historis telah menciptakan sebuah sintesis Balanced Scorecard (Kaplan dan
Norton (2000:7).

Selama ini banyak perusahaan yang menilai keberhasilan usahanya hanya
dari faktor finansial saja karena masih menggunakan sistem pengukuran
tradisional. Adapun sistem pengukuran kinerja secara tradisional merupakan cara
yang umum dilakukan oleh manajemen tradisional dalam pengukuran kinerja.
Penilaian atau pengukuran kinerja tradisional menitikberatkan pada aspek
finansial saja. Padahal pengukuran kinerja finansial tidak mencerminkan strategi
perusahaan karena faktor non finansial seperti perspektif pelanggan, bisnis
internal dan pertumbuhan dalam perusahaan tidak diperhatikan.

Balanced scorecard melengkapi seperangkat ukuran finansial kinerja masa
lalu dengan ukuran pendorong (drivers) kinerja masa depan. Tujuan dan ukuran
scorecard diturunkan dari visi dan strategi. Tujuan dan ukuran memandang kinerja
perusahaan dari empat perspektif yaitu finansial, pelanggan, proses bisnis internal
serta pembelajaran dan pertumbuhan. (Kaplan dan Norton, 2000:7).
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Gambar 1. Balanced scorecard memberikan kerangka kerja untuk Penerjemahan
strategi ke dalam kerangka operasional.
Sumber: Robert S. Kaplan dan David P. Norton (2000:12)

ingkatkan diri

Balanced scorecard mengembangkan seperangkat tujuan unit bisnis
melampaui rangkuman ukuran finansial. Para eksekutifperusahaan sekarang dapat
mengukur seberapa besar berbagai unit bisnis mereka menciptakan nilai bagi para
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pelanggan perusahaan saat ini dan yang akan datang, dan seberapa banyak
perusahaan harus meningkatkan kapasitas internal dan investasi dalam
sumberdaya, sistem prosedur yang dibutuhkan untuk meningkatkan kinerja yang
akan datang. Balanced scorecard mencakup berbagai aktivitas penciptaan nilai
yang dihasilkan oleh partisipan perusahaan yang memiliki kemampuan dan
motivasi tinggi. Sementara tetap memperhatikan kinerja jangka pendek yaitu
melalui perspektif finansial, balanced scorecard dengan jelas mengungkapkan
berbagai faktor yang menjadi pendorong tercapainya kinerja finansial dan
kompetitif jangka panjang yang superior (Kaplan dan Norton, 2000:7).

3. Balanced Scorecard Sebagai Sebuah Sistem Manajemen

Balanced scorecard menekankan bahwa semua ukuran finansial dan
nonfinansial harus menjadi bagian sistem informasi untuk para pekerja di semua
tingkat perusahaan. Para pekerja lini depan harus memahami konsekuensi
finansial berbagai keputusan dan tindakan mereka, para eksekutif senior harus
memahami berbagai faktor yang mendorong keberhasilan finansial jangka
panjang. Tujuan dan ukuran dalam balanced scorecard lebih dari sekedar
sekumpulan kinerja finansial dan nonfinansial khusus, semua tujuan dan ukuran
ini diturunkan dari suatu proses atas ke bawah (top-down) yang digerakkan oleh
misi dan strategi bisnis (Kaplan dan Norton, 2000:9).

Balanced scorecard seharusnya menerjemahkan misi dan strategi unit
bisnis ke dalam berbagai tujua dan ukuran. Balanced scorecard menyatakan
adanya keseimbangan anatara berbagai ukuran eksternal para pemegang saham
dan pelanggan, dengan berbagai ukuran internal proses bisnis penting, inovasi,
serta pembelajaran dan pertumbuhan. Keseimbangan juga dinyatakan antara
semua ukuran hasil, apa yang dicapai oleh perusahaan pada waktu yang lalu
dengan semua ukuran faktor pendorong kinerja masa depan perusahaan. Dan
scorecard juga menyatakan keseimbangan antara semua ukuran hasil yang objektif
dan mudah dikuantifikasi dengan faktor penggerak kinerja berbagai ukuran hasil
yang subjektif dan agak berdasarkan pertimbangan sendiri (Kaplan dan Norton,
2000:9).

Menurut Kaplan (2000:9) Balanced scorecard lebih dari sekedar sistem
pengukuran taktis dan operasional. Perusahaan yang inivatif menggunakan




scorecard sebagai sebuah sistem manajemen strategis untuk mengelola strategi
Jangka panjang. Menurut Kaplan dan Norton (2000:9-14), perusahaan
menggunakan fokus pengukuran scorecard untuk menghasilkan berbagai proses
manajemen penting yaitu :

1. Memperjelas dan menerjemahkan strategi

Proses scorecard dimulai dengan tim manajemen eksekutif senior yang
bersama-sama bekerja menerjemahkan strategi unit bisnis ke dalam berbagai
tujuan finansial, tim ini harus mempertimbangkan apakah akan menitikberatkan
kepada pertumbuhan dan pasar, profitabilitas atau menghasilkan arus khas atau
cash flow (Kaplan dan Norton, 2000:10).

Khususnya untuk perspektif pelanggan, tim manajemen harus menyatakan
dengan jelas pelanggan dan segmen pasar yang diputuskan untuk dimasuki.
Proses pembangunan balanced scorecard menjelaskan tujuan strategis dan
mengidentifikasikan beberapa faktor penggerak penting tujuan strategis.
Berdasarkan pengalaman ketika merancang berbagai program scorecard, kami
belum pernah menemukan sebuah tim manajemen yang mencapai konsensus
penuh atas kepentingan relatif tujuan strategisnya (Kaplan dan Norton, 2000:10).

Pengembangan sebuah balanced scorecard, selain membuat kurangnya
konsensus dan kerjasama tim menjadi lebih tampak, juga memberikan kontribusi
terhadap pemecahan masalahnya. Karena dikembangkan oleh sekelompok
eksekutif senior sebagai suatu proyek tim, scorecard menciptakan sebuah model
bersama dari bisnis keseluruhan dimana semua orang memberikan kontribusi.
Tujuan scorecard menjadi tanggung jawab bersama tim eksekutif senior tersebut,
yang memungkinkannya berfungsi sebagai kerangka kerja serangkaian proses
penting manajemen berdasarkan tim. Scorecard menghasilakan konsensus dan
kerjasama tim diantara semua eksekutif senior tanpa memandang pengalaman
kerja atau kelebihann fungsionalnya (Kaplan dan Norton, 2000:10-11).

2. Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan dan ukuran strategis
Tujuan dan ukuran strategis balanced scorecard dikomunikasikan ke

seluruh organisasi melalui surat edaran, papan buletin, video dan bahkan secara

elektronis melalui jaringan komputer. Komunikasi tersebut memberi informasi

kepada semua pekerja mengenai berbagai tujuan penting yang harus dicapai agar




strategi organisasi berhasil. Beberapa perusahaan berusaha untuk menguraikan
ukuran strategis tingkat tinggi scorecard unit bisnis ke dalam ukuran yang lebih
spesifik pada tingkat operasional. (Kaplan dan Norton, 2000:1 1).

Scorecard juga memberikan dasar untuk mengkomunikasikan strategi unit
bisnis untuk mendapatkan komitmen para eksekutif korporasi dan dewan direktif.
Scorecard mendorong adanya dialog antara unit bisnis dengan eksekutif korporasi
dan anggota dewan direksi. Dialog tersebut tidak hanya mengenai sasaran-sasaran
finansial jangka pendek, tetapi juga mengenai perumusan dan pelaksanaan strategi
yang menghasilkan terobosan kinerja masa depan (Kaplan dan Norton, 2000:12).

Di akhir proses pengkomunikasian dan pengaitan, setiap orang di dalam
perusahaan seharusnya sudah memahami tujuan-tujuan jangka panjang unit bisnis,
dan juga strategi untuk mencapai tujuan-tujuan tersebut. Secara individu para
pekerja telah merumuskan berbagai tindakan lokal yang seakan memberi
kontribusi bagi tercapainya tujuan-tujuan unit bisnis. Dan semua usaha serta
inisiatif perusahaan akan disesuaikan dengan proses perubahan yang dibutuhkan
(Kaplan dan Norton, 2000:12).

3. Merencanakan, menetapkan sasaran dan menyelaraskan berbagai inisiatif
strategis.

Balanced sorecard akan memberi dampak terbesar pada saat dimanfaatkan
untuk mendorong terjadinya perubahan sasaran. Untuk itu para eksekutif senior
harus menentukan sasaran bagi berbagai ukuran scorecard untuk tiga atau lima
tahunan, yang jika berhasil dicapai akan merubah perusahaan. Jika unit bisnis
tersebut adalah mencerminkan adanya perubahan dalam kinerja unit bisnis
(Kaplan dan Norton, 2000:12).

Untuk mencapai tujuan finansial yang ambisius, para manajer harus
mengidentifikasi rentang sasaran pelanggan, proses bisnis internal, tujuan
pembelajaran dan pertumbuhan. Bila sasaran untuk ukuran pelanggan, proses
bisnis internal dan pertumbuhan dan pembelajaran perusahaan telah ditetapkan,
manajer dapat memadukan inisiatif mutu strategis, waktu tanggap dan rekayasa
ulang mereka untuk mencapai tujuan yang penuh terobosan. Oleh karena itu
balanced scorecard memberikan alasan pembenaran, juga fokus serta intergrasi
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bagi perbaikan yang berkesinambungan, rekayasa ulang dan program perubahan
(Kaplan dan Norton, 2000:12-13).

Kaplan dan Norton (2000:13) mengatakan bahwa balanced scorecard juga
memungkinkan sebuah perusahaan untuk mengintergrasikan perencanaan strategis
dengan proses penganggaran tahunan. Perencanaan dan proses manajemen
penetapan sasaran memungkinkan perusahaan untuk:

a. Mengukur hasil jangka panjang yang ingin dicapai
b. Mengidentifikasi mekanisme dan mengushakan sumber daya untuk
mencapai hasil tersebut
c. Menetapkan tonggak-tonggak jangka pendek bagi ukuran finansial dan
nonfinansial scorecard.
4. Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis.

Balanced scorecard memungkinkan manajer memantau dan menyesuaikan
pelaksanaan strategi dan jika perlu membuat perubahan-perubahan mendasar
terhadap strategi itu sendiri (Kaplan dan Norton, 2000:13).

Perbandingan antara tujuan kinerja yang diharapkan dengan kinerja yang
ada saat ini menciptakan kesenjangan (gap) kinerja yang dapat dirancang untuk
dihilangkan oleh inisiatif strategis. Oleh karena itu, balanced scorecard bukan
hanya mengukur perubahan tetapi mendorong terjadinya perubahan (Kaplan dan
Norton, 2000:14).

Proses umpan balik dan pembelajaran sn:ategis membuat lingkaran
strategis yang tertera dalam kerangka kerja tindakan strategis menjadi utuh.
Proses pembelajaran strategis mendorong timbulnya proses penetapan visi dan
strategi baru dimana tujuan dari berbagai perspektif ditinjau ulang, diperbarui dan
diganti agar sesuai dengan pandangan terkini mengenai hasil strategis dan
pendorong kinerja yang dibutuhkan untuk periode mendatang (Kaplan dan Noron,
2000:16).

F. Pengukuran Kinerja dengan Metode Balanced Scorecard

Menurut Kaplan dan Norton (2000:22), pengukuran kinerja dengan balanced
scorecard memiliki empat perspektif pengukuran yang penting dalam penilaian
kinerja perusahaan yaitu :
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1. Perspektif Keuangan (Financial Perspective)

Ukuran finansial memberikan petunjuk apakah strategi perusahaan,
implementasi dan pelaksanaannya memberikan kontribusi atau tidak kepada
peningkatan laba perusahaan. Tujuan finansial lainnya mungkin berupa
pertumbuhan penjualan yang cepat atau terciptanya arus kas (Kaplan dan Norton,
2000:23).

Balance scorecard memakai tolak ukur kinerja keuangan seperti laba
bersih dan ROI, karena tolak ukur tersebut secara umum digunakan dalam
perusahaan untuk mengetahui laba. Tolak ukur keuangan saja tidak dapat
menggambarkan penyebab yang menjadikan perubahan kekayaan yang diciptakan
perusahaan atau organisasi (Mulyadi dan Setyawan, 2000).

Menurut Kaplan dan Norton (2000:42) tujuan finansial mungkin sangat
berbeda untuk setiap tahap siklus hidup bisnis. Teori strategi bisnis menawarkan
beberapa stategi yang berbeda yang dapat diikuti oleh unit bisnis, dari
pertumbuhan pangsa pasar yang agresif sampai kepada konsolidasi bisnis, keluar,
likuidasi.

Menurut Kaplan dan Norton (2000:42) siklus bisnis suatu perusahaan
terbagi menjadi 3 tahap yaitu: bertumbuh (growth), bertahan (sustain), menuai
(harvest) dimana setiap tahap dalam siklus bisnis tersebut mempunyai tujuan
finansial yang berbeda.

a. Bertumbuh (Growth) merupakan tahap pertama dalam siklus perusahaan.
Perusahaan yang sedang bertumbuh (growrh) berada pada awal siklus hidup
perusahaan. Mereka menghasilkan produk dan jasa yang memiliki potensi
pertumbuhan. Untuk memanfaatkan potensi ini, mereka harus melibatkan
sumber daya yang cukup banyak untuk mengembangkan dan meningkatkan
berbagai produk dan jasa baru, membangun dan memperluas fasilitas produksi,
membangun kemampuan operasi menanamkan investasi dalam sistem,
infrastruktur dan jaringan distribusi yang mendukung terciptanya hubungan
global dan memelihara dan mengembangkan hubungan yang erat dengan
pelanggan. Tujuan finansial keseluruhan perusahaan dalam tahap
pertumbuhan adalah persentase tingkat pertumbuhan pendapatan dan tingkat
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pertumbuhan penjualan di berbagai pasar sasaran, kelompok pelanggan dan
wilayah (Kaplan dan Norton, 2000:42).

b. Tahap selanjutnya adalah bertahan (sustain), dimana pada tahap ini timbul
pertanyaan mengenai akan ditariknya investasi atau melakukan investasi
kembali dengan mempertimbangkan tingkat pengembalian yang mereka
investasikan. Pada tahap ini tujuan finansial yang hendak dicapai adalah untuk
memperoleh keuntungan. Menurut Kaplan dan Norton (2000:42) pada tahap
sustain, unit bisnis diharapkan mampu mempertahankan pangsa pasar yang
dimiliki dan secara bertahap tumbuh dari tahun ke tahun.

c. Tahap terakhir, suatu usaha akan mengalami suatu tahap yang dinamakan
menuai (harvest), di mana suatu organisasi atau badan usaha akan berusaha
untuk mempertahankan bisnisnya. Tujuan utamanya adalah memaksimalkan
arus kas kembali ke korporasi. Tujuan finansial keseluruhan untuk bisnis pada
tahap menuai adalah arus kas operasi (sebelum depresiasi) dan penghematan
berbagai kebutuhan modal kerja ( Kaplan dan Norton, 2000:43).

Ukuran kinerja finansial memberikan petunjuk apakah strategi perusahaan,
implementasi dan pelaksanaannya memberikan kontribusi atau tidak kepada
peningkatan laba perusahaan. Tujuan finansial biasanya berhubungan dengan
profitabilitas, yang diukur misinya oleh laba operasi, return on capital employed
(ROCE) atau paling baru, nilai tambah ekonomis (economic value added). Tujuan
finansial lainnya mungkin berupa pertumbuhan penjualan yang cepat atau
terciptanya arus kas (Kaplan dan Norton, 2000:23).

Ada beberapa jenis rasio yang menjadi tolak ukur dalam perspektif
keuangan yaitu sebagai berikut:

1. Rasio Likuiditas

Menurut Utari dkk (2014:60), likuiditas adalah kemampuan perusahaan
memenuhi semua kewajibannya yang jatuh tempo. Kemampuan itu dapat
diwujudkan bila jumlah harta lancar lebih besar daripada utang lancar. Perusahaan
yang likuid adalah perusahaan yang mampu memenuhi semua kewajibannya yang
jatuh tempo dan perusahaan yang tidak likuid adalah perusahaan yang tidak

mampu memenuhi semua kewajibannya yang jatuh tempo.
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Menurut Weston dan Copeland (1999:225), untuk dapat memenuhi
kewajibannya yang sewaktu-waktu ini, maka perusahaan harus mempunyai alat-
alat untuk membayar yang berupa aset-aset lancar yang jumlahnya harus jauh
lebih besar dari pada kewajiban-kewajiban yang harus segera dibayar berupa
kewajiban-kewajiban lancar.

Adapun yang termasuk rasio likuiditas yang diukur dalam penelitian ini
adalah:

a. Rasio lancar (current ratio) merupakan ukuran yang paling umum digunakan
untuk mengetahui kesanggupan memenuhi kewajiban jangka pendek. Oleh
karena itu, rasio tersebut menunjukkan seberapa jauh tuntutan dari kreditor
jangka pendek dipenuhi oleh aktiva yang diperkirakan menjadi uang tunai
dalam periode yang sama dengan jatuh tempo hutang (Weston dan Copeland,
1999:227).

b. Quick ratio merupakan ukuran penting untuk mengetahui kemampuan
perusahaan memenuhi kewajiban jangka pendeknya tanpa mempertihungkan
penjualan persediaan (Weston dan Copeland, 1999:227).

2. Rasio Leverage

Menurut Weston dan Copeland (1999:225), rasio leverage merupakan
rasio yang mengukur seberapa jauh perusahaan dibiayai oleh hutang yang
digambarkan oleh ekuitas. Rasio ini dapat digunakan untuk melihat seberapa
resiko keuangan perusahaan.

Adapun yang termasuk rasio leverage yang diukur dalam penelitian ini adalah :

a. Rasio hutang terhadap aktiva yaitu untuk mengukur persentase total dana yang
disediakan para kreditor.

3. Rasio Aktivitas

Menurut Weston dan Copeland (1999:230) rasio aktivitas merupakan rasio
untuk mengukur seberapa efektif perusahaan memanfaatkan semua sumberdaya
(resources) yang ada pada pengendaliannya. Semua rasio aktivitas ini melibatkan
perbandingan antara tingkat penjualan dan investasi pada berbagai jenis aktiva.
Adapun rasio aktivitas yang diukur dalam penelitian ini adalah :
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a. Perputaran total aset (fotal asset turnover) adalah rasio yang mengukur
perputaran dari seluruh aktiva perusahaan dan dihitung dari penjualan dibagi
dengan jumlah aktiva.

4. Rasio Profitabilitas

Menurut Weston dan Copeland (1999:232), rasio profitabilitas adalah
rasio yang mengukur efektifitas manajemen yang ditunjukkan oleh laba yang
dihasilkan dari penjualan dan investasi perusahaan.

Adapun rasio profitabilitas yang akan di ukur dalam penelitian ini adalah :

a. Margin keuntungan bersih (net profit margin) adalah rasio ini merupakan
perbandingan antara laba bersih dengan penjualan.

b. Tingkat pengembalian investasi (return on investment) adalah rasio yang
digunakan untuk mengukur kemampuan dari modal yang diinvestasikan
dalam keseluruhan aktiva untuk menghasilkan laba bersih.

c. Tingkat pengembalian ekuitas (refurn on equity) adalah mengukur tingkat
hasil pengembalian dari investasi pada para pemegang saham.

2. Perspektif Pelanggan (Customers Perspective)

Kaplan dan Norton (2000:23) mengatakan dalam perspektif pelanggan
balanced scorecard, para manajer mengidentifikasi pelanggan dan segmen pasar
dimana unit bisnis tersebut akan bersaing dan berbagai ukuran kinerja unit bisnis
di dalam segmen pasar. Perspektif ini biasanya terdiri atas beberapa ukuran utama
atau ukuran generik keberhasilan perusahaan dari strategi yang dirumuskan dan
dilaksanakan dengan baik. Ukuran utama itu terdiri atas kepuasan pelanggan,
retensi pelanggan, akuisisi pelanggan baru, profitabilitas pelanggan dan pangsa
pasar di segmen pasar.

Perspektif pelanggan memungkinkan para manajer unit bisnis untuk
mengartikulasi strategi yang berorientasi kepada pelanggan dan pasar yang akan
memberikan keuntungan finansial masa depan yang lebih besar (Kaplan dan
Norton, 2000:42).

Perusahaan harus mengidentifikasi berbagai segmen pasar, baik dalam
populasi pelanggan yang ada saat ini maupun pelanggan potensial dan kemudian
memilih segmen mana yang akan mereka masuki. Mengidentifikasi proposisi nilai
yang akan diberikan kepada segmen sasaran menjadi kunci dalam pengembangan




tujuan dan ukuran perspektif pelanggan. Dengan demikian, perspektif pelanggan

scorecard menerjemahkan misi dan strategi perusahaan ke dalam tujuan yang

spesifik yang berkenaan dengan pelanggan dan segmen untuk dikomunikasikan ke

seluruh perusahaan (Kaplan dan Norton, 2000:56).

Dalam perspektif ini, terdapat lima aspek pengukuran utama (Kaplan dan

Norton, 2000:67) yaitu:

a. Pengukuran pangsa pasar (market share), pengukuran terhadap besarnya
pangsa pasar perusahaan mencerminkan proporsi bisnis dalam satu area bisnis
tertentu yang diungkapkan dalam bentuk uang, jumlah customer, atau unit
volume yang terjual atas setiap unit produk yang terjual.

b. Retensi pelanggan (customer retention), pengukuran dapat dilakukan dengan
mengetahui besarnya presentase pertumbuhan bisnis dengan jumlah yang saat
konsumen ini dimiliki oleh perusahaan.

c. Akuisisi pelanggan (customer acquisition), pengukuran dapat dilakukan
melalui presentase jumlah penambahan customer baru dan perbandingan total
penjualan dengan jumlah customer baru yang ada.

d. Kepuasan pelanggan (customer satisfaction), pengukuran terhadap tingkat
kepuasan pelanggan ini dapat dilakukan dengan berbagai macam teknik

- diantaranya adalah : survei melalui surat (pos), interview melalui telepon, atau
personal interview.

e. Profitilitas pelanggan (customer profitability), pengukuran terhadap customer
profitability dapat dilakukan dengan menggunakan teknik Activity Based-
Costing (ABC).

3. Perspektif Proses Bisnis Internal ( Internal Business Process Perspective)
Menurut Kaplan dan Norton (2000:24) dalam perspektif proses bisnis

internal, para eksekutif mengidentifikasi berbagai proses bisnis internal penting

yang harus dikuasai dengan baik oleh perusahaan. Proses ini memungkinkan unit

bisnis untuk:

i. Memberikan proposisi nilai yang akan menarik perhatian dan mempertahankan

pelanggan dalam segmen pasar sasaran.
ii. Memenuhi harapan keuntungan finansial yang tinggi para pemegang saham.



Secara umum, Kaplan dan Norton (2000:83) membagi perspektif proses
bisnis internal dalam 3 prinsip dasar yaitu:
a. Proses inovasi.

Proses inovasi adalah bagian terpenting dalam keseluruhan proses
produksi. Tetapi ada juga perusahaan yang menempatkan inovasi di luar proses
produksi. Di dalam proses inovasi itu sendiri terdiri atas dua komponen yaitu:
identifikasi keinginan pelanggan, dan melakukan proses perancangan produk yang
sesuai dengan keinginan pelanggan. Bila hasil inovasi dari perusahaan tidak
sesuai dengan keinginan pelanggan, maka produk tidak akan mendapat tanggapan
positif dari pelanggan, sehingga tidak memberi tambahan pendapatan bagi
perasahaan bahkan perasahaan haras mengeluarkan biaya investasi pada proses
penelitian dan pengembangan (Kaplan dan Norton, 2000:84-85).

b. Proses operasi

Proses operasi merupakan gelombang pendek penciptaan nilai di dalam
perusahaan. Dimulai dari diterimanya pesanan pelanggan dan diakhiri dengan
penyampaian produk dan jasa kepada pelanggan. Proses ini menitikberatkan
kepada penyampaian produk dan jasa kepada pelanggan yang ada secara efisien,
konsisten dan tepat waktu. Proses ini, berdasarkan fakta menjadi fokus utama dari
sistem pengukuran kinerja sebagian besar organisasi (Kaplan dan Norton,
2000:90).

c. Layanan Purna Jual

Menurut Kaplan dan Norton (2000: 91-92) Layanan purna jual mencakup
garansi dan berbagai aktivitas perbaikan, penggantian produk yang rusak dan
yang dikembalikan, serta proses pembayaran seperti administrasi dan kartu kredit.
Perusahaan yang berupaya untuk memenuhi harapan pelanggan sasaran dapat
mengukur kinerja proses layanan purna jual dengan menyertakan beberapa dari
ukuran waktu, mutu, biaya (sama seperti yang dipakai untuk proses operasi).

4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan (Learning and Growth
Perspective)

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan mengidentifikasi infrastruktur
yang harus dibangun perusahaan dalam menciptakan pertumbuhan dan
peningkatan kinerja jangka panjang. Tiga sumber utama pertumbuhan dan
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pembelajaran perusahaan datang dari: manusia, sistem, dan prosedur perusahaan

(Kaplan dan Norton, 2000:25-26).

Menurut Kaplan dan Norton (2000:109) perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan pada Balanced scorecard mengembangkan tujuan yang mendorong
pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan. Tujuan yang ditetapkan dalam
perspektif finansial, pelanggan dan proses internal mengidentifikasikan apa yang
harus dikuasai oleh perusahaan untuk menghasilkan kinerja terbaik. Tujuan di
dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah menyediakan
infrastruktur yang memungkinkan tujuan ambisius dalam tiga perspektif lainnya
dapat dicapai. Tujuan dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan
merupakan faktor pendorong dihasilkannya kinerja yang terbaik dalam perspektif
lainnya. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan mencakup prinsip kapabilitas
atau kemampuan yang terkait dengan kondisi internal perusahaan.

Kaplan dan Norton (2000), mengungkapkan betapa pentingnya suatu
organisasi bisnis untuk terus memperhatikan karyawannya, memantau
kesejahteraan karyawan dan meningkatkan pengetahuan karyawan karena dengan
meningkatnya tingkat pengetahuan karyawan akan meningkatkan pula
kemampuan karyawan untuk berpartisipasi dalam pencapaian hasil.

Terdapat empat kategori utama untuk perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan adalah:

1. Kemampuan atau Kapabilitas Pekerja

a. Mengukur kepuasan pekerja. Tujuannya adalah bahwa moral pekerja dan
kepuasan pekerja secara keseluruhan saat ini dipandang sangat penting oleh
sebagian besar perusahaan. Pekerja yang puas merupakan pra-kondisi bagi
meningkatnya produktifitas, daya tanggap, mutu, dan layanan pelanggan
(Kaplan dan Norton, 2000:112).

b. Mengukur retensi pekerja. Tujuannya adalah untuk mempertahankan selama
mungkin para pekerja yang dimintai perusahaan (Kaplan dan Norton,
2000:113).

c. Mengukur produktifitas pekerja. Produktifitas pekerja adalah suatu ukuran
hasil, dampak keseluruhan usaha peningkatan moral dan keahlian pekerja,

inovasi, proses internal, kepuasan pelanggan. Tujuannya adalah
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membandingkan keluaran yang dihasilkan oleh para pekerja dengan jumlah

pekerja yang dikerahkan untuk menghasilkan keluaran tersebut. (Kaplan dan

Norton, 2000:113).
2. Kapabilitas Sistem Informasi

Kualitas dan produktifitas karyawan dipengaruhi oleh akses terhadap
system informasi yang dimiliki perusahaan (persentase ketersediaan informasi).
Semakin mudah informasi diperoleh maka karyawan akan memiliki kenerja yang
semakin baik. Informasi yang dibutuhkan karyawan seperti informasi
pelanggannya, biaya produksi dll.
3. Motivasi, Pemberdayaan dan Keselarasan
Meskipun pekerja yang terampil dilengkapi dengan akses kepada

informasi yang luas, tidak akan memberikan kontribusi bagi keberhasilan
perusahaan jika mereka tidak termotivasi bertindak untuk kepentingan terbaik
perusahaan, atau jika mereka tidak diberikan kebebasan membuat keputusan dan
mengambil tindakan. Oleh karenanya, faktor kemungkinan (enabler) yang ketiga
bagi tujuan pembelajaran dan pertumbuhan terfokus kepada iklim perusahaan
yang mendorong timbulnya motivasi dan inisiatif pekerja (Kaplan dan Norton,
2000:118). Motivasi, pemberdayaan dan keselarasan dapat dilihat dari jumlah
pelatihan kerja yang diberikan kepada karyawan.
4, Pelatihan Karyawan
Pengukuran jumlah pelatihan yang diberikan kepada karyawan. Pelatihan
karaywan merupakan hal yang sangat penting untuk meningkatkan mutu
sumberdaya manusia agar produktivitas karyawan lebih menigkat.

G. Manfaat dan Keunggulan Balanced Scorecard
1. Manfaat Penerapan Balanced Scorecard
Kaplan dan Norton (2000:17) mengatakan dengan semakin banyaknya
balanced scorecard diterapkan di berbagai perusahaan, maka dapat dilihat bahwa
balanced scorecard dapat digunakan untuk:
a. Mengklarifikasi dan menghasilkan konsensus mengenai strategi
b. Mengkomunikasikan strategi ke seluruh perusahaan
c. Menyelaraskan berbagai tujuan departemen dan pribadi dengan strategi
perusahaan




d. Menyelaraskan berbagai tujuan strategis dengan sasaran jangka panjang dan
anggaran tahunan

e. Mengidentifikasikan dan menyelaraskan berbagai inisiatif strategis

f. Melaksanakan peninjauan ulang strategis secara periodik dan sistematik

g. Mendapatkan umpan balik yang dibutuhkan untuk mempelajari dan
memperbaiki strategi.

[ ]

. Keunggulan Balanced Scorecard
Menurut Mulyadi (2001:18), mengatakan bahwa balanced scorecard

memiliki keunggulan yang menjadikan sistem manajemen strategik sekarang
berbeda secara signifikan dengan sistem manajemen strategik dalam manajemen
tradisional. Keunggulan pendekatan balanced scorecard dalam sistem
perencanaan strategis adalah mampu menghasilkan rencana strategik yang
mempunyai karakteristik berikut ini a). Komprehensif, b). Koheren, c). Seimbang,
d). Terukur.
a. Komprehensif

Menurut Mulyadi (2001:18-19), balanced scorecard memperluas
perspektif yang dicakup dalam perencanaan strategik, dari yang sebelumnya
hanya terbatas pada perspektif keuangan meluas ke tiga perspektif lain: pelanggan,
proses bisnis atau intern, serta pembelajaran dan pertumbuhan. Perluasan
perspektif rencana strategik ke prespektif non keuangan tersebut menghasilkan
manfaat berikut ini:
1. Menjanjikan kinerja keuangan yang berlipatganda dan berjangka panjang
2. Memampukan perusahaan untuk memasuki lingkungan bisnis yang kompleks.

Kekomprehensifan sasaran strategik merupakan respon yang pas untuk
memasuki lingkungan bisnis yang kompleks. Dengan mengarahkan sasaran-
sasaran strategik ke empat prespektif, rencana strategik perusahaan mencakup
lingkungan yang luas, yang memadai untuk menghadapi lingkungan bisnis yang
kompleks. Jika sasaran strategik hanya diarahkan ke perspektif keuangan, lingkup
rencana strategik yang dihasilkan dari sistem prerencanaan strategik akan terlalu
sempit, sehingga tidak memadai untuk menghadapi lingkungan bisnis yang
kompleks (Mulyadi, 2001:20).
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b. Koheren
Menurut Mulyadi (2001:20) balanced scorecard mewajibkan personel

untuk membangun hubungan sebab akibat (causal relationship) di antara berbagai
sasaran strategik yang dihasilkan dalam perencanaan strategik. Setiap sasaran
strategik yang ditetapkan dalam perspektif nonkeuangan harus mempunyai
hubungan kausal dengan sasaran keuangan, baik secara langsung maupun tidak
langsung.

Akhirnya semua sasaran strategik di berbagai perspektif nonkeuangan
harus bermuara di sasaran strategik di perspektif keuangan, karena pada
hakikatnya organisasi perusahaan adalah institusi pencipta kekayaan. Oleh karena
itu, semua kegiatannya harus dapat menghasilkan tambahan kekayaan, baik secara
langsung maupun tidak langsung (Mulyadi, 2001:20).

Dengan demikian, kekoherenan sasaran strategik yang dihasilkan dalam
sistem perencanaan strategik memotivasi personel untuk bertanggung jawab
dalam mencari inisiatif strategik yang bermanfaat untuk menghasilkan kinerja
keuangan. Sistem perencanaan strategik menghasilkan sasaran strategik yang
koheren akan menjanjikan pelipatgandaan kinerja keuangan berjangka panjang
karena personel dimoivasi untuk mencari inisiatif strategik yang mempunyai
manfaat perwujudan sasaran strategik di perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan, proses bisnis atau intern, customers atau keuangan.

Kekoherenan juga berarti dibangunnya hubungan sebab akibat anatara
keluaran yang dihasilkan sistem perumusan strategi dengan keluaran yang
dihasilkan sistem perencanaan strategik. Sasaran strategik dirumuskan dalam
sistem perencanaan strategik merupakan penerjemahan visi, tujuan dan strategi
yang dihasilkan sistem perumusan strategi (Mulyadi, 2001:21).

c. Seimbang

Keseimbangan sasaran strategik yang dihasilkan oleh sistem perencanaan
strategik penting untuk menghasilkan kinerja keuangan berjangka panjang.
Sasaran strategik harus diarahkan keempat perspektif secara seimbang : (1)
seimbang antara fokus ke proses dan pembelajaran dan pertumbuhan serta (2)
seimbang antara fokus ke intern perusahaan dan ke luar perusahaan.
Keseimbangan sasaran strategik yang dirumuskan akan menjanjikan
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dihasilkannya nilai pemegang saham (shareholder value) yang berlipat ganda dan
berjangka panjang (Mulyadi, 2001:68).

d. Terukur

Mulyadi (2001:23) Keterukuran sasaran strategik yang dihasilkan oleh
sistem perencanaan strategik menjanjikan ketercapaian berbagai sasaran strategik
vang dihasilkan oleh sistem tersebut. Semangat untuk menentukan ukuran dan
untuk mengukur berbagai sasaran strategik di keempat perspektif tersebut
dilandasi oleh keyakinan berikut ini : “Jf we can measure it, we can manage it. If
can manage it, we can achieve it.” Jika kita bisa mengukurnya, kita bisa
mengelolanya. Jika kita bisa mengelolanya, kita bisa meraihnya.

Balanced scorecard mengukur sasaran-sasaran strategik yang sulit untuk
diukur. Sasaran-sasaran strategik di perspektif pelanggan, proses bisnis atau intern,
serta pembelajaran dan pertumbuhan merupakan sasaran yang tidak mudah diukur.
Namun dalam pendekatan balanced scorecard, sasaran di ketiga perspektif
nonkeuangan tersebut ditentukan ukurannya agar dapat dikelola sehingga dapat
diwujudkan. Dengan demikian, keterukuran sasaran-sasaran strategik di ketiga
perspektif tersebut menjanjikan perwujudan berbagai sasaran strategik
nonkeuangan sehingga kinerja keuangan dapat berlipatganda dan berjangka
panjang (Mulyadi, 2001:23-24).

H. Penelitian Terdahulu

Pada kesempatan ini penulis menggunakan konsep balanced scorecard
untuk menganalisis kinerja perusahaan PT. XYZ. Penelitian ini belum pernah
dilakukan sebelumnya dalam skripsi manapun. PT. XYZ merupakan perusahaan
swasta nasional berskala internasional. Perusahaan ini menggunakan pengukuran
kinerja tradisional dimana keberhasilan perusahaan hanya di nilai dari perspektif
keuangan dan perspektif proses bisnis internal (operasional) saja. Akibatnya
perspektif lainnya tidak diperhatikan dan berimplikasi terhadap hubungan dengan
karyawan dan terutama pada usaha peningkatan laba yang di peroleh perusahaan.

Pada lingkungan persaingan yang sangat kompetitif seperti saat ini,
perusahaan dituntut untuk dapat melakukan pengukuran kinerja yang tepat.
Balanced scorecard merupakan alat pengukuran kinerja yang komprehensif yang
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menilai tidak hanya dari aspek keuangan saja, tetapi juga mengukur dari aspek
non keuangan. Sebelum itu, penulis melakukan tinjauan pustaka terhadap
penelitian terdahulu.

Penelitian dari IPB, Menik Sulistiowati (2008) dalam skripsinya yang
berjudul evaluasi kinerja agroindustri teh PT. Mitra Kerinci dengan Metode
Balanced Scorecard. Secara keseluruhan, berdasarkan evaluasi kinerja dengan
metode balanced scorecard,PT Miira Kerinci memperoleh skor kurang dari 80
persen dan dikategorikan tidak baik yaitu sebesar 70,42 pada tahun 2007. Kinerja
pada perspektif keuangan mendapatkan tota! skor akhir terendah yaitu 8,96 persen
dengan rata-rata hasil pengukuran sebesar 42,81 persen. Perspektif pelanggan
mendapatkan total skor akhir tertinggi yaitu 24,54 persen bila dibandingkan
dengan perspektif lainnya dengan rata-rata hasil pengukuran masing-masing
indikator sebesar 77,25 persen. Total skor perspektif bisnis internal adalah 20,72
persen dengan rata-rata hasil pengukuran sebesar 65,16 persen. Perspektif
pembelajaran dan pertumbuhan mendapatkan total skor sebesar 16,20 persen
dengan rata-rata skor pencapaian sebesar 68,48 persen. Kinerja perusahaan
dengan skor di bawah 80 yang berarti kinerja yang tidak baik. Perspektif
keuangan mengalami penurunan ketika perusahaan berusaha memperbaiki kinerja
bisnis internalnya, karena perusahaan masih melakasanakan investasi dan biaya
yang besar karena pesangon karyawan dan hutang yang tinggi. Perusahaan harus
melakukan tindakan korektif terhadap strategi bisnisnya untuk memperbaiki
kinerja perusahaan. Kegagalan perusahaan dalam menjalankan bisnis dan
manajemen strategis karena perusahaan masih menerapkan konsep manajemen
konvensional (tradisional) yang menerapkan perencanaan jangka pendek dengan
berpedoman pada rencana dan laporan keuangan.

Penelitian selanjutnya dilakukan mahasiswa UIN Syarif Hidayatullah oleh
Wayan Adhitya Nugroho (2013) dalam skripsinya yang berjudul Analisis
Pengukuran Kinerja Perusahaan dengan Konsep Balance Scorecard (Studi Kasus
PT. Wijaya Karya). Pengukuran kinerja dengan Balance Scorecard memadukan
empat perspektif bisnis yaitu keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, dan
pembelajaran dan pertumbuhan sehingga menghasilkan pengukuran yang lebih
menyeluruh dan terinci. Perspektif keuangan PT Wijaya Karyaterlihat cukup baik.
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Hal ini disebabkan langkah-langkah yang diambil perusahaan berhasil dijalankan
sehingga menghasilkan output yang maksimal. Perspektif pelanggan pada PT
Wijaya Karya terlihat cukup baik. Tercatat bahwa baik pelanggan maupun
supplier puas terhadap perusahaan. Kepuasan pelanggan ini menunjukkan bahwa
visi manajemen tersampaikan dengan baik ke pelanggan, sehingga tentu hal ini
akan berdampak baik pada perspektif keuangan. Sedangkan pada perspektif bisnis
internal, perusahaan perlu dilakukan pengembangan secara terus menerus, karena
dengan demikian semakin banyak klien yang tertarik yang akan meningkatkan
persentase klien baru yang bergabung dan akan meningkatkan pendapatan
perusahaan. Adapun perspektif pembelajaran dan pertumbuhan PT Wijaya Karya
terlihat cukup baik, hal ini didasari dengan kepuasan karyawan terhadap
perusahaan.



BAB III METODE PENELITIAN

A. Tempat dan Waktu Penelitian

Penelitian ini dilaksanakan di Kabupaten Pasaman Barat yaitu pada PT.
XYZ dengan lokasi Estate A dan Estate B. PT. XYZ merupakan perusahaan yang
bergerak di bidang perkebunan kelapa sawit. Pemilihan perusahaan sebagai objek
penelitian dilakukan secara sengaja (purposive) dengan pertimbangan : a) PT.
XYZ merupakan perusahaan yang memiliki luas lahan kelapa sawit terluas dan
jumlah produksi sawit terbanyak di kabupaten Pasaman Barat (Lampiran 3). b)
Perusahaan PT. XYZ merupakan perusahaan swasta berskala internasional dengan
tingkat persaingan bisnis yang kompetitif dapat dilihat dari perbandingan jumlah
produksi per tahun antar perusahaan (Lampiran 3). ¢) Untuk dapat bersaing PT.
XYZ membutuhkan pengukuran kinerja yang komprehensif dengan menggunakan
metode balanced scorecard yang penting dalam pengelolaan strategi jangka
panjang dan keberhasilan perusahaan. Penelitian ini dilaksanakan terhitung
semenjak dikeluarkannya surat rekomendasi penelitian dari Fakultas Pertanian
Universitas Andalas pada bulan Januari s.d Februari 2015.

B. Metode Penelitian

Metode yang digunakan dalam penelitian ini adalah metode deskriptif.
Menurut Nazir (2005:54) mengatakan bahwa metode deskriptif adalah suatu
metode dalam meneliti status sekelompok manusia, suatu objek, suatu set kondisi,
suatu sistem pemikiran ataupun suatu kelas peristiwa pada masa sekarang. Tujuan
dari penelitian deskriptif ini adalah untuk membuat deskripsi, gambaran atau
lukisan secara sistematis, faktual, akurat mengenai fakta-fakta, sifat-sifat serta
hubungan antar fenomena yang diselidiki.

Adapun jenis metode deskriptif yang digunakan dalam penelitian ini
adalah metode studi kasus. Menurut Maxfield (dalam Nazir : 2005), studi kasus
atau penelitian kasus (case study), adalah penelitian tentang status subjek
penelitian yang berkenaan dengan suatu fase spesifik atau khas dari keseluruhan
personalitas. Tujuan studi kasus adalah untuk memberikan gambaran secara
mendetail tentang latar belakang, sifat-sifat serta karakter-karakter yang khas dari




32

kasus ataupun status dari individu yang kemudian dari sifat-sifat kasus tersebut
akan dijadikan suatu hal yang bersifat umum (Nazir, 2005:57).

Objek penelitian yang penulis pilih adalah PT. XYZ untuk
menggambarkan pengukuran kinerja perusahaan dengan menerapkan metode
balanced scorecard dalam rangka pengelolaan strategi jangka panjang perusahaan.

C. Data dan Pengumpulan Data

Untuk memperoleh data yang diperlukan dalam penelitian ini, penulis
menggunakan data primer dan data sekunder sebagai berikut:
1. Sumber Data Primer

Sumber primer merupakan data yang langsung memberikan data kepada
pengumpul data (Sugiyono, 2008:137). Adapun sumber data primer yang
digunakan dalam penelitian ini diperoleh dengan menggunakan teknik
pengumpulan data sebagai berikut:
a. Wawancara

Menurut Nazir (2005:193) yang dimaksud dengan wawancara ada proses
memperoleh keterangan untuk tujuan penelitian dengan cara tanya jawab, sambil
bertatap muka antara sipenanya dengan pewawancara dengan sipenjawab atau
responden dengan menggunakan alat yang dinamakan panduan wawancara
(interview guide). Adapun wawancara dilakukan dengan pihak perusahaan PT.
XYZ yaitu berupa tanya jawab mengenai perspektif keuangan dengan asisten
manajer keuangan pada tanggal 9 dan 10 Februari 2015, pespektif pelanggan
dengan asisten manajer pemasaran pada tanggal 11 Februari 2015, perspektif
proses bisnis internal pada tanggal 12 Februari 2015. Kemudian dilakukan
kembali wawancara untuk semua perspektif pada tanggal 4 dan 6 April 2015.
b. Kuisoner

Menurut Mardalis (2010) kuesioner adalah teknik pengumpulan data
melalui formulir-formulir yang berisi pertanyaan-pertanyaan yang diajukan
secara tertulis pada seseorang atau sekumpulan orang untuk mendapatkan
jawaban atau tanggapan dan informasi yang diperlukan oleh peneliti.

Kuisoner ditujukan untuk perspektif pertumbuhan dan pembelajaran yaitu
untuk mengukur kepuasan karyawan, kemampuan sistem informasi, kemudian

untuk mengukur motivasi, pemberdayaan dan keselarasan. Pengukuran ini
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dilakukan dengan menggunakan Skala Likert. AdapunSkala Likert merupakan
metode yang mengukur sikap dengan menyatakan mulai dari sangat setuju
sampai dengan sangat tidak setuju terhadap subjek, objek, atau kejadian tertentu
(Indriantoro dan Supomo, 2002). Sementara, pengukuran produktivitas karyawan
tidak dilakukan dengan skala likert melainkan dengan menggunakan rumus yang
tertera pada analisis data. Penyebaran kuisoner pra penelitian dilakukan pada
tanggal 9 Januari 2015 dan penyebaran kuisoner penelitian dilakukan pada
tanggal 30 Januari, 2 Februari dan 3 Februari 2015. Untuk jumlah promosi
golongan dan pelatihan yang diberikan pada karyawan juga diukur dalam
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan.

2. Sumber Data Sekunder

Sumber data sekunder adalah sumber data yang diperoleh dengan cara
membaca, mempelajari dan memahami melalui media lain yang bersumber dari
literatur, buku-buku serta dokumen perusahaan (Sugiyono, 2008:137).

Data sekunder dalam penelitian ini adalah pengambilan data dan pengolahan data

dari informasi internal perusahaan berupa:

a. Data perspektif keuangan yaitu berupa data laporan keuangan dalam bentuk
rasio-rasio melalui manajer keuangan

b. Data perspektif pelanggan mengenai data tentang pengukuran pangsa pasar,
retensi pelanggan, akuisisi pelanggan dan profitabilitas pelanggan melalaui
manajer pemasaran

c. Data perspektif bisnis internal yaitu mengenai proses inovasi, proses operasi
dan data layanan purna jual melalui manajer operasional

d. Data perspektif pertumbuhan dan pembelajaran untuk pengukuran
produktivitas karyawan yaitu data dari manajer HRD, sementara data yang
lainnya diukur dengan menggunakan Skala Likert.

Kemudian untuk memahami konsep balanced scorecard, maka dalam
penelitian menggunakan literatur untuk memperoleh informasi terkait analisis
balanced scorecard dalam pengukuran kinerja perusahaan. Literatur diperoleh
dari buku referensi, jurnal, internet, dokumen atau laporan dan artikel-artikel
terkait yang berhubungan dengan penelitian ini untuk memperoleh landasan teori

atau literatur review.
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Adapun data dalam penelitian ini menggunakan data perspektif keuangan,
data perspektif pelanggan, data perspektif proses bisnis internal dan data
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan pada tahun 2012 dan 2013
dengan alasan bahwa penulis ingin mengambil data dua tahun terakhir dan juga

menggukanak perencanaan strategis perusahaan.

D. Metode Pengambilan Sampel

Proses pengambilan sampel merupakan proses yang sangat penting. Hal
ini juga harus didukung dengan ketepatan dan keakuratan dalam pengambilan
sampel. Pada penelitian ini, pengambilan sampel responden hanya dilakukan
untuk menilai kepuasan karyawan dalam analisa kinerja perusahaan dari
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan.

Metode pengambilan sampel responden untuk pengukuran kepuasan
karyawan dilakukan secara sengaja (purposive sampling). Menurut Nazir
(2005:89), yang dimaksud purposive sampling adalah teknik pengambilan sampel
dimana tidak memberi peluang atau kesempatan yang sama bagi setiap unsur atau
anggota populasi untuk dipilih menjadi sampel. Seseorang atau sesuatu diambil
menjadi sampel karena peneliti menganggap bahwa seseorang atau sesuatu
tersebut memiliki informasi yang diperlukan bagi penelitiannya.

Dimana penelitian ini dilakukan dengan mengambil responden sesuai
dengan departemen yang ada di kantor pusat agar memperoleh data menyeluruh
dari semua aspek yang ada di perusahaan. Adapun departemen yang dikunjungi
yaitu 17 orang dari departemen keuangan pada tanggal 30 Januari, 8 orang dari
departemen HRD pada tanggal 2 Februari dan 5 orang karyawan dari departemen
pemasaran pada tanggal 3 Februari 2015, karyawan bagian operasional terdapat
pada estate B yang jauh dari lokasi estate A, sehingga tidak sempat di ambil
sebagai sampel. Adapun yang dijadikan sampel dalam penelitian "ini adalah
manager, staff dan karyawan yang ada pada kantor pusat karena dianggap
kompeten untuk menjawab kuisoner.

Jumlah karyawan yang menjadi sampel untuk uji validitas dan reliabilitas
pra penelitian yaitu 15 orang. Sementara, jumlah karyawan untuk pengukuran
kepuasan karyawan pada penelitian ini adalah sebanyak 30 orang. Menurut
Sugiarto (2003), sampel sebanyak 30 dapat digunakan sebagai alternatif



pengambilan sampel dengan pertimbangan ukuran sampel tersebut telah dapat
memberikan ragam yang telah stabil sebagai pendugaan ragam populasi. Oleh
karena itu, sampel sebanyak 30 orang dianggap sudah mencerminkan
keberagaman rata-rata tingkat kepuasan karyawan dari perspektif pembelajaran
dan pertumbuhan.

Dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan terdapat tiga tolak ukur,
hanya satu tolak ukur yang menggunakan pengambilan sampel sebagai responden
kuisoner yaitu pengukuran untuk kepuasan karyawan, sedangkan tolak ukur
produktivitas karyawan dan pelatihan karyawan tidak dilakukan pengambilan
sampel karena menggunakan rumus yang akan dijelaskan pada analisis data.

E. Variabel yang di Ukur
1. Perspektif Kenangan
Pengukuran kinerja keuangan menunjukkan apakah strategi perusahaan,
implementasinya dan aktivitasnya memberikan konstribusi atau tidak kepada
peningkatan laba perusahaan (Kaplan dan Norton, 2000:23).
Adapun tolak ukur dalam perspektif keuangan pada penelitian ini adalah
rasio yang dapat dikelompokkan dalam 4 tipe dasar, yaitu :
a. Rasio Likuiditas
Menurut Utari dkk (2014:60), likuiditas adalah kemampuan perusahaan
memenuhi semua kewajibannya yang jatuh tempo. Kemampuan itu dapat
diwujudkan apabila jumlah harta lancar lebih besar daripada utang lancar.
i. Rasio lancar (current ratio) digunakan untuk mengetahui kesanggupan
memenuhi kewajiban jangka pendek.
ii. Quick ratio digunakan untuk mengetahui kemampuan perusahaan memenuhi
kewajiban jangka pendeknya tanpa memperhitungkan penjualan persediaan.

b. Rasio Leverage

Rasio ini digunakan untuk mengukur sejauh mana perusahaan dibiayai
oleh hutang. Setiap penggunaan utang oleh perusahaan akan berpengaruh
terhadap rasio dan pengembalian. Rasio ini dapat digunakan untuk melihat
seberapa resiko keuangan perusahaan. Menurut Weston dan Copeland
(1999:228), rasio leverage adalah sebagai berikut:




i. Rasio hutang terhadap aktiva (debr ratio) yaitu untuk mengukur persentase
total dana yang disediakan para kreditor.

¢. Rasio Aktivitas

Menurut Weston dan Copeland (1999:225), rasio ini digunakan untuk
mengukur seberapa efektif perusahaan menggunakan sumberdayanya. Rasio ini
dinyatakan sebagai perbandingan penjualan dengan berbagai elemen aset.
Menurut Weston dan Copeland (1999:232) yang termasuk rasio aktivitas adalah
sebagai berikut:
1. Perputaran total aset (fofal asset turnover) untuk mengukur perputaran dari

seluruh aktiva perusahaan.

d. Rasio Profitabilitas

Menurut Utari dkk (2014:63), profitabilitas adalah kemampuan manajemen

untuk memperoleh laba.

i. Margin keuntungan (profit margin) untuk mengetahui keuntungan yang
diperoleh perusahaan.

ii. Tingkat pengembalian investasi (refurn on investment) untuk mengukur
kemampuan modal yang diinvsetasikan dalam keseluruhan aktiva untuk
menghasilkan laba bersih.

iii. Tingkat pengembalian ekuitas (refurn on equity) untuk mengukur tingkat
hasil pengembalian dari investasi pada para pemegang saham.

2. Perspektif Pelanggan

Menurut Kaplan dan Norton (2000), perspektif pelanggan dalam balanced

5

scorecard mengidentifikasi bagaimana kondisi pelanggan mereka dan segmen

pasar yang telah dipilih oleh perusahaan untuk bersaing dengan kompetitor

mereka.

Adapun perspektif pelanggan di PT. XYZ dapat diukur dengan tiga aspek berikut

ini yaitu:

a. Pengukuran pangsa pasar (market share) yaitu pengukuran terhadap besarnya
pangsa pasar perusahaan mencerminkan proporsi bisnis dalam satu area bisnis
tertentu yang diungkapkan dalam bentuk uang, jumlah pelanggan, atau unit

volume yang terjual atas setiap unit produk yang terjual.
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b. Retensi pelanggan (customer retention) yaitu mengukur tingkat dimana
perusahaan dapat mempertahankan hubungan dengan konsumen.

c. Akuisisi pelanggan (customer acquisition) yaitu pengukuran dapat dilakukan
melalui persentase jumlah penambahan pelanggan baru dan perbandingan total
penjualan dengan jumlah pelanggan baru yang ada.

3. Perspektif Proses Bisnis Internal

Kaplan dan Norton (2000) mengungkapkan dalam perspektif ini,
perusahaan melakukan pengukuran terhadap semua aktivitas yang dilakukan oleh
perusahaan baik manajer maupun karyawan untuk menciptakan suatu produk
yang dapat memberikan kepuasan tertentu bagi pelanggan (customer) dan juga
para pemegang saham.

Adapun perspektif proses bisnis internal pada PT. XYZ dapat diukur dengan tiga

aspek utama yaitu :

a. Proses inovasi yang dimaksud adalah kemampuan perusahaan dalam
menghasilkan produk sesuai dengan mutu produk yang telah disepakati
dalam kontrak.

b. Mengukur bisnis operasinya dengan melihat dokumen perencanaan yaitu
dari jumlah produk yang diproduksi dibandingkan dengan pencapaiannya
pada target perencanaan dan kemudian setelah itu pencapaian tahun
dibandingkan pula.

c. Pelayanan purna jual berupa aktivitas-aktivitas diantaranya : garansi,
reparasi, perlakuan terhadap produk cacat atau rusak, pelayanan dalam

komplain dan lain-lain.

4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Kaplan dan Norton (2000) mengungkapkan betapa pentingnya suatu
organisasi bisnis untuk terus memperhatikan karyawannya, memantau
kesejahteraan karyawan dan meningkatkan pengetahuan karyawan karena dengan
meningkatnya tingkat pengetahuan karyawan akan meningkatkan pula
kemampuan karyawan untuk berpartisipasi dalam pencapaian hasil.
Adapun perspektif pertumbuhan dan pembelajaran dapat diukur dengan 3 aspek
utama yaitu:




i.  Pengukuran kepuasan karyawan dengan skala likert yang terdiri dari:

1. Mengukur kemampuan atau kapabilitas karyawan

2. Kemampuan sistem informasi
Kualitas dan produktifitas karyawan dipengaruhi oleh akses terhadap
sistem informasi yang dimiliki perusahaan.

3. Motivasi, pemberdayaan dan keselarasan
Kaplan dan Norton (2000:118-121) mengatakan bahwa pengukuran
motivasi, pemberdayaan dan keselarasan karyawan dapat dinilai melalui
dimensi :
a. Pengukuran terhadap saran yang diberikan kepada perusahaan dan

diimplementasikan.

b. Pengukuran atas perbaikan dan peningkatan kinerja karyawan.
¢. Pengukuran terhadap keselarasan perorangan dan perusahaan.

Pengukuran dengan Skala Likert dilakukan melalui penyebaran kuisoner
yang diberikan kepada karyawan. Sebelum penyebaran kuisoner penelitian
terlebih dahulu dilakukan uji validitas pada pra penelitian untuk menilai kevalidan

kuisoner.

ii.  Produktivitas karyawan di ukur dengan menggunakan rumus yang tertera
pada analisis data

iii.  Jumlah pelatihan karyawan yang pernah dilakukan di PT. XYZ pada tahun
2012 dan 2013.

F. Metode Analisis Data

Adapun analisis data yang digunakan dalam penelitian ini adalah deskriptif
kuantitatif. Penelitian kuantitatif dengan format deskriptif bertujuan untuk
menjelaskan, meringkaskan berbagai kondisi, berbagai situasi atau berbagai
variabel yang timbul dri masyarakat yang menjadi objek penelitian itu
berdasarkan apa yang terjadi. Kemudian mengangkat ke permukaan karakter atau
gambaran tentang kondisi, situasi, ataupun variabel tersebut (Bungin, 2005:44).

Metode kuantitatif digunakan untuk pengukuran kinerja perusahaan
dengan menggunakan empat perspektif yaitu perspektif keuangan, perspektif
pelanggan, perspektif bisnis internal dan perspektif pembelajaran dan
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pertumbuhan. Adapun untuk menilai tingkat kinerja perusahaan melalui ke empat
perspektif, maka dalam penelitian ini menggunakan data dua tahun terakhir yaitu
data tahun 2012 dan data tahun 2013. Penilaian kinerja dilihat juga dari
perencanaan strategis perusahaan dan standar kriteria untuk keuangan.

a. Pengukuran Perspektif Keuangan

Pengukuran keuangan dengan baianced score card menggunakan laporan laba
rugi usaha berupa rasio keuangan. Adapun Jenis-jenis rasio adalah sebagai berikut:
1. Rasio Likuiditas

Yaitu mengenai kondisi apakah perusahaan mampu memenuhi kewajiban yang
akan jatuh tempo. Menurut Utari, dkk (2014:60), rasio likuiditas dapat diukur
dengan menggunakan dua rasio sebagai berikut:

a. Rasio lancar (current ratio) = _ Aktiva Lancar x 100%
Kewajiban Lancar

Menurut Utari, dkk (2014:61), rasio yang ideal untuk rasio lancar perusahaan
adalah 200%.

b. Quick ratio = Aktiva Lancar — Persediaan x 100%
Kewajiban Lancar

Menurut Utari, dkk (2014:61), guick ratio yang ideal untuk perusahaan adalah
150%.

2. Rasio Leverage

Yaitu untuk mengukur perbandingan antara dana yang disediakan oleh pemilik
perusahaan dengan dana yang berasal dari kreditor. Menurut Weston dan
Copeland (1999:228), rasio ini berupa :

i. Rasio hutang terhadap aktiva (debt ratio) = Total Hutang x 100%
Total Aktiva

Menurut Utari, dkk (2014:61), rasio total hutang terhadap harta idealnya adalah
40%. Dalam kondisi ekonomi yang baik, tingkat leverage bisa tinggi karena
diharapkan akan menghasilkan laba operasi yang tinggi. Akan tetapi, dalam
kondisi ekonomi yang buruk tingkat /everage harus lebih rendah agar beban
bunga rendah.



3. Rasio Aktivitas

Mengukur seberapa efektif perusahaan memanfaatkan semua sumberdaya yang
ada pada pengendaliannya. Rasio aktivitas yang di ukur dalam penelitian ini
adalah:

i. Perputaran total aktiva (total asset turnover) = Penjualan
Total aktiva

Menurut Utari, dkk (2014:65), perputaran total aktiva yang ideal pada perusahaan
adalah 1,5 kali.

4. Rasio Profitabilitas
Merupakan hasil akhir bersih dari berbagai kebijakan dan keputusan terdiri dari
i. Margin keuntungan bersih (net profit margin)

Net Profit margin = Laba Bersih x 100%
Penjualan

Menurut Utari, dkk (2014:64), profit margin rata-rata perusahaan yang ideal

adalah 20%.

ii. Hasil pengembalian atas total aktiva (return on total assets) yang sering juga
disebut sebagai Return on Investment (ROI).

ROI = Laba bersih x 100%
Total aktiva

ROI dikatakan baik jika rata-rata industri 9.8 % (Keown dkk, 2011).
iii. Tingkat pengembalian ekuitas (return on equity)
Yaitu pengembalian kepada pemilik saham. Adapun, rumus yang digunakan
adalah sebagai berikut:
Return On Equity = Laba Bersih x 100%
Ekuitas
Menurut Brigham dan Houston (2006:110), pengembalian kepada pemilik
saham rata-rata perusahaan adalah 15%.

b. Pengukuran Perspektif Pelanggan

Untuk menilai kinerja perspektif pelanggan, tolak ukur keberhasilan yang
digunakan yaitu data dua tahun terakhir berupa data tahun 2012 dan data tahun
2013 sebagai pembanding pencapaian kinerja perspektif pelanggan. Adapun

S
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variabel yang digunakan untuk mengukur kinerja perusahaan pada perspektif

pelanggan adalah :

1. Pangsa pasar (market share) dapat diukur dengan mengguakan rumus
(Karimah, 2009):

Pangsa pasar = Jumlah pelanggan lama x 100%
Total jumlah pelanggan

ii. Retensi pelanggan (customer retention) dapat diukur dengan menggunakan

rumus (Kaplan dan Nonton, 2000:61)

Retensi pelanggan = Jumlah pelanggan tetap x 100%
Total pelanggan

iii. Akuisisi pelanggan (customer acquisition) dapat diukur dengan
menggunakan rumus (Ali Mutasowifin, 2002)

Akuisisi pelanggan = Total anggota baru x 100%
Total anggota

¢. Pengukuran Perspektif Proses Bisnis Internal
Untuk menilai kinerja perspektif proses bisnis internal, tolak ukur

keberhasilan yang digunakan yaitu data dua tahun terakhir berupa data tahun 2012

dan data tahun 2013, sebagai pembanding pencapaian kinerja perspektif bisnis

internal dan juga dokumen perencanaan strategis pada tahun 2012 dan 2013.

Adapun variabel yang akan di ukur dalam perspektif proses bisnis internal adalah :

1. Proses inovasi yang dimaksud adalah kemampuan perusahaan dalam
menghasilkan produk sesuai dengan kontrak yang telah disepakati.

2. Mengukur bisnis operasinya yaitu dilihat dari jumlah produk yang diproduksi
dibandingkan dengan target produksi dan pencapaian produksi, kemudian
setelah itu dibandingkan dengan kinerja tahun sebelumnya.

3. Layanan purna jual PT. XYZ adalah berupa penggantian produk yang rusak
dan dikembalikan (Kaplan, 2000:91) yaitu:

Persentase produk cacat = Jumlah produk cacat x 100%
Total produk yang di produksi

d. Pengukuran Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Perspektif ini di ukur dengan dua cara yaitu:

i. Di ukur dengan menggunakan kuisoner dengan menggunakan Skala Likert.
Adapun data yang di ukur dengan Skala Likert adalah :



1. Mengukur kemampuan atau kapabilitas karyawan
2. Kemampuan sistem informasi
Kualitas dan produktifitas karyawan dipengaruhi oleh akses terhadap
sistem informasi yang dimiliki perusahaan.
3. Motivasi, pemberdayaan dan keselarasan
a. Pengukuran terhadap saran yang diberikan kepada perusahaan dan
diimplementasikan.
b. Pengukuran atas perbaikan dan peningkatan kinerja karyawan.
c¢. Pengukuran terhadap keselarasan perorangan dan perusahaan.

Skala Likert berhubungan dengan pertanyaan tentang sikap seseorang terhadap
sesuatu. Skala Likert berisi lima tingkat jawaban dengan pilihan berupa angka
skala 1-5, yang artinya adalah sebagai berikut (Ghozali, 2005):

1. Sangat tidak puas

2. Tidak puas

3. Cukup puas

4. Puas

5. Sangat puas

Pengukuran rata-rata tingkat kepuasan karyawan dengan menggunakan rumus
sebagai berikut:

Penilaian Kepuasan = __Total skor jawaban responden
Jumlah responden x jumlah pertanyaan

Untuk mengetahui rata-rata kepuasan anggota maka jumlah skor jawaban
kuisoner di bagi dengan jumlah anggota yang menjadi responden (Kaplan dan
Norton, 2000:61).

Tabel 1. Penentuan Kriteria Kepuasan.

Skor Kriteria kepuasan
1-1,79 Sangat tidak puas
1,8-2,59 Tidak puas
2,6-3,39 Ragu-ragu
3,44,19 Puas
4,2-5 Sangat puas

Sumber Kaplan dan Norton, 2000




Kepuasan karyawan, kemampuan sistem informasi, dan motivasi, pemberdayaan
dan keselarasan dikatakan baik apabila skor rata-rata pada skala likert
menunjukkan angka diatas 3.

ii. Pengukuran produktivitas karyawan
Menurut Kaplan dan Norton (dalam Triessia, 2004:75), untuk mengukur
produktivitas karyawan, adapun rumus yang digunakan adalah sebagai berikut:

Rumus =  Laba operasi
Jumlah karyawan

iii. Jumlah pelatihan karyawan yang pernah dilakukan di PT. XYZ pada tahun
2012 dan 2013.

G. Definisi Operasional

1. Pengukuran perspektif keuangan digunakan untuk menunjukkan apakah
strategi perusahaan, implementasinya dan aktivitasnya memberikan
kontribusi atau tidak kepada peningkatan laba, biasanya di ukur dengan
menggunakan rasio-rasio keuangan. Yang di ukur dalam keuangan adalah
rasio-rasio keuangan yang diperoleh dari penjualan CPO dan PK.

2. Pengukuran perspektif pelanggan yaitu untuk mengidentifikasi bagaimana
kondisi pelanggan mereka dan segmen pasar yang dipilih perusahaan untuk
bersaing dengan kompetititornya.

a. Pangsa pasar yaitu untuk menentukan pasar atau besarnya proporsi
bisnis perusahaan dengan membagi pelanggan lama tahun sebelumnya
dengan jumlah pelanggan yang ada di tahun sekarang.

b. Retensi pelanggan yaitu kemampuan perusahaan PT. XYZ untuk
mempertahankan hubungan dengan pelanggannya.

¢. Akuisisi pelanggan adalah untuk mengukur kemampuan perusahaan PT.
XYZ untuk mendapatkan pelanggan baru

d. Pelanggan lama adalah pelanggan atau customer perusahaan PT. XYZ
di tahun sebelumnya.

e. Pelanggan tetap adalah pelanggan yang setia terhadap produk
perusahaan PT. XYZ




f. Total pelanggan adalah jumlah seluruh pelanggan yang ada di tahun
sekarang.

g. Pelanggan baru adalah pelanggan yang baru dikuasai oleh perusahaan.

3. Pengukuran perspektif proses bisnis internal yaitu proses menciptakan
produk yang dapat memberikan kepuasan tertentu bagi perusahaan.

a. Inovasi adalah yaitu proses penciptaan mutu produk CPO dan PK
sesuai dengan kontrak yang telah disepakati dengan pelanggan.

b. Mengukur bisnis operasinya yaitu dilihat dari jumlah produk yang
diproduksi dibandingkan dengan target produksi dan kemudian
dibandingkan dengan kinerja masa lalunya.

c. Produk cacat adalah produk yang tidak memenuhi kriteria sesuai
dengan mutu produk yang telah disepakati dalam kontrak. Misalnya
Jjumlah produk selama proses pengiriman berkurang atau tidak sesuai
kriteria mutu produk yang telah disepakati sechingga perusahaan
memberikan penggantian.

4. Pengukuran perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah pengukuran
terhadap kemampuan karyawan untuk berpartisipasi dalam pencapaian hasil
dilihat dari tiga tolak ukurnya yaitu berupa pengukuran kepuasan karyawan ,
produktivitas karyawan, pelatihan karyawan.

H. Pengujian Instrumen Penelitian

Menurut Indrianto dan Supomo (2002), Pengujian instrumen dilakukan
dengan menggunakan uji validitas dan uji reabilitas. Pengukuran yang digunakan
adalah dengan kuisoner yang dibagikan kepada karyawan dalam perspektif
pembelajaran dan pertumbuhan. Kuisoner digunakan dengan menggunakan Skala
Likert. Adapun tujuan dari penggunaan Skala Likert adalah untuk mengukur
sikap dengan menyatakan setuju atau tidak setuju terhadap subjek, objek, atau
kejadian tertentu.

Uji validitas dan reliabilitas dilakukan sebelum penelitian berlangsung (pra
penelitian) untuk mengetahui apakah variabel-variabel tersebut valid dan reliabel
untuk digunakan dalam penelitian ini. Adapun jumlah sampel yang digunakan
untuk uji validitas dan reliabilitas pra peneltian ini yaitu sebanyak 15 orang
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sampel. Adapun uji validitas dan reliabilitas didukung dengan menggunakan
SPSS versi 15.
1) Uji Validitas

Uji validitas menunjukkan sejauh mana alat ukur itu benar-benar cocok
atau sesuai dengan alat ukur yang diinginkan. Pengujian validitas digunakan
untuk menguji apakah hasil jawaban dari kuisoner oleh responden benar-benar
cocok untuk digunakan dalam penelitian ini.

Menurut Simamora (2004:172), validitas adalah suatu ukuran yang
menunjukkan tingkat kevalidan dan kesahihan suatu instrumen, suatu instrumen
dianggap valid apabila mampu mengukur apa yang ingin diukur, dengan kata lain
mampu memperoleh data yang tepat dari variabel yang diteliti.

Menurut Husein Umar (2000), untuk menguji validitasnya menggunakan
kolerasi Product Moment Pearson sebagai berikut:

I n ZXY—(EZX(TY))
X EXH-C DL Y2)-G V)2

Keterangan

Iy = Koefisien Kolerasi

X = Hasil dari skor butir

Y = Hasil dari skor total _

XY = Hasil kali dari skor butir dan skor total

n = Jumlah responden

Penggunaan validitas pada taraf signifikan yang adalah (a) : 5% yaitu:
i. Apabila r-hitung > r-tabel maka kuisoner dinyatakan valid

ii. Apabila r-hitung < r-tabel maka kuisoner dinyatakan tidak valid.

2) Uji Reabilitas

Uji reabilitas adalah tingkat kestabilan alat pengukur dalam mengukur
suatu gejala atau kejadian. Pengujian reabilitas digunakan untuk mengetahui
apakah hasil jawaban dari kuisoner oleh responden benar-benar stabil dalam
mengukur suatu gejala atau kejadian. Semakin tinggi reabilitas suatu alat
pengukur, semakin stabil pula alat pengukur tersebut dan sebaliknya. Jika
reabilitas alat pengukur tersebut rendah, maka alat pengukur tersebut tidak stabil




dalam mengukur suatu gejala. Rumus reabilitas dalam penelitian ini menggunakan
rumus koefisien Alpha Cronbach dengan rumus (Arikunto, 1998:145).

_k x5
Hi = k-1 - 52 total
Keterangan
r = koefisien reabilitas

k  =jumlah item variabel

Y52 = jumlah semua variabel

S? total = varian total

Dengan ketentuan:

Jika koefisien alpha () < 0,6 maka butir pernyataan dinyatakan tidak reliabel.
Jika koefisien alpha (o) > 0,6 maka butir pernyataan dinyatakan reliabel.

I. Hipotesis dalam Penelitian Balanced Scorecard

Cara pengukuran dalam balanced scorecard adalah mengukur secara
seimbang antara perspektif yang satu dengan perspektif yang lainnya dengan
tolak ukur masing-masing perspektif. Menurut Mulyadi (2001), kriteria
keseimbangan digunakan untuk mengukur sampai sejauh mana sasaran
strategik kita capai seimbang di semua perspektif. Skor diberikan berdasarkan
rating scale berikut: |
Tabel 2. Penentuan Skala Penilaian dengan Balanced Scorecard

Skor Penilaian
-1 Kurang
0 Cukup

1 Baik

Sumber : Mulyadi, 2001

Kriteria keseimbangan digunakan sebagai pedoman untuk memberikan
skor pada setiap perspektif dalam balanced scorecard. Peneliti memberikan
skor 1 apabila terjadi perbaikan setiap tahunnya atau kinerja sesuai dengan
standar. Skor 0 apabila tidak ada dampak perbaikan atau penurunan kinerja.
Sedangkan skor -1 diberikan apabila kinerja perusahaan kurang baik.
Kemudian setelah diperoleh nilai tiap tolak ukur perspektif balanced scorecard,
untuk menentukan kinerja perusahaan masing-masing perspektif dapat
digunakan rumus sebagai berikut:
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Kinerja perusahaan = Skor perolehan
Skor standar

Setelah diperoleh nilai skor tiap indikator perspektif , maka kriteria kinerja
perusahaan dimasukkan ke dalam rentang nilai yang digunakan untuk mengukur
kinerja masing-masing perspektif. Adapun rentang nilai skor dan kriteria penilaian

kinerja adalah sebagai berikut:

Tabel 3. Rentang Nilai Skor dan Kriteria Penilaian Kinerja
Skor Kriteria
-1 -(-0,34) Kurang Baik
-0,35-0,33 Cukup Baik
0,34 -1 Baik

Sumber: Data Diolah

Apabila didapat hasil dari masing-masing kinerja perusahaan, maka
kemudian kinerja perusahaan tersebut dimasukkan dalam rentang nilai seperti
tabel diatas. Apabila di dapat nilai dari -1 sampai -0,34 maka kinerja
perusahaan masuk dalam kategori kurang baik. Apabila diperoleh nilai -0,35
sampai 0,33 maka dapat disimpulkan kinerja perusahaan masuk dalam kategori
cukup baik. Serta apabila diperoleh nilai kinerja 0,34 sampai 1 maka dapat
disimpulkan kinerja perusahaan masuk dalam kategori baik.

J. Alasan Penggantian Nama Perusahaan Menjadi PT. XYZ

Perusahaan ini merupakan perusahaan besar swasta yang bergerak di bidang
kelapa sawit. Dimana terdapat persaingan yang sangat kompetitif diantara
semua perusahaan yang bergerak di bidang yang sama. Mengingat perusahaan
ini merupakan perusahaan yang besar, oleh karena itu perusahaan
ménginginkan nama perusahaannya di samarkan agar rahasia perusahaannya
tidak diterbitkan dalam media apa pun.



BAB 1V. HASIL DAN PEMBAHASAN

A. Gambaran Umum Perusahaan dan Struktur Perusahaan

PT. XYZ merupakan perusahaan yang bernaung di bawah PT. ABC.
Perusahaan PT. XYZ merupakan satu dari 13 anak perusahaan regional dari PT.
ABC yang bergerak dibidang plantations. PT. XYZ merupakan perusahaan
Swasta Nasional Besar berskala interasional yang merupakan perusahaan regional
Sumatera Barat. Nama PT. XYZ sebelumnya adalah VWX yang didirikan pada
tanggal 21 Juni 1989. Keuangan PT. XYZ tidak hanya dikelola oleh perusahaan
ini, melainkan dikelola juga oleh perusahaan pusat yaitu PT. ABC. Ada dua jenis
produk yang dimiliki oleh perusahaan ini yaitu produk Minyak Sawit Mentah atau
Crude Palm Oil (CPO) dan Inti Kelapa Sawit atau Palm Kernel (PK) dari bahan
baku tandan buah segar (TBS) yang diproduksi lahan milik perusahaan dan lahan
plasma. Konsep kinerja yang digunakan perusahaan ini adalah lebih menitik
beratkan pada aspek finansial dan operasional. Berikut gambaran struktur PT.
ABC
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Gambar 2. Struktur Perusahaan PT. ABC
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Gambar 3. Struktur Perusahaan PT. XYZ




1. Perizinan dan Operasional Kebun

PT. XYZ didirikan pada bulan Juni 1991 dan telah mendapat pengesahan
dari Menteri Kehakiman Republik Indonesia No.C2.5246.HT.01.TH 1992 pada
tanggal 27 Juni 1992. PT. XYZ sebelumya adalah PT. VWX yang didirikan pada
bulan Juni 1989. Berdasarkan akta pernyataan pada bulan Juli 1993 No. 40, PT.
VWX mengalihkan izin-izin perolehan areal untuk perkebunan kelapa sawit pada
PI. XYZ.

Berdasarkan Surat Keputusan Kepala Badan Pertanahan Nasional No.
2/HGU/BPN/95 tanggal 27 Januari 1995, dan No. 4/HGU/BPN/2002 tanggal 4
Desember 2002, serta Sertifikat HGU 03.07.01.28.2.00001 Tahun 1995 dan
sertifikat HGU 03.07.02.02.2.00001 tahun 2002, PT. XYZ memperoleh konsesi
pembangunan kebun kelapa sawit sebesar 4.370 Ha di Kecamatan X, Kabupaten
Pasaman, dan konsesi pembangunan kebun kelapa sawit sebesar 5350 Ha di
Kecamatan Y, Kabupaten Pasaman.

Pada tanggal 10 Maret 1994 Menteri Kehutanan mengeluarkan Surat
Keputusan Kementerian Kehutanan No 113/KPTS-1I/1994 mengenai pelepasan
sebagian kawasan hutan yang terletak di kelompok hutan A, B, C, dan hutan D
seluas 12.404 Ha. Perpanjangan prinsip usaha kebun dan perubahan perusahaan
dari PT. VWX ke PT. XYZ yang diatur dalam izin prinsip No.
HK.350/E4.1007/11.93 untuk komoditas kelapa sawit seluas 12.000 Ha yang
terletak di Kecamatan X dan Z Kabupaten Pasaman, Provinsi Sumatera Barat.

Pada tahun 2003 terjadi pemekaran pada Kabupaten Pasaman berdasarkan
UU No.38 tahun 2003 tanggal 18 Desember 2003. Dengan adanya pemekaran
tersebut maka letak administratif HGU PT. XYZ mengalami perubahan, wilayah
admisnistratif mengikuti pembentukan Kabupaten Pasaman Barat dan Kabupaten
Solok Selatan. Menurut peta wilayah administrasi kecamatan skala 1:50000 yang
dikeluarkan oleh Bakosurtanal, Estate B terletak di dua kecamatan, yaitu
Kecamatan KB dan Kecamatan SB (sekarang menjadi kecamatan X), sedangkan
Estate B terletak di Kecamatan SA dan Kecamatan T (sekarang menjadi
kecamatan Y).

Saat ini, areal perkebunan PT. XYZ terpisah ke dalam dua bagian yang
berjarak sekitar 23 km. Unit 1 (Estate A), terletak di wilayah Kecamatan Y,
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Kecamatan X, dan Kecamatan GT, dan Unit 2 (Estate B), terletak di wilayah
Kecamatan SB dan Kecamatan KB. Secara wilayah adat, areal HGU PT. XYZ
dikitari wilayah beberapa nagari, yaitu Nagari SA dan Nagari RJ, di Estate A, dan
Nagari AB, Nagari P, dan Nagari UG, di Estate B. Wilayah masing-masing nagari
ini terbagi atas wilayah-wilayah jorong, yang bentuknya berupa pemukiman
maupun lahan garapan masyarakat.

Pembukaan lahan perkebunan PT. XYZ dilakukan pada tahun 1990-1991,
dan penanaman pada rentang tahun 1991 hingga tahun 1997. Hingga saat ini, luas
areal tanam sampai dengan bulan desember 2014 mencapai 9.720 hektar, terdiri
atas 4.370 hektar di Estate A, dan 5.350 hektar di Estate B. Di dalam areal HGU
PT. XYZ, terdapat areal yang tidak ditanami kelapa sawit, umumnya berupa lahan
bervegetasi hutan sekunder, yang dijumpai di sempanjang sungai berlereng curam,
dan di satu bukit di Estate B yang sudah ditetapkan perusahaan sebagai hutan
konservasi di lingkungan kebun kelapa sawit. Dengan demikian, lingkungan
sekitar kebun pada umumnya adalah lahan budidaya penduduk, bahkan berbatasan
langsung dengan kebun sawit masyarakat. Berikut ini adalah batas-batas luar Hak
Guna Usaha (HGU) lahan perkebunan PT. XYZ:

Estate A:

i. Sebelah Barat adalah aliran BM, di seberang sungai terdapat lahan
masyarakat berupa kebun karet dan kebun kelapa sawit.

ii. Sebelah Utara adalah kebun masyarakat SB dan KB.

iii.Sebelah Timur adalah aliran BAH, di seberang sungai terdapat lahan
masyarakat berupa kebun karet dan kebun kelapa sawit

iv. Sebelah Selatan adalah kebun masyarakat KD, BAH dan LJ.

Estate B:

i. Sebelah Utara adalah kebun kelapa sawit orang S. Timur, Plasma Estate B.

ii. Sebelah Barat adalah kebun kelapa sawit orang S. Tengah dan AB.

iii.Sebelah Selatan adalah kebun kelapa sawit orang BI dan Plasma PWI.

iv. Sebelah Timur adalah kebun kelapa sawit masyarakat BK, Koto S

2. Visi dan Misi Perusahaan
Visi : “Menjadi Perusahaan Usaha Agro Terpadu Nomor Satu yang paling
dikagumi di Indonesia.”
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Misi : “ Mengembangkan dan menjaga kesinambungan kesejateraan komunitas
dengan Ekstrasi Penciptaan Nilai Optimal melalui kegiatan operasi
yang ramah lingkungan dan memanfaatkan keahlian kunci dalam

Operasi Multi Tanaman dan operasi Global.”

3. Karakteristik Wilayah

Berdasarkan karakteristik wilayah, area HGU PT. XYZ Estate A sangat berbeda
dengan Estate B. Cleh karena itu karakteristik wilayah ini disajikan per estate:

a. Estate A

PT. XYZ Estate A berada di dataran aluviai vulkanik yang berlereng dan
bertoreh dengan bentuk wilayah yang dapat dapat dikelompokkan menjadi 2
bentuk yaitu: Datar (1), berbukit agak bergunung (2). Daerah yang datar berada di
unit kelola Divisi 1 dan Divisi 2 (bagian Selatan wilayah Estate A), di lahan datar
yang sudah tertanami kelapa sawit ini tidak banyak ditemukan aliran-aliran air
mapun parit kebun. Daerah yang berbukit agak bergunung berada di wilayah
kelola Divisi 3, 4, 5, 6, daerah ini memiliki lereng-lereng yang landai hingga
curam. Lereng-lereng curam ini berada di sepanjang Sungai M yang melintasi
Divisi 3, 4, 5. Bentuk medan yang agak bergunung berada di Divisi 6 dengan
kondisi lereng yang sangat curam di sebelah Timur-nya yang langsung berbatasan
dengan BP.

Jika dilihat dari karakteristik wilayahnya, area-area yang rawan erosi dan
longsor di Estate A berada di perbatasan HGU sebelah di sempadan AH (sebelah
Timur), sempadan AS dan BM di bagian hulu (bagian tengah HGU yang
berlereng curam), sempadan BM (sebelah Barat). Banyak aliran-aliran dan sungai-
sungai kecil yang terbentuk dari rembesan (seepage) di wilayah kelola Divisi
3,4,5,6. Rembesan ini umumnya dapat ditemukan di dasar lereng bukit-bukit
kecil di dalam areal HGU dan mengalir ke sungai utamanya melalui parit-parit
kebun.

b. Estate B

Wilayah Estate A berada di daerah yang relatif datar dengan kemiringan
lahan kurang dari 3% dan degradasi lereng yang tidak jelas. Bentuk fisiografis
yang ditemukan di Estate B dapat dikelompokkan menjadi dua, yaitu: dataran
aluvial (1), dan rawa (2). Dataran aluvial banyak tersebar di sepanjang sempadan
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Sungai S, dataran aluvial ini terbentuk oleh aktivitas meander Sungai S dan
meterial/sedimen hasil erosi. Berdasarkan bentuk relief dan posisi terhadap
bentang wilayah, dataran aluvial tersebut merupakan bentuk dataran banjir Sungai
S, ada pun rawa terdapat di bagian Selatan (wilayah Divisi 3 dan Divisi 4)
terbentuk dari endapan pantai yang tertutup oleh lapisan gambut. Hampir seluruh
wilayah Estate B ini tertanam kelapa sawit. Sempadan Sungai S yang tidak dibuka
oleh PT. XYZ juga telah dimanfaatkan oleh masyarakat dan ditanami kelapa sawit.

Jarak Estate B ke pantai Barat Sumatera hanya sekitar 4 km, namun areal
ini tidak terpengaruh oleh pasang surut air laut karena adanya bukit di sebelah
Selatan dan Barat Daya. Sungai utama yang melalui areal kebun ini mengalir
melingkari lereng bukit ini kemudian bermuara ke laut. Walaupun tidak
terpengaruh oleh pasang surut air laut, Estate B merupakan dearah yang rawan
banjir. Daerah-daerah di sekitar sempadan Sungai S, Batang Gunung dan Batang
Geruntang menjadi daerah yang memiliki potensi paling besar mengalami
kebanjiran, terutama di Divisi 3.

4. Tujuan Pendirian Perusahaan

Adapun tujuan pendirian perusahaan ini adalah:

a. Salah satu kebijaksanaan pemerintah dalam pembangunan pertanian adalah
mengembangkan sub sektor perkebunan sebagai usaha untuk meningkatkan
produksi komoditas non migas dan membantu mengembangkan wilayah
terpadu (Integrated Area Development). Cara melaksanakan kebijakan
tersebut tertuang dalam Intruksi Presiden (inpres) Nomor 1 tahun 1996 yaitu
pembangunan perekebunan dengan pola Perusahaan Inti Rakyat (PIR). Dalam
lampiran inpres tersebut disebut bahwa:

Menggunakan perkebunan besar sebagai inti yang membantu dan
membimbing perkebunan rakyat disekitarnya sebagai plasma dalam suatu
sistem kerja sama yang saling menguntungkan, utuh dan berkesinambungan.

b. Memperluas lapangan kerja untuk meningkatkan kesejahteraan rakyat pada
umumnya dan meningkatkan taraf hidup petani serta karyawan perkebunan
pada khususnya
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¢. Memelihara kekayaan alam, khususnya menjaga kelestarian dan
meningkatkan kesuburan tanah, sumber atau tata air kemudian dalam

penerapannya berkembang sebagai wahana pembangunan.

5. Manajemen Mutu Produk

PT. XYZ telah mengimplementasikan Sistem Manajemen Mutu ISO
9001:2008. Dalam proses operasionalnya mulai dari persiapan lahan hingga
menghasilkan produk (baik yang dijual lokal maupun yang diekspor ke luar negeri)
keseluruhannya dilaksanakan dengan menggunakan best management practice
(prosedur, instruksi kerja, maupun spesifikasi). Melalui pencrapan best
management practice, PT. XYZ dapat menghasilkan produk dengan mutu yang
baik, sehingga sasaran untuk mencapai kepuasan total pelanggan tercapai.

6. Manajemen Lingkungan

PT. XYZ menaati seluruh regulasi pemerintah untuk memperkecil dampak
lingkungan, penghematan penggunakaan sumber daya alam serta menjaga standar
mutu kegiatan pelestarian lingkungan dengan mengikuti sertifikasi ISO 14001,
Disamping itu perusahaan telah menjalin kerjasama untuk mengurangi emisi
sesuai Protokol Kyoto dengan melaksanakan Proyek Clean Development
Mecanism (CDM).

7. Manajemen Kesehatan dan Keselamatan Kerja

PT. XYZ telah mengimplementasikan OSHAS 18001:2007, hal ini
dibuktikan dengan keseriusan perusahaan dengan diperolehnya sertifikat OSHAS
18001:2007 pada tahun 2007. Sasaran perusahaan adalah menurunkan tingkat
kecelakaan kerja ke tingkat minimum (Zero Accident). Dengan tercapainya
tingkat kecelakaan yang rendah diharapkan kondisi kesehatan para pekerja akan
meningkat dan akhirnya produktivitas pun akan mengalami peningkatan.
B. Pengukuran Kinerja pada Masing-Masing Perspektif Balanced Score

card

1. Perspektif Kenangan (Financial Persepective)

Ukuran finansial memberikan petunjuk apakah strategi perusahaan,
implementasi dan pelaksanaannya memberikan kontribusi atau tidak kepada
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peningkatan laba perusahaan. Tujuan finansial lainnya mungkin berupa
pertumbuhan penjualan yang cepat atau terciptanya arus kas (Kaplan dan Norton,
2000:23).

Pengukuran perspektif keuangan dalam penelitian ini adalah dengan
menggunakan rasio likuiditas, rasio leverage, rasio aktivitas dan rasio
profitabilitas pada tahun 2012 dan 2013 untuk melihat perbandingan kinerja
perusahaan dua tahun. Adapun selain membandingkan kinerja dua tahun,
penelitian ini membandingkan kinerja dengan tolak ukur yaitu standar baku rasio
akutansi dan perencanaan strategis perusahaan.

a. Kinerja Keuangan Jika dibandingkan dengan Standar Akutansi
Tabel 4. Kinerja Perspektif Keuangan

No Keuangan Skor Standar 2012 2013  Kinerja Skor

Standar Akutansi Perolehan
1  Rasio 1 200% 22%  26%  Kurang -1
Lancar Baik
2. Quick Ratio 1 150% 16% 19%  Kurang -1
Baik
3. Rasio 1 40% 37%  33%  Baik 1
hutang
terhadap
aktiva
4. Perputaran 1 1,5 kali 0,35x 0,33x Kurang -1
total aktiva Baik
5. Margin 1 20% 18,3% 17,8% Kurang -1
Keuntungan Baik
bersih
6. ROI 1 9,8% 6,4% 5,8%  Kurang -1
Baik
7. ROE 1 15% 10% 9% Kurang -1
Baik
Total 7 -5

Sumber : Data Keuangan PT. XYZ (Data diolah)

Dari Tabel 4 dapat disimpulkan bahwa keuangan perusahaan PT. XYZ
masuk dalam kategori kurang baik. Dapat diuraikan sebagai berikut:

Rasio lancar PT. XYZ kurang baik meskipun terjadi peningkatan kinerja
dari tahun 2012 sebesar 22% menjadi 26% pada tahun 2013. Kemudian jika
dibandingkan dengan standar akutansi, rasio lancar perusahaan masuk dalam
kategori tidak likuid yaitu perusahaan tidak mampu memenuhi semua kewajiban
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yang jatuh tempo karena kinerja pada rasio lancar dibawah standar akutansi 200%.
Sebaiknya aset-aset lancar yang jumlahnya harus jauh lebih besar dari pada
kewajiban lancar. Jika dilihat dari perhitungan keuangan perusahaan (Lampiran
10). Jumlah kewajiban lancar perusahaan lebih besar daripada jumlah aktiva
lancar yang dimiliki perusahaan. Hutang lancar 5 kali lebih besar dari pada aktiva
lancar. Rendahnya aktiva disebabkan banyaknya aset lancar PT. XYZ yang masih
ada di perusahaan unit lain dan banyaknya transaksi intercompany. Menurut Utari
dkk (2014:60), Untuk memperbaiki likuditas dapat dilakukan dengan cara :
pemilik menambah modal, menjual sebagian harta tetap, hutang jangka pendek
dijadikan hutang jangka panjang dan hutang jangka pendek dijadikan modal
sendiri. Akan tetapi, untuk membayar hutang jangka pendeknya PT. XYZ
melakukan subsidi silang antar perusahaan se-group. Dimana hutang PT. XYZ
ditutupi oleh perusahaan unit lain yang wewenangnya diatur oleh perusahaan
korporat pusat. Jadi disimpulkan bahwa kenierja perusahaan dilihat dari rasio
lancarnya pada tahun 2012 ke tahun 2013 masuk dalam kategori kurang baik.

Quick ratio, jika dilihat dari Tabel 4 kinerja perusahaan dari quick ratio
terjadi peningkatan kinerja dari tahun 2012 sebesar 16% menjadi 19% pada tahun
2013. Hanya saja jika dilihat dari standar akutansi, kinerja rasio ini masih dibawah
standar keuangan pada umumnya. Sehingga kinerja perspektif keuangan jika
dilihat dari quick ratio, masuk dalam kategori kurang baik. Hal ini terjadi karena
perusahaan tidak mampu memenuhi hutang jangka pendeknya. Sehingga
tanggung jawab untuk membayar hutang jangka pendeknya diambil alih oleh
perusahaan induk.

Rasio hutang terhadap aktiva, dilihat dari Tabel 4 kinerja perusahaan dari
rasio hutang terhadap aktiva menurun dari tahun 2012 sebesar 37% menjadi 33%
pada tahun 2013. Jika dibandingkan dengan standar akutansi, rasio yang ideal
adalah 40%. Kinerja rasio ini masuk dalam kategori baik. Menurut Brigham dan
Houston (2006:104), kreditor lebih menyukai rasio hutang yang lebih rendah
karena semakin rendah angka rasionya, maka semakin besar peredaman dari
kerugian yang dialami kreditor jika terjadi likuidasi. Seperti penjelasan di rasio
lancar perusahaan, perusahaan ini masuk dalam kategori tidak likuid. Sehingga di
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saat kondisi keuangan tidak likuid, kreditor lebih menyukai rasio hutang yang
lebih rendah.

Pada rasio perputaran terhadap total aktiva, kinerja keuangan menurun dari
tahun 2012 ke tahun 2013 yaitu dari 0,35 kali menjadi 0,33 kali. Kemudian jika
dibandingkan dengan standar akutansi, kinerja keuangan pada rasio perputaran
total aktiva juga termasuk dibawah standar akutansi pada umumnya. Ini
menandakan bahwa perusahaan belum efektif dalam mengelola asetnya sehingga
dapat dikatakan kinerja perusahaan pada rasio perputaran total aktiva masuk
dalam kategori kurang baik. Penyebab terjadi penurunan pada rasio ini adalah
karena adanya piutang perusahaan PT. XYZ yang belum dibayar oleh perusahaan
unit lain (perusahaan se-group). Adapun pengelolaan keuangan perusahaan
regional (unit) maupun perusahaan cabang diatur oleh perusahaan induk.

Margin keuntungan bersih (net profit margin), dilihat dari tabel 4 kinerja
perusahaan dalam menghasilkan keuntungan bersih masuk dalam kategori kurang
baik. Dimana pada tahun 2012, kemampuan perusahaan dalam menghasilkan laba
bersihnya yaitu 18,3% dan pada tahun 2013 turun menjadi 17,8% dan jika
dibandingkan dengan standar akutansi kemampuan memperoleh laba juga kurang
dari standar ideal yaitu 20%. Sehingga kinerja perusahaan untuk memperoleh
keuntungan bersihnya masuk dalam kategori kurang baik. Menurunnya
kemampuan manajemen PT. XYZ dalam menghasilkan laba salah satunya terjadi
karena penurunan harga jual produk CPO dari tahun 2012 ke tahun 2013 dapat
dilihat pada Lampiran 9. Menurut Utari, dkk (2014:63), untuk memperoleh laba
diatas rata-rata, manajemen harus mampu meningkatkan pendapatan dan
mengurangi semua beban atas pendapatan, dalam hal ini adalah harga jual CPO.

Pada rasio pengembalian atas investasi (ROI), kinerja keuangan masuk
dalam kategori kurang baik. Hal ini dapat dilihat dari menurunnya kemampuan
keuangan dari tahun 2012 ke tahun 2013 yaitu dari 6,4% menjadi 5,8%. Dan jika
dibandingkan dengan standar akutansi sebesar 9,8%, kinerja perusahaan masih
dibawah standar. Sehingga dapat disimpulkan bahwa kemampuan perusahaan
dalam menghasilkan pengembalian atas investasi (aktiva) masuk dalam kategori
kurang baik. Adapun, penurunan rasio ini terjadi karena sebagian aset keuangan
real PT. XYZ masih ada pada perusahaan unit lain, mengakibatkan aset
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perusahaan tidak optimal dikelola oleh PT. XYZ sendiri dan juga terjadi karena
penurunan harga CPO mengakibatkan penurunan perolehan laba bersih bagi
perusahaan. Menurut Utari dkk (2014:228), ROI hakikatnya adalah kemampuan
manajemen untuk memperoleh laba bersih dan laba operasi. Akan tetapi, jika
dilihat dari laporan laba rugi perusahaan pada Lampiran 8, kemampuan
manajemen perusahaan dalam memperoleh laba operasi menurun yaitu pada tahun
2012 vyaitu Rp. 104.620.605.592 menurun pada tahun 2013 yaitu Rp.
59.349.981.365. Begitu pula dengan laba bersih yang diperoleh perusahaan
menurun dari tahun 2012 sebesar Rp. 76.332.962.281 menjadi Rp.
72.176.273.622 pada tahun 2013.

Pada rasio tingkat pengembalian ekuitas, rasio ini juga mengalami
penurunan dari tahun 2012 ke tahun 2013 yaitu dari 10% menjadi 9%. Dan jika
dibandingkan dengan standar akutansi, kemampuan keuangan dalam
pengembalian terhadap pemegang saham jauh dibawah standar akutansi yaitu
15%. Hal ini menandakan bahwa kinerja keuangan dalam pengembalian terhadap
pemegang saham masuk dalam kategori kurang baik. Penyebabnya adalah
penurunan harga CPO dan adanya laba ditahan (refurn earning) sebesar 600
Milyar oleh perusahaan unit lain. Jadi jika laba tersebut tidak ditahan perusahaan
unit lain dan dikelola oleh PT. XYZ itu sendiri. Maka perolehan pengembalian
terhadap ekuitas (saham) pasti akan meningkat. Adapun perhitungan untuk semua
rasio keuangan terdapat pada Lampiran 10.

b. Kinerja Keuangan PT. XYZ Berdasarkan Perencanaan Strategis
Perusahaan Tahun 2012

Menurut David (2012:24), riset menunjukkan bahwa organisasi yang
‘menerapkan konsep-konsep manajemen strategis lebih menguntungkan dan lebih
berhasil dari pada yang tidak. Bisnis yang menggunakan berbagai konsep
manajemen strategis menunjukkan perbaikan yang signifikan dalam penjualan,
profitabilitas dan produktivitas dibandingkan dengan perusahaan-perusahaan yang
tanpa perencanaan strategis yang sistematis.

David (2012:6), rencana strategis dihasilkan dari pilihan manajerial yang
sulit atas banyak alternatif yang baik dan hal ini menandakan komitmen pada
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pasar, kebijakan, prosedur dan operasi tertentu di atas arah tindakan yang lain

yang kalah menguntungkan.

Perencanaan merupakan tahap yang penting bagi manajemen perusahaan.
Berikut ini adalah perencanaan strategis perusahaan PT. XYZ pada tahun 2012 :
Tabel 5. Kinerja Keuangan PT. XYZ Berdasarkan Perencanaan Startegis

Perusahaan Tahun 2012
Keuangan Aktual Target 2012 Penilaian
Aktiva Lancar 35.954.426.090 28.864.565.595 Tercapai
Persediaan 10.027.417.118 17.438.258.914 Tidak tercapai
Aktiva Tetap 1.152.658.589.820 1.181.709.736.071 Tidak terapai
Total Aktiva 1.188.613.015.910 1.210.574.301.666 Tidak tercapai
Kewajiban 165.842.586.012  155.477.113.707 Tidak tercapai
Lancar
Kewajiban 273.848.261.515  276.277.042.760 Tercapai
Jangka Panjang
Total Hutang 439.690.847.527  431.754.156.467 Tidak tercapai
Modal 748.922.168.383 778.820.145.199 Tidak tercapai
Penjualan 415.808.682.416  579.608.127.521 Tidak tercapai
Beban Pokok 281.109.617.351  369.998.087.476 Tidak tercapai
Laba Kotor 134.699.065.065  209.610.040.044 Tidak tercapai
Laba Operasi 104.620.605.592  177.968.837.571 Tidak tercapai
Laba Bersih 76.332.962.281  125.700.689.378 Tidak tercapai

Sumber: Data Keuangan PT. XYZ

Dari dokumen perencanaan keuangan PT. XYZ tahun 2012 , dapat dilihat
bahwa banyak kinerja keuangan yang belum mencapai target. Hanya aktiva lancar
dan kewajiban jangka panjang perusahaan yang dapat mencapai target. Sementara
keuangan yang lainnya pencapaiannya masih jauh dibawah target yang telah
ditetapkan oleh perusahaan. Ini artinya manajemen keuangan kurang baik dalam
mengelola keuangannya.

Pada persediaan target yang ingin dicapai adalah Rp. 17.438.258.914,
namun yang tercapai hahya Rp. 10.027.417.118. Untuk aktiva tetap target yang
ingin dicapai adalah Rp. 1.181.709.736.071 namun yang tercapai adalah
1.152.658.589.820 begitupun juga dengan total aktiva perusahaan. Kemudian
untuk kewajiban jangka pendek target yang ingin dicapai adalah agar hutang
semakin kecil yaitu Rp. 155.477.113.707, sementara yang terjadi adalah jumlah
hutang semakin menambah melebihi target yaitu Rp. 165.842.586.012. Tetapi
untuk kewajiban jangka panjang, kemampuan perusahaan sedikit baik dalam
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mengurangi hutang. Kemudian, total hutang perusahaan menjadi meningkat
melebihi target. Kemampuan perusahaan dalam pengembalian modal juga kurang
baik dan masih dibawah target. Penjualan pun jauh dibawah target yang telah
dianggarkan, salah satu penyebabnya adalah penurunan harga CPO. Penurunan
tersebut mengakibatkan kemampuan perusahaan dalam memperoleh laba baik itu
laba kotor, laba operasi dan laba bersih semakin menurun dan pencapaiannya
masih jauh dibawah target.

PT. XYZ perlu membuat perencanaan yang lebih sistematis dan
perencanaan keuangan yang baik. Berdasarkan wawancara dengan pihak
keuangan PT. XYZ, perencanaan strategis perusahaan ini banyak yang diluar
perkiraan (over estimate).

c. Kinerja Keuangan PT. XYZ Berdasarkan Perencanaan Strategis
Perusahaan Tahun 2013

Perencanaan strategis bidang keuangan perusahaan PT. XYZ pada tahun 2013

adalah sebagai berikut:
Tabel 6. Kinerja Keuangan PT. XYZ Berdasarkan Perencanaan Strategis
Perusahaan Tahun 2013

Keuangan Aktual Target 2013 Penilaian
Aktiva Lancar 35.678.680.354 32.674.815.624 Tercapai
Persediaan 9.780.681.672 9.739.804.589 Tercapai
Aktiva tetap 1.197.069.902.370 1.262.636.500.744  Tidak tercapai
Total Aktiva 1.232.748.582.724 1.295.311.316.369  Tidak tercapai
Kewajiban Lancar 138.173.689.332  137.725.255.486  Tidak Tercapai
Kewajiban Jangka
panjang 273.476.451.090  303.596.461.266 Tercapai
Total Hutang 411.650.140.422  441.321.716.752 Tercapai
Modal 821.098.442.301  853.898.599.616  Tidak tercapai
Penjualan 404.875.042.056  503.251.157.405  Tidak tercapai
Beban Pokok 315.133.108.745  345.440.107.180  Tidak tercapai
Laba Kotor 89.741.933.312  157.811.050.225  Tidak tercapai
Laba Operasi 59.349.981.365  128.191.856.991  Tidak tercapai
Laba Bersih 72.176.273.622 99.068.892.743  Tidak tercapai

Sumber : Perencanaan Strategis Keuangan PT. XYZ

Dari Tabel 6 dapat disimpulkan bahwa kinerja keuangan pada tahun 2013
belum mencapai target. Yang mencapai target hanya aktiva lancar, persediaan dan
kewajiban jangka panjang serta total hutang. Sedangkan yang lainnya masih jauh
dibawah target yang telah ditentukan. Aktiva tetap dan total aktiva masih jauh
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dibawah standar. Kewajiban lancar yang juga ditargetkan Rp. 137.725.255.486
tapi implementasinya menjadi meningkat sebesar Rp.138.173.689.332. Total
hutang perusahaan mencapai target, dimana diharapkan total hutang perusahaan
sebesar Rp. 441.321.716.752, ternyata total hutang perusahaan menurun dan
hutang perusahaan semakin berkurang.

Kemudian pada tahun 2013, modal yang ditargetkan perusahaan sebesar
Rp.853.898.599.616 hanya mampu dicapai sebesar Rp. 821.098.442.301. Pada
penjualan dan beban pokok juga pencapaiannya masih jauh dibawah target yang
mengakibatkan kemampuan perusahaan dalam pencapaian laba baik itu laba kotor,
laba operasi dan laba bersih perusahaan semakin menurun dan jauh dibawah target.

Perusahaan perlu membuat perencanaan yang lebih sistematis lagi dan
lebih efektif lagi. Menurut David (2012:24), perusahaan berkinerja tinggi
cenderung membuat perencanaan yang sistematis untuk mempersiapkan diri
menghadapi fluktuasi di masa depan dalam lingkungan internal dan eksternal

mereka.

d. Kinerja Perspektif Keuangan Secara Keseluruhan
Untuk melihat kinerja keuangan PT. XYZ dapat dilihat dari skor perolehan
dibagi dengan skor standar. Data terdapat pada Tabel 4.

Kinerja Keuangan = Skor perolehan =-5 =-0,71
Skor standar 7

Jika dilihat dari rentang nilai skor dan kriteria penilaian kinerja. Dapat
disimpulkan bahwa kinerja keuangan PT. XYZ masuk dalam kategori kurang baik.
Dari tujuh tolak ukur standar yang ada pada kinerja keuangan pada Tabel 4,
terdapat 6 tolak ukur yang mendapat kategori kurang baik, sementara 1 tolak ukur
mendapatkan kategori baik. Dari berbagai kinerja rasio keuangan, perusahaan ini
dapat dikategorikan pada perusahaan yang tidak likuid, dimana perusahaan ini
tidak mampu memenuhi semua kewajiban yang jatuh tempo. Quick ratio,
keuangan PT. XYZ juga masuk dalam kategori kurang baik, dimana perusahaan
ini tidak mampu memenuhi hutang jangka pendeknya. Hanya rasio hutang
terhadap aktiva yang mendapat kategori yang baik, hal ini disebabkan disaat
kondisi keuangan tidak likuid, kreditor lebih menyukai rasio hutang yang lebih
rendah. Kemudian jika dilihat rasio perputaran terhadap total aktiva, perusahaan
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belum efektif dalam mengelola aset perusahaannya. Hal ini disebabkan masih
terdapatnya aset perusaaan di perusahaan unit lain. Untuk rasio margin
keuntungan bersih (ner profit margin), kemampuan perusahaan dalam -
memperoleh laba masih belum optomal. Hal ini disebabkan karena menurunnya
harga CPO (Lampiran 9), meskipun terjadi peningkatan pada jumlah produksi
(Lampiran 16). Untuk rasio pengembalian terhadap investasi (ROI), kinerja
keuangan perusahaan pun masih masuk dalam kategori kurang baik. Hal ini
disebabkan sebagian aset perusahaan PT. XYZ masih berada di perusahaan unit
lain. Kemudian yang terakhir adalah rasio pengembalian ekuitas (ROE), kinerja
perusahaan dari segi pengembalian terhadap ekuitas juga masih masuk dalam
kategori kurang baik. Hal ini, disebabkan adanya penurunan harga CPO dan
terdapatnya refurn earning (laba ditahan). Sehingga menyebabkan perolehan laba
untuk pemegang saham menjadi tidak optimal.

Jika dilihat dari perencanaan strategis pada tahun 2012 pada Tabel 5,
terdapat banyak target yang belum tercapai oleh perusahaan. Misalnya saja, dari
13 perencanaan strategis perusahaan. Hanya 2 target yang tercapai yaitu
peningkatan terhadap aktiva lancar dan penurunan terhadap kewajiban jangka
panjang yang telah tercapai oleh perusahaan. Akan tetapi banyak target lain yang
tidak tercapai oleh perusahaan seperti jumlah persediaan yang belum mencapai
target, peningkatan terhadap aktiva tetap dan total aktiva yang belum optimal dan
tidak tercapai oleh perusahaan. Kemudian jumlah kewajiban lancar dan total
hutang yang belum tercapai karena seharusnya semakin terjadi penurunan
bukannya peningkatan pada jumlah hutang perusahaan. Kemudian jumlah modal
yang targetkan tidak tercapai dan masih dibawah standar. Begitu pula hal nya
dengan penjualan yang ditargetkan belum mencapai target. Hal ini disebabkan
turunnya harga CPO dan menurunnya jumlah produksi CPO pada tahun 2012 ke
tahun 2013. Beban pokok pada aktualisasinya belum mencapai target. Begitu pula
hal nya dengan pencapaian terhadap laba, baik itu laba kotor, laba operasi maupun
laba bersih pencapaian targetnya masih jauh dibawah standar. Hal ini disebabkan
turunnya harga CPO. Dan menurut Manajer Keuangan PT. XYZ, perencanaan
strategis perusahaan ini banyak yang di luar perkiraan (over estimate). Sehingga
perlu kiranya membuat perencanaan yang lebih baik lagi.
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Jika dilihat dari perencanaan strategis kinerja keuangan PT. XYZ tahun
2013 pada Tabel 6, terdapat banyak target pencapaian yang masih belum tercapai.
Dari 13 target perencanaan strategis perusahaan terdapat peningkatan pada tahun
sebelumnya. Dimana pencapaian target pada tahun 2013 lebih banyak
dibandingkan pada tahun 2012. Dimana aktiva lancar, persediaan, kewajiban
jangka panjang dan total hutang yang mencapai target. Dimana pada aktiva lancar
dan persediaan terdapat peningkatan dan pencapaian yang bagus dan pada
kewajiban jangka panjang dan total hutang terdapat penurunan jumlah hutang
perusahaan. Akan tetapi terdapat banyak target yang belum tercapai seperti aktiva
tetap dan total aktiva yang belum optimal dalam pencapaiannya. Hal ini
disebabkan terdapatnya sebagian aset perusahaan yang masih dikelola oleh
perusahaan unit lain dibawah naungan PT. ABC. Kewajiban lancar perusahaan
yang belum tercapai mengakibatkan perusahaan masuk dalam kategori tidak
likuid dan hutang jangka pendeknya di tutupi oleh PT. ABC (induk perusahaan).

Melihat kondisi keuangan PT. XYZ yang kurang baik, perlu adanya
pengelolaan keuangan yang lebih optimal lagi terutama pada pengelolaan aset
perusahaan. Kemudian perlu adanya perencanaan strategis yang lebih baik lagi
pada kinerja keuangan dan juga peningkatan pada perspektif lain terutama pada
perspektif proses bisnis internal terlebih lagi pada peningkatan jumlah produksi.
Menurut David (2012:24), perusahaan yang berkinerja tinggi membuat keputusan
yang lebih cerdas dengan antisipasi yang baik terhadap konsekuensi jangka
pendek dan jangka panjang.

Menurut Mulyadi (2001:200), perusahaan harus merumuskan sasaran-
sasaran strategik di persepektif keuangan yang mencerminkan kemampuannya
sebagai institusi pencipta atau pelipatganda kekayaan dan kemudian merumuskan
sasaran dan inisiatif strategik di persepektif non keuangan untuk mewujudkan
sasaran strategik di perspektif keuangan tersebut.

2. Perspektif Pelanggan (Customer Perspective)
Kaplan dan Norton (2000), perspektif pelanggan dalam balanced
scorecard mengidentifikasi bagaimana kondisi pelanggan mereka dan segmen

pasar yang telah dipilih oleh perusahaan untuk bersaing dengan kompetitor
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mereka. Adapun data yang digunakan disini adalah data pelanggan tahun 2012
dan 2013 untuk melihat perbandingan.

Pada perspektif pelanggan, tidak terdapat target atau dokumen
perencanaan karena departemen ini sangat bergantung pada proses operasional
yaitu pada persepektif bisnis internal perusahaan. PT. XYZ bekerjasama dengan
pelanggannya berdasarkan kontrak. Terdapat dua jenis produk yang di jual kepada
pelanggan yaitu minyak sawit mentah atau crude palm oil dan inti kelapa sawit
atau palm kernel. Adapun yang menjadi tolak ukur untuk perspektif pelanggan
dalam penelitian ini adalah pangsa pasar, retensi pelanggan, akuisisi pelanggan
yang di uraikan sebagai berikut:

Tabel 7. Kinerja Perspektif Pelanggan

Skor Tahun Tahun Kinerja Skor

Standar 2012 2013 Perolehan

1. Pangsa Pasar

a. CPO 1 60% 100% Baik 1

b. PK 1 100% 100% Baik 1
2. Retensi

Pelanggan

a. CPO 1 60% 60% Baik 1

b. PK 1 100% 100% Baik 1
3. Akuisisi

pelanggan

a. CPO 1 40% 40% Cukup 0

| Baik
b. PK - - - - -
Total 5 4

Sumber: Data Pelanggan PT. XYZ

Kinerja perspektif pelanggan = Skor perolehan = 4 = 0,8
Skor standar 5

Jika dilihat dari skor perolehan dibagi dengan skor standar diperoleh hasil
kinerja perspektif pelanggan 0,8 dan jika dimasukkan dalam rentang nilai pada
tabel 3. Kinerja perspektif pelanggan masuk dalam kategori baik. Dimana dari 5
tolak ukur pada perspektif ini, ada 4 tolak ukur yang mendapat kategori baik.

a. Pangsa Pasar

Menurut Kaplan dan Norton (2000:67), pangsa pasar adalah pengukuran

terhadap proporsi bisnis dalam satu area bisnis tertentu yang diungkapkan dalam




bentuk vang, jumlah customer, volume yang terjual atas setiap unit produk yang
terjual.

Pada Tabel 7 dapat dilihat bahwa kemampuan perusahaan dalam
mempertahankan pangsa pasarnya masuk dalam kategori baik. Untuk produk CPO,
hal ini dapat dilihat dari meningkatnya jumlah pelanggan lama dan total
pelanggan dari tahun 2012 ke tahun 2013 yang terdapat pada Lampiran 11,
Lampiran 12 dan Lampiran 13 dan untuk produk PK jumlah pelanggan dapat
dilihat pada lampiran 14. Meskipun jumlah pelanggan lama dan total pelanggan
untuk produk PK hanya dua pelanggan, tetapi penjualan produk sudah terikat
kontrak sehingga tidak memerlukan adanya pelanggan lain. Kinerja perspekiif
dari tolak ukur pangsa pasar masuk dalam kategori baik, hal ini juga ditandai
dengan adanya peningkatan kinerja dari tahun 2012 dan tahun 2013 pada produk
CPO dan PK. Pada produk CPO terjadi pengingkatan kinerja dari 60% pada
tahun 2012 dan 100% pada tahun 2013. Kemudian untuk produk PK kinerja
bertahan dari 100% pada tahun 2012 dan 100% pada tahun 2013. Dapat
disimpulkan bahwa kemampuan PT. XYZ dalam mempertahankan pangsa
pasarnya baik itu untuk produk CPO maupun untuk produk PK masuk dalam
kategori baik.

Menurut Mulyadi (2001:99), hampir semua perusahaan, baik besar
maupun kecil mengukur posisi daya saing mereka dengan menggunakan ukuran
pangsa pasar atau peringkat pemasaran. Manajer harus memahami variasi pangsa
pasar selama jangka waktu tertentu dalam hubungannya dengan pertumbuhan atau
penurunan keseluruhan pasar. Jadi PT. XYZ sudah menunjukkan kinerja yang
baik dan maksimal dalam upayanya untuk mempertahankan pangsa pasar untuk
kelangsungan bisnis perusahaanya. |

b. Retensi Pelanggan

Perusahaan perlu untuk terus mempertahankan hubungan baiknya dengan
pelanggan. Pada retensi pelanggan terdapat pada Tabel 7, dapat disimpulkan
bahwa produk CPO meskipun tidak terjadi pengingkatan yaitu kemampuan
perusahaan dalam mempertahankan hubungannya dengan pelanggan sebesar 60%
pada tahun 2012 dan 60% pula pada tahun 2013. Akan tetapi kinerja perspektif
pelanggan dalam mempertahankan hubungannya dengan pelanggan masuk dalam
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kategori baik. Karena perusahaan selalu memberikan pelayanan yang baik untuk
costomer nya dan pelanggan perusahaan PT. XYZ merupakan perusahaan besar
jadi berapapun jumlah produksi CPO pada PT. XYZ akan dibeli oleh
pelanggannya.

Untuk produk PK kinerja retensi pelanggan adalah masuk dalam kategori
yang baik karena retensi pelanggan pada produk PK di tahun 2012 adalah sebesar
100% pada tahun 2012 dan 100% pada tahun 2013. Berarti dapat disimpulkan
kemampuan perusahaan dalam mempertahankan hubungan dengan pelanggannya
sehingga terciptanya loyalitas pelanggan yang tinggi, untuk produk CPO masuk
dalam kategori baik, akan tetapi untuk produk PK masuk dalam kategori baik.

Adanya hubungan yang baik antar pelanggan dan perusahaan PT. XYZ
akan memberikan keuntungan pada pendapatan perusahaan yang tentu saja
memberikan kontribusi yang baik bagi pertumbuhan laba perusahaan. Menurut
Mulyadi (2001:205), pendapatan perusahaan dapat ditingkatkan secara signifikan
dengan meningkatkan kualitas hubungan perusahaan dengan pelanggan
(customer).Semakin berkualitas hubungan antara perusahaan dengan customer,
semakin terbangun kesetiaan customer terhadap produk dan jasa yang dihasilkan

oleh perusahaan.

¢. AKkuisisi Pelanggan

Kemudian kemampuan perusahaannya dalam memperoleh pelanggan baru
(akuisisi pelanggan) pada produk CPO tidak terjadi peningkatan atau penurunan.
Dapat disimpulkan bahwa kinerja akuisisi pelanggan masuk dalam kategori cukup.
Hal ini disebabkan pelanggan perusahaan PT. XYZ adalah perusahaan besar dan
jumlah produksi CPO atau PK tidak mampu mencukupi permintaan pelanggan
apabila pelanggannya terlalu banyak. Karena satu perusahaan mampu membeli
produk CPO dan PK dalam jumlah yang banyak.

Kemudian untuk akuisisi pelanggan pada produk PK meskipun jumlah
pelanggan baru tidak ada, bukan berarti kemampuan perusahaan dalam
memperoleh pelanggan baru tidak baik. Hal ini disebabkan karena jumlah
produksi produk PK sudah mencukupi kebutuhan pelanggan lama perusahaan
yang telah ada. Untuk melihat perhitungan pada perspektif pelanggan, dapat
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dilihat pada Lampiran 15 dan kemudian untuk melihat nama perusahaan
pelanggan terdapat pada Lampiran 11-14.

3. Perspektif Proses Bisnis Internal (Internal Business Process Perspective)

Persperktif bisnis internal dalam balanced score card mencakup berbagai
proses penting yang sangat mendukung strategi perusahaan. Hal ini terjadi karena
proses bisnis internal dengan pendekatan balanced scoce card akan
mengidentifikasi proses baru yang harus dikuasai oleh sebuah perusahaan agar
memenuhi berbagai tujuan perusahaan (Nugroho, 2013: 106).

Data yang digunakan dalam penelitian ini menggunakan data dua tahun
terakhir yaitu data tahun 2012 dan data tahun 2013 yang digunakan sebagai
pembanding dan juga dapat dilihat dari perencanaan strataegis atau pencapaian
yang ditargetkan oleh perusahaan. Adapun data yang diukur dalam perspektif ini
adalah sebagai berikut:

a. Proses Inovasi

Proses inovasi adalah bagian terpenting dalam keseluruhan proses
produksi. Tetapi ada juga perusahaan yang menempatkan inovasi di luar proses
produksi. Di dalam proses inovasi itu sendiri terdiri atas dua komponen yaitu:
identifikasi keinginan pelanggan, dan melakukan proses perancangan produk yang
sesuai dengan keinginan pelanggan. Bila hasil inovasi dari perusahaan tidak
sesuai dengan keinginan pelanggan, maka produk tidak akan mendapat tanggapan
positif dari pelanggan, sehingga tidak memberi tambahan pendapatan bagi
perasahaan bahkan perasahaan harus mengeluarkan biaya investasi pada proses
penelitian dan pengembangan (Kaplan dan Norton, 2000:84-85).

Dalam proses penciptaan nilai tambah bagi pelanggan, proses inovasi
merupakan proses yang sangat dibutuhkan. Tolak ukur yang dapat digunakan
dalam proses ini adalah banyaknya produk baru yang berhasil dikembangkan oleh
perusahaan atau modifikasi yang diperlukan atas produk tersebut.

PT. XYZ merupakan perusahaan kelapa sawit yang menghasilkan dua
produk yang sama dari tahun ke tahun yaitu berupa minyak mentah kelapa sawit
atau CPO (Crude Palm Oil) dan PK (Palm Kernel). Meskipun tidak terdapat
penambahan produk, bukan berarti perusahaan tidak berusaha untuk melakukan
perbaikan dari tahun ke tahun dan pengembangan produk. Perusahaan kelapa
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sawit berbeda dengan perusahaan yang menghasilkan daily product dapat
berinovasi dengan menciptakan produk baru dari waktu ke waktu.

Penelitian ini, melihat inovasi dari kemampuan perusahaan menciptakan
produk yang sesuai dengan kontrak. PT. XYZ menjual produk bahan mentah
kelapa sawit (CPO) dan inti kelapa sawit (PK) ke perusahaan-perusahaan besar.
Perusahaan selalu memberikan pelayanan terbaik sesuai dengan standar kontrak
yang telah ditentukan.

Berdasarkan dokumen perencanaan strategis perusahaan, syarat untuk
produk CPO adalah Asam Lemak Basah maksimal 5% dan Kadar Air dan
Kotoran maksimal 0,5%. Pada tahun 2012, perusahaan menghasilkan produk
sesuai kriteria yaitu Asam lemak basah sebesar 4,32% dan Kadar air dan kotoran
dibawah 0,5%. Pada tahun 2013, perusahaan menghasilkan produk CPO dengan
asam lemak basah sebesar 3,93% dan kadar air dan kotoran dibawah 0,5%. Hal ini
menunjukkan bahwa perusahaan selalu berusaha melakukan inovasi agar dapat
menciptakan produk sesuai dengan kualitas produk yang telah disepakati.

Berdasarkan dokumen perencanaan strategis perusahaan, syarat untuk
produk PK adalah kadar air maksimal 8% dan kadar kotoran maksimal 8%. Pada
tahun 2012, perusahaan menghasilkan produk PK dengan kadar air 10,95 % dan
kadar kotoran 9,68 %. Hal ini menunjukkan bahwa perusahaan menghasilkan
produk dengan kurang baik dan pada tahun 2013 perusahaan menghasilkan
produk dengan kadar air 7,78% dan kadar kotoran 8,87 %. Kadar kotoran produk
PK melebihi kriteria maksimal yang ditentukan. Hal ini menunjukkan bahwa
kemampuan perusahaan dalam menghasilkan produk sesuai dengan kriteria
pelanggan masuk dalam kategori kurang baik.

b. Perbandingan Target Jumlah Produksi Dengan Pencapaian Pada
Produk CPO dan PK

PT. XYZ merupakan perusahaan perkebunan kelapa sawit yang
menghasilkan produk CPO dan PK. Perusahaan selalu menginginkan dapat
menghasilkan laba yang maksimal dari penjualan produk. Berdasarkan dokumen
perencanaan perusahaan, perusahaan memiliki target dalam pencapaian jumlah
produk yang maksimal agar dapat mengasilkan laba yang maksimal pula. Berikut
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ini perbandingan antara target produksi dengan pencapaian produksi pada tahun

2012 dan tahun 2013 yaitu:
Tabel 8. Dokumen Perencanaan dan Aktualisasi Produksi Produk CPO
Tahun Target CPO Aktual (Kg) Pencapaian Kinerja Skor
(Kg)
2012 67.080.000 55.756.656 83,1% Meningkat 1

2013  65.766.338  56.788.576 86,3%

Sumber: Data perencanaan strategis dan laporan produksi CPO PT. XYZ

Tabel 9. Perencanaan Strategis dan Aktualisasi Produksi Produk PK

Tahun Target PK Aktval (Kg) Pencapaian Kinerja Skor
(Kg)
2012  12.480.000 11.741.876 94% Menurun -1

2013  13.500.000 11.248.680 83%

Sumber: Data perencaan strategis dan laporan produksi PK PT. XYZ

Jika dilihat dari dari target perencanaan strategis perusahaan dan
dibandingkan dengan pencapaiannya. Dari Tabel 8 dapat disimpulkan bahwa
kinerja perusahaan dalam pencapaian jumlah produksinya sudah baik. Dimana
pencapaian produk dengan melihat perbandingan target dan aktualisasinya, pada
produk CPO tahun 2012 pencapaiannya dibandingkan dengan targetnya adalah
sebesar 83,1% dan meningkat pada tahun 2013 sebesar 86,3%. Hal ini dapat pula
dilihat dengan bertambahnya jumlah produksi CPO pada tahun 2012 yaitu
55.756.656 Kg meningkat pada tahun 2013 menjadi 56.788.576 Kg. Hal ini
menandakan bahwa kinerja perspektif bisnis internal dilihat dari pencapaian
produksi dari dua tahun terakhir untuk produk CPO masuk dalam kategori baik.

Jika dilihat dari dari target perencanaan strategis perusahaan dan
dibandingkan dengan pencapaiannya. Dari tabel 9 dapat disimpulkan bahwa
kinerja perusahaan dalam pencapaian jumlah produksinya sudah baik. Dimana
pencapaian produk dengan melihat perbandingan target dan aktualisasinya, pada
produk PK tahun 2012 pencapaiannya dibandingkan dengan targetnya adalah
sebesar 94% dan menurun pada tahun 2013 sebesar 83%. Hal ini dapat pula
dilihat dengan menurunnya jumlah produksi PK pada tahun 2012 yaitu
11.741.876 Kg menurun pada tahun 2013 menjadi 11.248.680 Kg. Hal ini
menandakan bahwa kinerja perspektif bisnis internal dilihat dari pencapaian
produksi dari dua tahun terakhir untuk produk PK masuk dalam kategori kurang
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baik. Peningkatan jumlah produksi sangat penting pada perspektif ini, karena
penjualan dari produk ini akan berpengaruh besar terhadap pendapatan yang akan
diperoleh oleh perusahaan.

¢. Layanan Purna Jual

Layanan purna jual PT. XYZ adalah berupa penggantian produk CPO
yang susut dan produk PK yang tidak sesuai standar kontrak. Dapat diuraikan
dalam tabel berikut:
Tabel 10. Jumlah Produk Cacat Produk CPQ dan PK

Tahun 2012 2013 Kinerja Skor
CPO Tidak ada produk 0,0244591% Produk cacat -1
cacat bertambah
PK 0,2822% 0,2243 % Produk cacat 1

berkurang

Sumber: Data produk kurang bagus (out spec) PT. XYZ

Dari hasil perhitungan di atas, dapat disimpulkan bahwa kemampuan
perusahaan dalam mengatasi produk CPO yang cacat kurang baik karena
jumlah produk susut bertambah. Pada tahun 2012 tidak terdapat produk cacat
tetapi pada tahun 2013 terdapat produk cacat sebesar 0,0244591%. Pada produk
PK, disimpulkan bahwa kemampuan perusahaan dalam mengatasi produk PK
yang cacat atau susut masuk dalam kategori baik. meskipun banyak terjadi
mutu yang kurang bagus pada tahun 2012 dan 2013, namun karena produk
yang cacat pada tahun 2013 lebih rendah dibandingkan dengan produk cacat
pada tahun 2012. Maka kemampuan layanan purna jual perusahaan untuk
produk PK masuk dalam kategori baik. Perhitungan untuk layanan purna jual
terdapat pada Lampiran 21.

PT. XYZ memang selalu memberikan pelayanan yang bagus terhadap
pelanggannya, tetapi akan lebih baik lagi jika produk cacat berkurang. Karena
dengan berkurangnya produk cacat, akan mengurangi biaya penggantian
produk terhadap produk yang cacat tersebut. Sehingga apabila perusahaan dapat
mengurangi produk cacatnya, maka keuntungan atau laba yang diperoleh
perusahaan pasti akan lebih meningkat lagi.
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d. Kinerja Persepektif Proses Bisnis Internal Keseluruhan

Berdasarkan seluruh uraian mengenai proses inovasi, jumlah produksi dan
layanan purna jual yang terdapat pada PT. XYZ seperti yang telah diuraikan
diatas. Maka untuk penjelasan lebih rinci, untuk melihat kinerja perspektif
bisnis internal secara keseluruhan terdapat pada tabel 11. Adapun gambaran
gambaran kinerja perspektif bisnis internal secara keseluruhan yaitu sebagai
berikut:

Tabel 11. Kinerja Perspektif Proses Bisnis Internal Secara Keseluruhan

Skor Pencapaian Kinerja Skor
Standar Kinerja

1. Proses Inovasi

a. Produk CPO 1 Sesuai Standar  Baik
b. Produk PK 1 Tidak  Sesuai Kurang Baik -
Standar
2. Jumlah
produksi
a. Produk 1 Meningkat Baik 1
CPO
b. Produk PK 1 Menurun Kurang Baik -1
3. Layanan Purna
Jual
a. Produk CPO 1 Produk  cacat Kurang baik -1
bertambah
b. Produk PK 1 Produk  cacat Baik 1
berkurang
Total 6 0

Sumber: Data diolah
Kinerja perskepktif bisnis internal = Skor perolehan =0 =0
Skor standar 6

Dilihat dari skor yang diperoleh dan jika dimasukkan pada rentang nilai
skor pada tabel 3. Dapat disimpulkan bahwa kinerja perspektif bisnis internal
masuk dalam kategori cukup baik. Dimana dari 6 tolak ukur yang ada, 3 yang
mendapat kategori baik dan 3 mendapat kategori kurang baik.

Dilihat dari tolak ukur inovasi perusahaan, kemampuan perusahaan PT.
XYZ dalam menciptakan produk sesuai dengan keinginan pelanggan pada
produk CPO masuk dalam kategori baik. Hal ini disebabkan perusahaan
mampu menciptakan produk untuk pelanggan sesuai dengan kriteria standar




yang telah ditentukan yaitu lemak basah maksimal adalah 5% dan kadar air
maksimal adalah 0,5%. Akan tetapi untuk produk PK, kemampuan inovasi
perusahaan dalam menciptakan produk sesuai dengan keinginan pelanggan
masuk dalam kategori kurang baik. Hal ini disebabkan, perusahaan kurang
mampu dalam menciptakan produk yang optimal sesuai dengan keinginan
pelanggan. Dimana standar untuk produk PK dalaah kadar air maksimal 8%
dan kadar kotoran maksimal 8%.

Dilihat dari tolak ukur perbandingan jumlah produk yang di produksi
dengan target pencapaian. Jumlah pencapaian produk CPO dibandingkan
dengan targetnya, pencapaiannya mencapai target dan jika dibandingkan
dengan pencapaian tahun sebelumnya, pencapaian jumlah produksi meningkat
dari 83,1 % menjadi 86,3%. Hal ini menandakan bahwa kinerja perspektif
bisnis internal dilihat dari pencapaian produksi dari dua tahun terakhir untuk
produk CPO masuk dalam kategori baik. Akan tetapi produk PK,
pencapaiannya menurun dari 94% menjadi 83% sehingga dapat disimpulkan
bahwa pencapaian produksi pada produk PK menurun dan jumlah produksinya
pun menurun sehingga kinerja untuk tolak ukur uni masuk dalam kategori
kurang baik.

Dilihat dari tolak ukur layanan purna jual, produk cacat perusahaan
pada produk CPO bertambah dan kinerja masuk dalam kategori kurang baik.
Dimana perusahaan mengeluarkan biaya untuk memberikan pelayanan berupa
penggantian produk yang cacat untuk pelanggan. Akan tetapi untuk produk PK,
jumlah produk cacat semakin berkurang dan kinerja masuk dalam kategori baik,
sehingga biaya yang dikeluarkan perusahaan untuk mengganti jumlah produk
yang cacat semakin berkurang.

4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan (Learning and Growth
Perspective)

a. Pengukuran Kuisoner Pra Penelitian

Pengukuran dengan skala likert dilakukan dengan menggunakan kuisoner
yang telah disediakan untuk mengukur kemampuan atau kapabilias karyawan,
kemampuan sistem infromasi dan motivasi, pemberdayaan dan keselarasan pada
perusahaan PT. XYZ.




1. Hasil Uji Validitas Kuiseoner Pra Penelitian

Untuk menguji validitas dan reliabilitas kuisoner, maka pada pra penelitian
diambil sampel sebanyak 15 orang karyawan. Jumlah pertanyaan yang tertera
adalah sebanyak 14 butir pertanyaan. Penyebaran kuisoner pra penelitian
dilakukan pada tanggal 9 Januari 2015. Adapun jawaban dari kuisoner yang
diberikan kepada 15 orang karyawan untuk uji validitas dan reliabilitas dapat
dilihat pada Lampiran. Dari 14 butir pertanyaan yang ada, terdapat satu item
pertanyaan yang tidak valid yaitu pertanyaan nomor 6. Kemudian untuk
mempercepat proses penelitian dan menghemat waktu, maka item pertanyaan
nomor 6 tersebut dibuang dan tidak digunakan dalam kuisoner penelitian. Jadi
untuk kuisoner penelitian jumlah butir pertanyaan menjadi 13 butir pertanyaan.
2. Hasil Uji Reliabitias Kuisoner Pra Penelitian

Untuk uji reliabilitas, item pertanyaan yang tidak valid tidak dimasukkan
dalam perhitungan. Kemudian dari hasil yang diperoleh, dapat disimpulkan bahwa
semua item pertanyaan sangat reliabel. Hal tersebut karena koefisien alpha 0,890
lebih besar dari pada 0,6. Sehingga disimpulkan bahwa semua pertanyaan adalah
reliabel dan kuisoner yang telah valid dan reliabel dapat digunakan untuk
penelitian.

b. Hasil Kuisoner Kepuasan Karyawan dengan Skala Likert

Setelah dilakukan uji validitas dan reliabilitas kuisoner pada pra penelitian.
Kemudian kuisoner yang valid dan reliabel tersebut digunakan sebagai kuisoner
penelitian dan disebarkan kepada karyawan sebanyak 30 orang sampel. Jumlah
pertanyaan pada kuisoner adalah sebanyak 13 butir. Penyebaran kuisoner
penelitian dilakukan pada tanggal 30 Januari, 2 Februari dan 3 Februari 2015,
sampel diambil per departemen yang ada di kantor perusahaan pusat PT. XYZ.
Sementara, untuk mengukur jumlah promosi golongan dan pelatihan yang
diberikan pada karyawan yang diukur dalam perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan, akan diuraikan lebih lanjut.

Akan tetapi untuk mengukur kepuasan karyawan keseluruhan dengan
menggunakan skala likert maka dapat digunakan rumus sebagai berikut:

i. Penilaian Kepuasan = __ Total skor jawaban responden
Jumlah responden x jumlah pertanyaan




Tabel 12. Penilaian Kepuasan Karyawan dengan Kuisoner

Penilaian Jumlah yang diperoleh
1. Penilaian kepuasan kapabilitas karyawan 3,58
2. Penilaian kepuasan sistem informasi 3,67
3. Penilaian Motivasi, Pemberdayaan, Keselarasan 3,50
4. Penilaian kepuasan secara keseluruhan 3,58

Sumber : Data diolah dari Kuisoner

Tabel 13. Penentuan Kriteria Kepuasan.

Skor Rata-rata kepuasan
1-1,79 Sangat tidak puas
1,8-2,59 Tidak puas
2,6-3,39 Ragu-ragu
3,4-3.91 Puas
4,2-5 Sangat puas

Sumber Kaplan dan Norton, 2000

1. Penilaian Kebuasan Kapabilitas Karyawan

Dari Tabel 12 diatas pada penilaian kepuasan kapabilitas karyawan
diperoleh skor 3,58 dan jika dimasukkan kedalam tabel penentuan kriteria
kepuasan masuk dalam kategori puas. Hal ini menandakan bahwa karyawan puas
atas keterlibatan karyawan dalam proses pengambilan keputusan. Kemudian
karyawan puas atas penghargaan yang diberikan perusahaan karena telah
melakukan pekerjaan dengan baik masuk dalam kategori puas. Kemudian
karyawan puas atas akses memadai kepada informasi untuk melaksanakan
pekerjaan dengan baik dan karyawan puas atas dorongan aktif yang diberikan
perusahaan untuk bekerja kreatif dan menggunakan inisiatif serta karyawan puas
atas dukungan dari fungsi staff dalam pengembangan kreatifitas karyawan.

Kapabilitas karyawan untuk mengukur seberapa jauh para investor
memiliki persepsi bahwa manajemen perusahaan menunjukkan kapabilitas dan
mampu menarik pimpinan terbaik dalam industri untuk bekerja dalam perusahaan.
Berbagai indikator tentang kapabilitas karyawan dapat diketahui dari : a). Manajer
secara teratur mempekerjakan individu yang dipandang terbaik. b). Manajer tidak
merasa terancam oleh bawahannya yang sangat cerdas. c¢). Manajer memiliki
nama baik karena mempekerjakan karyawan yang berbakat yang dicari oleh
perusahaan lain dalam industri. d). Manajer memiliki pengetahuan pribadi dan
mendalam tentang industri.




Keterlibatan karyawan dalam proses pengambilan keputusan sangat
penting demi tercapainya tujuan organisasi. Menurut Siagian (2013:321),
keterlibatan karyawan dalam peningkatan mutu kehidupan dapat beraneka ragam.
Berbagai teknik yang digunakan pada intinya berkisar pada peningkatan
partisipasi para karyawan dalam proses pengambilan keputusan yang menyangkut
pekerjaan mereka dan hubungannya dengan organisasi. Dengan demikian bukan
hanya rasa tanggung jawab karyawan yang ditingkatkan, akan tetapi yang
sesungguhnya diharapkan adalah rasa memiliki organisasi.

Pemberian penghargaan yang dilakukan perusahaan karena telah melaukan
pekerjaan dengan baik, dalam hubungannya dengan peningkatan kapabilitas
karyawan sangat penting. Menurut Siagian (2013:310), komitmen karyawan akan
meningkat jika mereka memperoleh pengakuan secara luas atas keberhasilannya
dalam melaksanakan pekerjaannya. Penghargaan akan memotivasi personel untuk
menghasilkan kinerja dan penghargaan yang dirasakan adil oleh personel akan
memotivasi personel secara maksimum dalam menghasilkan kinerja luar biasa.
Oleh karena itu, sistem penghargaan perlu didesain sedemikian rupa sehingga
penghargaan kepada personel yang berkinerja.

Menurut Siagian (2013:306), kapabilitas karyawan dalam menghasilkan
layanan yang berkualitasbagi cusfomer sangat ditentukan oleh ketersediaan
fasilitas information sharing, baik antar manajer dengan karyawan, antarfungsi
dalam perusahaan, antar perusahaan dengan pemasoknya dan antar perusahaan
dengan mitra bisnisnya. Fasilitas information sharing menjadikan karyawan
berdaya untuk melakukan pengambilan keputusan atas pekerjaan yang menjadi
tanggung jawabnya, sehingga customer akan menerima layanan yang berkualitas
dan cepat.

Dorongan aktif yang diberikan perusahaan untuk bekerja kreatif dan
menggunakan inisiatif sangat penting dalam pengembangan kapabilitas karyawan.
Terlebih, dukungan yang diberikan fungsi staff dalam pengembangan kreatifitas
karyawan sangat penting dalam peningkatan kinerja karyawan.

2. Penilaian Kepuasan Sistem Informasi
Pada penilaian kepuasan terhadap sistem informasi diperoleh skor 3,67
dan jika dimasukkan ke dalam tabel penentuan kepuasan masuk dalam kategori
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puas. Hal ini menunjukkan bahwa karyawan puas atas informasi perusahaan, baik
mengenai kebijakan, prosedur maupun hal-hal lain yang berhubungan dengan
pekerjaan yang diberikan secara jelas dan akurat oleh perusahaan. Kemudian
karyawan puas atas sikap mereka yang tidak pernah ketinggalan informasi apapun
mengenai perusahaan dan karywan puas atas performa yang diberikan kepada
karyawan setelah di dukung teknologi informasi. Kemudian karyawan puas atas
kemampuannya dalam memaksimalkan fungsi teknologi informasi.

Menurut David (2010:222), informasi menghubungkan semua fungsi
bisnis dan menyediakan landasan bagi semua keputusan manajerial. Informasi
mempresentasikan sumber penting keungggulan atau kelemahan manajemen
kompetitif. Menilai kekuatan dan kelemahan internal sebuah perusahaan dalam
sistem informasi adalah dimensi penting dari suatu audit internal. Tujuan dari
sistem informasi manajemen adalah untuk meningkatkan kinerja sebuah bisnis
dengan cara meningkatkan kualitas keputusan manajerial.

Menurut David (2013:223-224), sistem informasi adalah sebuah sumber
daya strategis yang penting, yang memonitor beragam isu dan tren internal dan
eksternal, mengidentifikasi ancaman-ancaman kompetitif dan membantu dalam

penerapan, pengevaluasian dan pengendalian strategi.

3. Penilaian Kepuasan Atas Motivasi, Pemberdayaan dan Keselarasan

Pada penilaian kepuasan mengenai motivasi, pemberdayaan dan
keselarasan diperoleh skor 3,50 dan jika dimasukkan ke dalam tabel kriteria
kepuasan masuk dalam kategori puas. Hal ini menunjukkan bahwa karyawan puas
atas perhatian perusahaan dalam menanggapi saran dan usul karyawan. Kemudian
karyawan puas atas kesempatan yang telah diberikan untuk memperoleh pelatihan
dan promosi dan karyawan puas atas sarana dan prasarana yang disediakan
perusahaan serta karyawan puas atas kebijakan prosedur dan pembagian tugas
yang ditetapkan oleh perusahaan.

4. Penilaian Kepuasan Karyawan Secara Keseluruhan

Penilaian kepuasan karyawan keseluruhan yaitu 3,58. Jika dilihat pada
tabel penentuan kriteria kepuasan, maka diperoleh rata-rata kepuasan karyawan
yaitu dengan kategori puas. Jadi dapat disimpulkan bahwa kemampuan atau
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kapabilitas karyawan pada pengukuran kepuasan karyawan, kemudian
kemampuan sistem informasi dan motivasi serta pemberdayaan dan keselarasan
perusahaan masuk dalam kategori puas. Adapun data untuk perhitungan kuisoner
terdapat pada Lampiran 28.

Kepuasan karyawan berimplikasi terhadap kinerja perusahaan secara
keseluruhan karena sumber daya manusia (karyawan) merupakan aset penting
perusahaan. Kepuasan karyawan berpengaruh terhadap peningkatan kontribusi
yang diberikan karyawan untuk perusahaan.

5. Data Mengenai Responden
Tabel 14. Data Jenis Kelamin Responden untuk Kuisoner

Jenis Kelamin Jumlah Persen
Pria 26 Orang 87%
Wanita 4 Orang 13%

Sumber: Data diolah dari kuisoner

Dilihat dari Tabel 14 diketahui bahwa jumlah karyawan yang menjadi
responden dalam kuisoner adalah pria lebih banyak daripada wanita. Dimana
jumlah responden pria adalah sebanyak 26 orang sementara responden wanita
hanya 4 orang. Hal ini juga menandakan bahwa di PT. XYZ jumlah karyawan
yang bekerja adalah dominan pria.

Tabel 15. Data Umur Responden untuk Kuisoner

Umur Jumlah Karyawan
21-30 tahun 4

30-40 tahun 9

Lebih dari 40 tahun 17

Sumber: Data diolah dari kuisoner

Dilihat dari Tabel 15 diketahui bahwa karyawan yang menjadi sampel
dalam penelitian ini lebih banyak yang berumur diatas 40 tahun yaitu 17 orang.
Sedangkan yang berumur 30-40 tahun sebanyak 9 orang dan yang berumur 21-30
tahun sebanyak 4 orang. Hal ini juga menandakan bahwa dalam PT. XYZ
dominan karyawannya adalah berumur diatas 40 tahun.

Menurut Siagian (2013:298), terdapat kolerasi antara kepuasan kerja
dengan karyawan. Kecenderungan yang sering terlihat adalah bahwa semakin
lanjut usia karyawan, tingkat kepuasan kinerjanya pun biasanya semakin tinggi.




Berbagai alasan yang biasanya sering dikemukakan menjelaskan fenomena ini
adalah: a). Bagi karyawan yang sudah agak lanjut usia makin sulit memulai karier
baru di tempat lain. b). Sikap yang dewasa dan matang mengenai tujuan hidu,
harapan, keinginan dan cita-cita. ¢). Gaya hidup yang sudah mapan. d). Sumber
penghasilan yang relatif terjamin. e). Adanya ikatan batin dan tali persahabatan
antara yang bersangkutan dengan rekan-rekannya dalam organisasi.

Tabe! 16. Data Pendidikan Responden untuk Kuisoner

Pendidikan Jumlah

Sekolah Menengah Atas (SMA) 23 orang
Akademi (D3) 1 Orang
Strata Satu (S1) 6 Orang

Sumber : Data diolah dari kuisoner

Dari tabel 16 dapat dilihat bahwa karyawan PT. XYZ dominan
berpendidikan Sekolah Menangah Atas (SMA). Dimana, jumlah karyawan yang
berpendidikan SMA adalah sebanyak 23 orang. Sementara yang berpendidikan
Akademi (D3) berjumlah 1 orang serta yang berpendidikan Strata Satu (S1)
berjumlah 6 orang.

Semakin tinggi pendidikan seseorang maka semakin luas pula wawasan
orang tersebut. Menurut Siagian (2013:322), implikasi peningkatan kesempatan
memperoleh pendidikan yang lebih tinggi itu dalam kehidupan organisasional
sangat luas seperti: a). Wawasan yang semakin luas cakupannya b). Harapan yang
semakin besar c¢). Cita-cita yang semakin tinggi d). Kesadaran akan hak dan
kewajiban yang semakin tinggi e). Tuntutan hidup yang semakin rumit f).
Lingkungan pergaulan yang semakin luas g). Kemampuan dan keterampilan yang
makin besar.

Tabel 17. Data Lama Pengalaman Kerja Karyawan di PT. XYZ

Lama Kerja Jumlah

1 — 5 Tahun 4 Orang
6 — 10 Tahun 6 Orang
11-15 Tahun 9 Orang
Lebih dari 15 tahun 11 Orang

Sumber: Data diolah dari kuisoner

Jika dilihat dari tabel 17 lama pengalaman kerja karyawan PT. XYZ.
Dominan karyawan PT. XYZ sudah bekerja dan memberikan kontribusinya pada
perusahaan lebih dari 15 tahun. Karyawan yang bekerja lebih dari 15 tahun
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sebanyak 11 orang. Sementara karyawan yang bekerja antara 11-15 tahun
sebanyak 9 orang. Kemudian karyawan yang bekerja selama 6-10 tahun
berjumlah 6 orang dan karyawan yang bekerja 1-5 tahun pada perusahaan
PT.XYZ adalah berjumlah 4 orang. Biasanya, semakin lama pengalaman kerja

seseorang, semakin banyak pengetahuan dan wawasan karyawan tersebut.

¢. Pengukuran Produktivitas Karyawan
Rumus = __Laba operasi

Jumlah karyawan
Tabel 18. Pengukuran Produktivitas Karyawan
Tahun Laba Operasi Jumlah Produktivitas Kinerja Skor
Karyawan Karyawan
2012 104.620.605.592 1.550 67.497.165 Menurun -1
2013  59.349.981.365 1.579 37.587.069

Sumber: Data Karyawan dan Keuangan

Jika dilihat dari tabel 18, produktivitas karyawan mengalami penurunan.
Hal ini dapat dilihat dari menurunnya produktivitas dari Rp. 67.497.165 pada
tahun 2012 berarti rata-rata karyawan perbulan dapat menghasilkan Rp. 5.624.763.
pada tahun 2013 menurun menjadi Rp. 37.587.069 yang berarti rata-rata
karyawan perbulan dapat menghasilkan Rp. 3.132.225. Hal ini tentu saja
berimplikasi pada kinerja perusahaan. Menurunnya produktivitas karyawan, akan
berdampak buruk terhadap pemaksimalan kinerja karyawan dan akan
menyebabkan perolehan laba yang dihasilkan karyawan menjadi tidak maksimal
dan tidak dapat mencapai target. Data mengenai perhitungan produktivitas
karyawan terdapat pada Lampiran 28.

Perhatian dan peningkatan produktivitas karyawan perlu dilakukan oleh
perusahaan. Menurut Siagian (2013:45-46), tidak dapat disangkal bahwa
peningkatan produktivitas kerja seluruh tenaga kerja dalam organisasi mutlak
perlu dijadikan sasaran perhatian manajemen. Perhatian dan usaha demikian
penting dilakukan karena: a). Penelitian dan pengalaman banyak orang
menunjukkan bahwa potensi para karyawan belum selalu sepenuhnya digali dan
dimanfaatkan. Artinya biasanya terdapat kesenjangan antara kemampuan efektif
dan riil dengan kemampuan potensial b). Selalu terjadi perubahan dalam proses
produksi barang dan jasa atau yang dihasilkan organisasi, baik karena
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perkembangan ilmu pengetahuan dan teknologi maupun karena tuntutan para
konsumen dalam arti mutu, kualitas dan bentuk sesuai dengan perkembangan
zaman c). Bentuk, jenis dan intensitas persaingan antara berbagai perusahaan yang
mungkin saja meningkat dan ada kalanya berkembang tidak sehat terutama
apabila makin banyak perusahaan yang menghasilkan barang atau jasa yang
sejenis. Dengan demikian terlihat bahwa terdapat kaitan yang sangat erat antara
produktivitas karyawan dengan pencapaian tujuan dan sasaran organisasi.

d. Jumlah Pelatihan Karyawan yang dilakukan di PT. XYZ Tahun 2012

dan 2013.
Tabel 19. Jumlah Pelatihan Karyawan yang dilakukan PT. XYZ Tahun 2012 dan

Tahun 2013.
Tahun Jumlah Pelatihan
2012 13
2013 14

Sumber: Data Pelatihan Kerja dari HRD PT. XYZ

Dari Tabel di atas dapat disimpulkan bahwa perusahaan selalu
memberikan pelatihan bagi karyawan guna untuk meningkatkan pengetahuan dan
produktivitas karyawan. Hal ini ditandai dengan meningkatnya jumlah pelatihan
yang diberikan perusahaan kepada karyawan. Tiap tahun perusahaan menargetkan
kenaikan jumlah pelatihan sebanyak 10% yaitu tiap tahun jumlah pelatihan
bertambah 1 dari tahun sebelumnya. Pelatihan sangat penting untuk meningkatkan
kemampuan dan pengetahuan karyawan. Adapun nama judul program pelatihan
karyawan PT. XYZ terdapat pada Lampiran 30 dan Lampiran 31.

Pelatihan dan pengembangan sangat penting bagi karyawan, banyak
manfaat yang dapat diperoleh dari pelatihan tersebut. Menurut Siagian (2013:185),
manfaat pelatihan dan pengembangan adalah: a) Terjadinya proses komunikasi
yang efektif, b) adanya persepsi yang sama tentang tugas-tugas yang harus
diselesaikan c) ketaatan semua pihak kepada berbagai ketentuan yang bersifat
normatif, baik yang berlaku umum dan ditetapkan oleh instansi pemerintah yang
berwenang maupun yang berlaku khusus di lingkungan suatu organisasi tertentu
d). terdapatnya iklim yang baik bagi pertumbuhan seluruh pegawai e).
Menjadikan organisasi sebagai tempat yang lebih menyenangkan untuk berkarya.
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e. Kinerja Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan secara Keseluruhan
Dari seluruh penjelasan yang telah dijelaskan mengenai perspektif

pertumbuhan dan pembelajaran seperti yang telah diuraikan diatas, dapat

disimpulkan kinerja perspektif pembelajaran dan pertumbuhan secara keseluruhan

adalah sebagai berikut:
Tabel 20. Kinerja Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan secara Keseluruhan

Hasil Kinerja Skor
1. Pengukuran Kepuasan Karvawan Puas Baik 1
menggunakan Kuisoner
2. Produktivitas Karyawan Menurun  Kurang Baik -1
3. Pelatihan Meningkat Baik 1

Sumber : Data Karyawan PT. XYZ
Kinerja perspektif pembelajaran dan pertumbuhan = Skor perolehan =1
Skor standar 3

Jika dimasukkan dalam rentang nilai skor pada Tabel 3, dapat disimpulkan
bahwa kinerja perspektif pembelajaran dan pertumbuhan secara keseluruhan
adalah masuk dalam kategori cukup baik. Dimana pengukuran terhadap kepuasan
karyawan melalui kuisoner masuk dalam kategori baik. Penilaian kepuasan
karyawan keseluruhan yaitu 3,58. Dapat disimpulkan bahwa kemampuan atau
kapabilitas karyawan pada pengukuran kepuasan karyawan, kemudian
kemampuan sistem informasi dan motivasi serta pemberdayaan dan keselarasan
perusahaan masuk dalam kategori puas.

Meskipun terjadi peningkatan pelatihan yang diberikan kepada karyawan.
Akan tetapi terdapat penurunan produktivitas karyawan pada tahun 2012 ke tahun
2013 mengakibatkan perolehan keuntungan untuk perusahaan menjadi menurun.
Penurunan produktivitas dapat terjadi karena kecilnya upah dibandingkan dengan
volume pekerjaan. Kemudian terjadi karena banyaknya pekerjaan, sedikitnya
waktu yang tersedia menyebabkan turunnya kualitas kerja.
C. Pengukuran Kinerja Perusahaan PT. XYZ Secara Keseluruhan dengan

Balanced Scorecard

Setelah penjelasan mengenai masing-masing perspektif diperoleh maka
berikut ini akan dijelaskan kinerja perusahaan secara keseluruhan dari semua
perspektif yang ada pada Balanced Scorecard yaitu sebagai berikut:




Tabel 21. Kinerja Perusahaan PT. XYZ secara Keseluruhan Berdasarkan Semua
Perspektif Balanced  Scorecard

Perspektif Balanced Skor standar apabila Skor Perolehan
Scorecard kinerja baik
1. Perspektif Keuangan
a. Rasio Lancar 1 -1
b. Quick Rasio 1 -1
c. Rasio Hutang terhadap 1 1
aktiva
d. Rasio perputaran total 1 -1
o aktiva
e. Margin keuntungan bersih 1 -1
[ Return on Investment i -1
g Return on Equity 1 -1
2. Perspektif Pelanggan
a. Pangsa Pasar
1. CPO 1 1
2. PK 1 1
b. Retensi Pelanggan
1. €D 1 1
2. PK 1 1
¢. Akuisisi pelanggan
1. CPO 1 0

3. Perspektif Bisnis Internal
a. Proses Inovasi

1. CPO 1 1
2. PK 1 -1
b. Proses Operasi
1. CPO 1 1
2. PK 1 -1
c. Layanan purna jual
L. CPO 1 -1
2. PK 1 1
4. Perspektif Pembelajaran ~ dan
Pertumbuhan
a. Pengukuran kepuasan 1 1
karyawan
b. Produktivitas karyawan 1 -1
c. Pelatihan karyawan 1 : 1
Skor Total 21 0

Kinerja perusahaan = Skor perolehan =0 =0
Skor standar 21
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Dari Tabel 21 dapat disimpulkan bahwa kinerja perusahaan secara
keseluruhan masuk dalam kategori cukup baik. Dimana pada perspektif keuangan
mendapatkan kategori kurang baik, perspektif pelanggan mendapatkan kategori
baik, perspektif proses bisnis internal mendapatkan kategori cukup baik dan
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan mendapat kategori cukup baik.

Kinerja keuangan masuk dalam kategori kurang baik, selain disebabkan
oleh kurang efektifiya manajemen keuangan perusahaan dalam mengelola
asetnya, juga disebakan oleh penurunan jumlah produksi produk dan harga CPO
yang menurun yang berpengaruh terhadap pemaksimalan laba yang diperolech
perusahaan. Pengaruh dari perspektif non keuangan sangat penting bagi perspektif
keuangan. Kinerja perspektif pelanggan masuk dalam kategori baik artinya
perusahaan mampu mempertahankan pangsa pasar yang telah dikuasainya, juga
mampu dalam mempertahankan hubungan baiknya dengan pelanggan.

Hanya saja kinerja perspektif proses bisnis internal cukup baik. Pada
perspektif bisnis internal, proses inovasi untuk produk PK masih kurang baik
sehingga penting adanya peran karyawan dalam meningkatkan proses inovasi
produk bagi perusahaan, proses operasi dalam hal ini peningkatan jumlah produk
PK semakin menurun pula baik dari segi jumlah pencapaian maupun jumlah
produksi dari dua tahun terakhir. Perusahaan selalu memberikan layanan terbaik
bagi pelanggan, terutama terlihat dari layanan purna jualnya. Meskipun terdapat
peningkatan layanan yang diberikan perusahaan pada produk cacat PK,
perusahaan masih kurang efektif dalam mengelola produk PK tersebut.
Banyaknya produk PK yang cacat (rusak) akan mengakibatkan semakin
banyaknya biaya yang harus dikeluarkan perusahaan untuk penggantian produk
rusak tersebut.

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan mendapatkan kategori cukup
baik, meskipun karyawan puas terhadap kinerja yang diberikannya kepada
perusahaan dan meskipun perusahaan terus memberikan peningkatan pada
pelatihan dan pengembangan karyawan, akan tetapi produktivitas karyawan
menurun. Hal ini berdampak pada perolehan laba bagi perusahaan. Oleh karena
itu perlu kiranya perusahaan meningkatkan produktivitas kinerja karyawannya.
Menurut Siagian (2013:183), peningkatan produktivitas kerja organisasi
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mengakibatkan tumbuh suburnya kerja sama antara berbagai satuan kerja yang
melaksanakan kegiatan yang berbeda bahkan spesialitik, meningkatnya tekad
mencapai sasaran yang telah ditetapkan serta lancarnya koordinasi sehingga
organisasi bergerak sebagai suatu kesatuan yang bulat dan utuh. Terdapat
keterkaitan erat antara peningkatan produktivitas dengan pencapaian tujuan
organisasi.

Dapat disimpulkan bahwa semua tujuan perspektif non keuangan akan
tertuju pada perspektif keuangan. Perusahaan perlu memperhatikan perspektif non
keuangan yang sangat penting memacu perspektif keuangan. Perusahaan perlu
meningkatkan kinerja karyawan dan merumuskan perencanaan strategik yang
sistematis untuk setiap perspektif yang ada pada perusahaan.

Menurut Mulyadi (2001:201), untuk menghasilkan kinerja keuangan,
manajemen perusahaan harus menempuh langkah-langkah strategik di berbagai
perspektif non keuangan yaitu perspektif pelanggan, proses bisnis internal dan
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Perspektif non keuangan merupakan
pemacu sesungguhnya (the real drivers) kinerja keuangan dan pada gilirannya
perspektif keuangan merupakan kulminasi berbagai sasaran strategik yang
dirumuskan dalam berbagai perspektif non keuangan,




BAB V. KESIMPULAN

A. Kesimpulan

Dari penelitian yang telah dilakukan mengenai analisis kinerja perusahaan
dengan metode balanced score card dapat disimpulkan bahwa kinerja perusahaan
PT. XYZ secara keseluruhan masuk dalam kategori cukup baik. Akan tetapi jika
dilihat dari masing-masing perspektif kinerja perusahaan dapat diruraikan sebagai
berikut:

Kinerja perspektif keuangan perusahaan masuk dalam kategori kurang
baik. Jika dilihat dari rasio likuidasi, perusahaan berada dalam kategori tidak
likuid. Dimana aktiva lancar perusahaan lebih kecil daripada hutang lancar
perusahaan. Kemudian untuk rasio /everage dilihat dari rasio hutang terhadap
aktiva masuk dalam kategori baik karena kreditor lebih menyukai rasio hutang
yang lebih rendah ketika terjadi likuidasi. Pada rasio aktivitas menunjukkan
kinerja kurang bagus dimana perusahaan tidak mampu mengelola aset perusahaan
dengan efektif. Pada rasio profitabilitas juga masuk dalam kriteria yang kurang
bagus karena kemampuan perusahaan dalam menghasilkan laba bersih, ROI dan
ROE menurun dan masih dibawah standar.

Kinerja perspektif pelanggan perusahaan masuk dalam kategori baik
dimana jika dilihat dari tolak ukurnya yaitu pada pangsa pasar untuk produk CPO
dan PK masuk dalam kategori baik. Kemudian untuk kemampuan perusahaan
dalam mempertahankan hubungan dengan pelanggan (retensi pelanggan) pada
produk CPO dan produk PK masuk dalam kategori yang baik, dan yang terakhir
kemampuan perusahaan untuk memperoleh pelanggan baru untuk produk CPO
masuk dalam kategori cukup baik.

Kinerja perspektif proses bisnis internal perusahaan masuk dalam kategori
cukup baik dilihat dari tolak ukurnya yaitu pada proses inovasi produk produk
CPO masuk dalam kategori baik namun bagi produk PK masuk dalam kategori
kurang baik. Dilihat dari jumlah produksi masuk pada produk CPO masuk dalam
kategori baik dan pada produk PK masuk dalam kategori kurang baik. Serta untuk
layanan purna jual untuk produk CPO masuk dalam kategori kurang baik
sementara untuk produk PK masuk dalam kategori baik.
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Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan masuk dalam

kategori cukup baik, jika dilihat dari pengukuran kepuasan karyawan yaitu puas
dan masuk dalam kategori baik. Kemudian tingkat produktivitas karyawan

menurun sehingga mendapat kategori kurang baik dan tingkat pelatihan karyawan

meningkat dan masuk dalam kategori baik.

Secara umum dapat disimpulkan bahwa untuk meningkatkan kinerja

perspektif keuangan perusahaan perlu memperhatikan perspektif non keuangan
yang menjadi kunci sukses dalam pencapaian laba perusahaan.

B. Saran

8

Diharapkan perusahaan dapat menigkatkan kinerja keuangan dengan
memperhatikan perspektif non finansial yang berpengaruh terhadap
kinerja perusahaan yaitu perspektif pelanggan, proses bisnis internal dan
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan.

Diharapkan perusahaan lebih efektif dalam mengelola aset perusahaan
terutama aktiva agar hutang lancar perusahaan dapat di minimalkan.
Meningkatkan dan mempercepat proses inovasi berupa pengembangan
produk PK menjadi PKO karena pengembangan produk tersebut akan
memberikan nilai tambah dan memberi keuntungan yang lebih besar
terhadap perusahaan.

Perusahaan perlu memperhatikan perspektif proses bisnis internal terutama
proses inovasi dan peningkatan produksi CPO dan PK dan mengurangi
mutu kurang bagus (out spec) agar lebih maksimal dalam perolehan laba
untuk perusahaan.

Perusahaan perlu memperhatikan produktivitas karyawan karena
peningkatan produktivitas karyawan merupakan hal yang sangat penting
bagi perusahaan. Karyawan merupakan aset perusahaan yang terpenting,
dengan meningkatnya produktivitas karyawan tentu saja akan meningkat
pula kinerja karyawan yang memberikan kontribusi terhadap perusahaan
dalam peningkatan laba perusahaan.
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Lampiran 1. Luas Areal Perkebunan Kelapa Sawit Indonesia Tahun 2004-2014

Luas Areal (Ha) Laju

Tahun PR PBN PBS Jumlah Pertumbuhan
2004 2.220.338 | 605.865 |2.458.723 | 5.284.723
2005 2.356.895 | 529.854 | 2.567.068 | 5.453.817 3,20
2006 2.549.572 | 687.428 | 3.357.914 | 6.594.914 20,92
2007 2.752.172 | 606.248 | 3.408.416 | 6.766.836 2,61
2008 2.881.898 | 602.963 | 3.878.986 | 7.363.847 8,82
2009 3.061.413 | 630.512 | 4.181.369 | 7.873.294 6,92
2010 3.387.257 | 631.520 | 4.336.617 | 8.385.394 6,50
2011 3.752.480 | 678.378 | 4.561.966 | 8.992.824 7,24
2012 4.137.620 | 683.227 | 4.751.868 | 9.572.715 6,45
2013 4.356.087 | 727.767 | 5.381.166 | 10.465.020 | 9,32
2014* 4.551.854 | 748.272 | 5.656.105 | 10.956.231 | 4,69

Rata-Rata Laju Pertumbuhan (%) 7,67

Sumber : Direktorat Jendral Perkebunan Indonesia, Kementrian Pertanian 2014

Keterangan : PR = Perkebunan Rakyat, PBN = Perkebunan Besar Negara dan
PBS = Perkebunan Besar Swasta



Lampiran 2. Luas Lahan Perkebunan Menurut Kabupaten / Kota dan Beberapa Jenis Tanam 2013

No | Kabupaten/Kota | Karet | Kelapa | Kayu | Kopi Gambir | Kelapa Kakao Teh Pinang
Dalam | Manis | Arabika Sawit
Kabupaten
1 | Kepulauan 38 8482 540 - - - 3017 - 284
Mentawai
2 | Pesisir Selatan 9786 6333 2095 2616 5602 46067 6034 - 1122
3 | Solok 5485 2885 11509 3207 23] 19 6111 2849 504
4 | Sijunjung 33688 1979 929 984 15370 5914 - 1129
5 | Tanah Datar 5430 2369 6474 573 218 8601 - 69
6 | Padang Pariaman 3554 38196 5239 446 1046 4197 31522 - 1347
7 | Agam 2048 11689 8659 2275 15474 16445 11786 - 2416
8 | Limau Puluh | 16279 5678 1686 1576 669 20309 9687 - 1147
Kota
9 | Pasaman 29461 2221 812 2412 - 774 27131 - 1792
10 | Solok Selatan 15251 1795 4363 5344 - 34807 2890 1766 896
11 | Dharmasraya 43249 1063 307 459 192 69882 4374 - 60
12 | Pasaman Barat 8339 2886 127 994 96 159015 19761 - 496
Kota
71 | Padang 267 1225 352 90 - 7 2025 - 179
72 | Solok 98 384 54 - 10 7 889 - 39
73 | Sawah Lunto 1919 493 137 - - 127 5319 - 89
74 | Padang Panjang - 11 201 - - - 74 - 13
75 | Bukit Tinggi - 7 40 13 - - 101 - 2
76 | Payakumbuh - 666 38 8 - - 2968 - 13
77 | Pariaman - 3077 45 - - 59 2115 - 23
Jumlah Total
2013 174890 91438 43606 20994 23537 367094 150319 | 4615 11618
2012 173949 | 91965 38840 20755 21412 358029 | 137355 | 4567 12082

£6



Lanjutan Lampiran 2

2011 172013 | 91885 38763 20460 21404 356140 | 117014 | 4567 9151
2012 167417 | 91855 38774 | 20724 21400 353411 | 101014 | 4564 9148
2013 158696 | 91367 39102 | 23185 28335 344351 84254 | 4958 9107

Sumber : Badan Pusat Statistik 2014. Sumatera Barat dalam Angka

¥6



Lampiran 3. Daftar Luas Perusahaan Perkebunan Kelapa Sawit Pasaman Barat.

Lampiran Luas Areal dan Produksi Komoditi Kelapa Sawit Kabupaten Pasaman Barat Tahun 2010

Luas Kebun Jumlah Produksi
No | Nama Perusahaan Luas Kebun (Ha) Berproduski Pertahun (Ton)
(Ha)
Inti Plasma Rakyat Jumlah

1. |PT.BT 7.000 1.050 - 8.050 8.050 193.200
2 PT. LIM 4.950 - - 4.950 4,950 118.800

PT. GAM
3. 5.698 2.400 - 8.098 8.098 194,352
4. | PT.NAP

977,35 - - 977,35 977,35 23.456,40

5. | PT.HPI 2.362,60 1.748,24 - 4.110,84 4.110,84 98.660,16
6. | PT.XYZ 9.063 4.171 - 13.234 13.234 317.616
7. | PT. AKC 2.798 1.300 - 4.098 4.098 88.516,80
8. | PT. AMG 7.990 1.524 - 9.514 9.514 247.364
9. | PT.PNI 5.010 4.800 - 9.810 9.810 264.870
10. | PT. IAM 1.509,32 - - 1.509,32 1.509,32 36.223,68
11. | PT. PMSIA 3.967 1.855 - 5.822 5.822 139.728
12. | PT. PMYH 1.387,28 1.347,10 - 2.734,38 2.734,38 57.421,98
13. | PT. TSJIO 563,70 - : - 563,70 - -
14. | PT. TMRI 900 - - 900 - -

Jumlah Kebun Perusahaan 54.176,25 | 20.195,34 | 20.195,34 | 74.371,59 72.907,89 1.780.209,02
15. | KEBUN PLASMA /KUD /CV - - 14.353 14.353 12.600 302.400
16. | KEBUN RAKYAT - - 62.060 62.060 44 430 1.066.302

Jumlah Kebun PT dan Rakyat 54.176,25 |20.195,34 | 96.608,34 | 150.784,59 | 129.937,89 3.148.929,02

Sumber : Pemerintah Daerah Pasaman Barat. Pengembangan Agrobisnis Kelapa Sawit. 2010
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LAMPIRAN 4

PANDUAN WAWANCARA PERSPEKTIF PELANGGAN
(Key Informance: Manajer Pemasaran)

Saya Mewida Ratnasari Saragih (1110222060), mahasiswa Program Studi
Agribisnis, Fakultas Pertanian, Universitas Andalas yang sedang melakukan
penelitian mengenai Analisis Kinerja Perusahaan dengan Menggunakan Metode
Balanced Scorecard (Studi Kasus PT. XYZ).

Saya mohon kesediaan Bapak untuk berpartisipasi dalam menjawab
pertanyaan wawancara ini secara lengkap dan benar agar informasi ilmiah yang
disajikan dapat dipertanggungjawabkan dan tercapainya hasil yang diinginkan.
Informasi yang diterima dari wawancara ini bersifat rahasia dan hanya digunakan
untuk kepentingan akademis. Atas perhatian dan bantuan Bapak, saya ucapkan
terimakasih.

1. Apa arti pentingnya pelanggan bagi perusahaan?

2. Segmentasi pasar seperti apa yang ingin di kuasai oleh peruéahaan?

3. Apa cara yang dilakukan perusahaan untuk memuaskan kebutuhan pelanggan?

4. Bagaimana cara yang dilakukan perusahaan untuk mempertahankan pelanggan
yang sudah ada?

5. Bagaimana cara yang dilakukan perusahaan untuk memperluas pangsa pasar?

6. Bagaimana cara yang dilakukan perusahaan untuk meraih pelanggan baru?

Data yang diperlukan untuk mengukur perspektif pelanggan

1. Berapakah total jumlah pelanggan yang lama yaitu tahun 2011, 2012 dan 2013?

2. Berapa total jumlah pelanggan tahun 2012 dan 2013?

3. Berapakah total jumlah pelanggan tetap pada tahun 2012 dan 2013?

4. Berapa total pelanggan (anggota) baru pada tahun 2012 dan 2013?

5. Berapa laba kotor dari penjualan yang di peroleh perusahaan pada periode
tahun 2012 dan 2013?

6. Berapa beban penjualan yang untuk produksi pada tahun 2012 dan tahun 2013?

7. Bagaimana perencanaan strategis untuk perspektif pelanggan?




LAMPIRAN 5

PANDUAN WAWANCARA PERSPEKTIF PROSES BISNIS INTERNAL
(Responden: Manajer Operasional)

Saya Mewida Ratnasari Saragih (1110222060), mahasiswa Program Studi
Agribisnis, Fakultas Pertanian, Universitas Andalas yang sedang melakukan
penelitian mengenai Analisis Kinerja Perusahaan dengan Menggunakan Metode
Balanced Scorecard (Studi Kasus PT. XYZ).

Saya mohon kesediaan Bapak untuk berpartisipasi dalam menjawab
pertanyaan wawancara ini secara lengkap dan benar agar informasi ilmiah yang
disajikan dapat dipertanggungjawabkan dan tercapainya hasil yang diinginkan.
Informasi yang diterima dari wawancara ini bersifat rahasia dan hanya digunakan
untuk kepentingan akademis. Atas perhatian dan bantuan Bapak, saya ucapkan
terimakasih.

1. Apa arti pentingnya inovasi bagi bisnis perusahaan?
2. Bagaimana perusahaan melalui proses inovasi mendahului para pesaing dalam
menyediakan manfaat tersebut ke pasar?
3. Karakteristik segmen pasar seperti apa yang ingin dipuaskan melalui produk
perusahaan di masa depan?
4. Bagaimana perusahaan merancang dan mengembangkan produk agar dapat
memuaskan segmen sasaran?
5. Bagaimana cara perusahaan agar dapat menyampaikan produk kepada
pelanggan secara efisien, konsisten dan tepat waktu?
Bagaimana cara perusahaan dalam meminimalisir biaya produksi?
7. Apakah arti pentingnya meningkatkan ﬁ:utu produk bagi perusahaan?
Apa usaha yang dilakukan untuk meningkatkan mutu produk dalam kegiatan
operasional perusahaan?
9. Pelayanan seperti apa yang diberikan perusahaan kepada pelanggan apabila
terdapat produk yang rusak?
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Data yang diperlukan untuk pengukuran perspektif bisnis internal

1.

Terkait Inovasi, Bagaimana usaha yang dilakukan perusahaan agar dapat
mengghasilkan produk sesuai dengan keinginan pelanggan?

Terkait dengan inovasi, berapa pencapaian produk sesuai dengan kesepakatan
yang ada di kontrak?

Terkait dengan proses operasi, berapakah jumlah produk yang di targetkan
akan di produksi pada tahun 2012 dan 20137

Terkait operasi, berapakah total pencapaian produk yang dicapai pada tahun
2012 dan 20137

Terkait dengan pelayanan purna jual, berapakah jumlah produk yang cacat
selama tahun 2012 dan tahun 2013?

Berapakah total jumlah produk yang di produksi selama tahun 2012 dan tahun
20137

Bagaimana dokumen perencanaan pada perskektif bisnis internal?
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LAMPIRAN 6
KUISONER KARYAWAN PRA PENELITIAN

Analisis Kinerja Perusahaan dengan Menggunakan Metode Balanced
Scorecard (Studi Kasus PT. XYZ).

Responden Yang Terhormat,
Saya Mewida Ratnasari Saragih (1110222060), mahasiswa Program Studi

Agribisnis, Fakultas Pertanian, Universitas Andalas yang sedang melakukan

penelitian mengenai Analisis Kinerja Perusahaan dengan Menggunakan Metode
Balanced Scorecard (Studi Kasus PT. XYZ).

Saya mohon kesediaan Bapak/Ibu/Saudara/i untuk berpartisipasi dalam
mengisi kuisioner ini secara lengkap dan benar agar informasi ilmiah yang
disajikan dapat dipertanggungjawabkan dan tercapainya hasil yang diinginkan.
Informasi yang diterima dari kusioner ini bersifat rahasia dan hanya digunakan
untuk kepentingan akademis. Atas perhatian dan bantuan Bapak/Ibu/Saudarali,
saya ucapkan terimakasih.

L. Petunjuk Pengisian
1. Mohon dengan hormat bantuan dan ketersediaan Bapak/Ibu/Saudara/i, untuk
memberikan tanggapan atas alternatif jawaban (tanggapan) yang telah disediakan.

2. Berilah tanda (V) pada kolom alternatif jawaban Bapak/Ibw/Saudara/i. Pilih

sesuai dengan keadaan yang sebernarnya.

3. Ada 5 alternatif jawaban (tanggapan) yaitu:
SP = Sangat Puas

P =Puas
CP = Cukup Puas
TP = Tidak Puas

STP = Sangat Tidak Puas

IL. Data Karyawan
1.Jenis Kelamin

a. Pria

b. Wanita

2. Usia Anda Sekarang :

N~
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a. Kurang dari 20 tahun ()
b. 21 - 30 tahun ()
c. 31 — 40 tahun ()
d. 40 tahun ke atas ()

ITI. Pendidikan Terakhir :

a. SMA/ Sederajat ()
b. Akademi/ Sederajat ()
c. Strata satu (S1) ()
d. Lebih dari strata satu =~ ()

IV. Lama anda bekerja di PT. XYZ:
a.1—5 tahun (
b. 6 — 10 tahun (
c. 11- 15 tahun (
d. 15 tahun ke atas (




KUISONER PERTANYAAN UNTUK KARYAWAN PRA PENELITIAN

No

Keterangan

Tanggapan

I

Kapabilitas Karyawan

SP |P

CP

STP

A. Pengukuran Kepuasan Karyawan

1. Bagaimana tanggapan anda mengenai
keterlibatan karyawan dalam proses
pengambilan keputusan.

2. Bagaimana pendapat anda atas
penghargaan yang diberikan perusahaan
karena telah melakukan pekerjaan
dengan baik.

3. Bagaimana pendapat anda mengenai
Akses memadai kepada informasi untuk
melaksanakan pekerjaan dengan baik

4. Bagaimana tanggapan anda mengenai
dorongan  aktif yang  diberikan
perusahaan untuk bekerja kreatif dan
menggunakan inisiatif

5. Bagaimana tanggapan anda mengenai
dukungan dari fungsi staff dalam
pengembangan kreatifitas karyawan

IL.

Kemampuan Sistem Informasi

1. Bagaimana menurut anda dengan
informasi yang dapat di peroleh setiap
waktu sesuai dengan kebutuhan
karyawan.

2. Bagaimana menurut anda atas
informasi perusahaan, baik mengenai
kebijakan, prosedur maupun hal-hal lain
yang berhubungan dengan pekerjaan
yang diberikan secara jelas dan akurat
oleh perusahaan.

3. Bagaimana menurut anda dengan
sikap anda yang tidak pernah
ketinggalan informasi apapun mengenai
perusahaan.

4. Bagaimana menurut anda terhadap
performa yang diberikan kepada
karyawan setelah di dukung teknologi
informasi.
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5. Bagaimana menurut anda terhadap
kemampuan karyawan dalam
memaksimalkan  fungsi  teknologi
informasi.

II1.

Motivasi, Pemberdayaan dan
Keselarasan

1. Bagaimana menurut anda dengan
perhatian perusahaan dalam menanggapi
saran atau usul dari karyawan

2. Bagaimana menurut anda dengan
kesempatan anda untuk memperoleh
pelatihan dan promosi dari perusahaan.

3. Bagaimana menurut anda dengan
sarana dan prasarana yang disediakan
perusahaan

4, Bagaimana menurut anda dengan
kebijakan prosedur dan pembagian tugas
yang ditetapkan oleh perusahaan.




Lampiran 7. Laporan Neraca Keuangan PT. XYZ

Laporan Posisi/Neraca Keuangan PT. XYZ 2012 dan 2013
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Aktiva 2012 2013

Aktiva Lancar

Kas dan setara kas 4.318.852.127 7.705.952.500

Piutang usaha/ pihak ketiga 10.287934.545 4.545.454.545

Piutang lain-lain / pihak 95.501.886 108.525.957

berelasi

Persediaan 10.027.417.118 9.780.681.672

Biaya dibayar dimuka 3.009.257 39.120.371

Biaya dibayar dimuka untuk 11.221.711.157 13.498.945.309

masok dan karyawan

Total Aktiva Lancar 35.954.426.090 35.678.680.354

Aktiva Tetap

Piutang pihak berelasi /Neto 853.924.482.567 894.563.063.425

Piutang plasma 81.230.166.843 91.127.406.191

Investasi pada efek ekuitas 59.934.000 76.285.000

Aset pajak tangguhan-Neto 17.879.140.389 20.693.905.131

Tanaman menghasilkan —Neto 74.809.228.628 60.542.226.829

Tanaman belum menghasilkan 10.371.34.580 17.286.463.657

Aset tetap — Neto 88.289.354.752 86.633.316.154

Dana dalam pembatasan 25.766.754.607 26.147.235.984

Proyek pengembangan usaha 310.193.454 0

Taksiran tagihan- kelebihan 0 0
ajak

Aset tetap lain-lain 0 0

Total Aset Tetap 1.152.658.589.820 1.197.069.902.370

Total Aktiva 1.188.613.015.910 1.232.748.582.724

Pasiva/Kewajiban

Kewajiban Lancar/Jangka

pendek

Utang usaha

Pihak ketiga 28.696.109.244 37.789.702.876

Pihak berelasi 0 0

Beban masih harus 10.000.755.299 14.208.897.319

dibayar/accrued expense

Utang pajak taxes payable 80.532.083.250 83.292.772.584

Uang muka penjualan advance 46.613.638.219 2.882.316.552

on sales

Utang jangka panjang jatuh 0 0

tempo dalam satu tahun

Total kewajiban lancar/jangka 165.842.586.012 138.173.689.332

‘pendek

Kewajiban jangka panjang

Utang pihak berelasi 271.395.529.878 267.832.032.736
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Lanjutan Lampiran 7

Liabilitas  imbalan  kerja 464.583.532 737.751.249
karyawan

Lain-lain 1.988.148.105 4.906.667.105
Total  kewajiban  jangka 273.848.261.515 273.476.451.090
panjang

Total kewajiban/Hutang 439.690.847.527 411.650.140.422
Ekuitas

Modal Saham 167.500.000.000 167.500.000.000
Saldo laba 581.422.168.383 653.589.442.301
Total Ekuitas 748.922.168.383 821.098.442.301
Total Kewajiban dan ekuitas 1.188.613.015.910 1.232.748.582.723

Sumber: Data Keuangan PT. XYZ




Lampiran 8. Laporan Laba Rugi Usaha PT. XYZ

105

Laporan 2012 2013

Penjualan bersih 415.808.682.416 404.875.042.056
Beban Pokok Penjualan 281.109.617.351 315.133.108.745
Laba kotor 134.699.065.065 89.741.933.312
Beban umum dan administrasi 30.078.459.472 30.391.951.947
Laba operasi 104.620.605.592 59.346.981.365
Penghasilan keuangan 1.915.326.889 18.045.647.429
Pendapatan bunga (5.956.172.906) (71.482.732.549)
Untung/rugi (4.569.418) 1.839.199.213
Pengembangan masyarakat 200.257.000 106.633.840
Lain-lain 3.703.502.885 10.462.293.303

Biaya pendapatan lainnya —

(141.655.550)

(41.028.958.765)

Neto
Laba sebelum beban pajak 104.762.261.142 100.378.940.129
penghasilan
Taksiran pajak penghasilan
- Kini 30.357.824.250 31.017.431.250
- Tangguhan (1.928.525.389) (2.814.764.743)
Laba bersih 76.332.962.281 72.176.273.622

Sumber: Data Keuangan PT. XYZ
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Lampiran 9. Harga Jual Produk Minyak Mentah Kelapa Sawit (Crude Palm
Qil/CPO) dan Inti Kelapa Sawit (Palm Kernel/PK) Tahun 2012 dan

2013
Tahun CPO (Rupiah/Kg) PK (Rupiah/Kg)
2012 6.736 3.555
2013 6.412 3.699

Sumber : Laporan Keuangan PT. XYZ
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Lampiran 10. Perhitungan Untuk Perspektif Keuangan PT. XYZ

1. Rasio Likuiditas

Menurut Weston dan Copeland (1999:225), rasio likuiditas adalah rasio untuk
mengukur kemampuan perusahaan dalam memenuhi kewajiban jangka pendeknya
bila jatuh tempo. Adapun rasio likuditas tersebut terdiri dari:

1. Rasio Lancar (Current Rasio)

Adalah rasio yang digunakan untuk mengetahui kesanggupan memenuhi
kewajiban jangka pendek.

a. Rasio Lancar = _ Aktivalancar x 100%
Kewajiban lancar

Rasio Lancar Tahun 2012 = 35.954.426.090 =0,216799 x 100% = 22%
165.842.586.012

Rasio Lancar Tahun 2013 = 35.678.680.354 =0,258216 x 100% =26%
138.173.689.332

b. Quick ratio = Aktiva Lancar — Persediaan

Kewajiban Lancar
Quick ratio Tahun 2012 = 35.954.426.090 — 10.027.417.118
165.842.586.012

= 0,156335 x 100% = 16%

Quick ratio Tahun 2013 = 35.678.680.354 — 9.780.681.672
138.173.689.332
=0,187431 x 100% = 19%

2. Rasio Leverage
Mengukur perbandingan antara dana yang disediakan oleh pemilik perusahaan
dengan dana yang berasal dari kreditor. Adapun rasio ini terdiri dari:

i. Rasio Hutang terhadap aktiva = Total Hutang x 100%
Total Aktiva

Rasio hutang terhadap aktiva tahun 2012 = _439.690.847.527
1.188.613.015.910
=0,36991926 x 100% = 37%

Rasio hutang terhadap aktiva tahun 2013 =_411.650.140.422
1.232.748.582.724
= 0,333928707 x 100% = 33%
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3. Rasio Aktivitas
Mengukur seberapa efektif perusahaan memanfaatkan semua sumberdaya yang
ada pada pengendaliannya. Rasio aktivitas dalam penelitian ini adalah:

a. Perputaran total aktiva (fotal asset turnover) = Penjualan_ x 100%
Total aktiva

Perputaran Total Aktiva Tahun 2012 = 415.808.682.416
1.188.613.015.910
= 0,349826795 x 100% = 35%

Perputaran Total Aktiva Tahun 2013 = 404.875.042.056
1.232.748.582.724
=0,328432778 x 100% = 33%

4. Rasio Profitabilitas
Merupakan hasil akhir bersih dari berbagai kebijakan dan keputusan terdiri dari :
a. Margin Keuntungan Bersih (Net Profit Margin)

Margin Keuntungan Bersih = Laba Bersih x 100%
Penjualan

Margin keuntungan 2012 = 76.332.962.281 =0,183577125 x 100% =18,3%
415.808.682.416

Margin Keuntungan 2013 = 72.176.273.622 = 0,1782680 x 100% = 17,8%
404.875.042.056

b. Hasil pengembalian atas total aktiva (return on total assets) yang sering juga
disebut sebagai Return on Investment (ROI).

Laba bersih x 100%
Total aktiva

ROI tahun 2012 =76.332.962.281  =0,064220197 x 100% = 6,4 %
1.188.613.015.910

ROI tahun 2013 =72.176.273.622 = 0,058549062 x 100% = 5,8%
1.232.748.582.724

c. Tingkat Pengembalian Ekuitas (Return On Equity)
Adapun, rumus yang digunakan adalah sebagai berikut:
Return On Equity = Laba Bersih x 100%

Ekuitas

Return On Equity Tahun 2012 = 76.332.962.281 =0,10192 x 100% = 10%
748.922.168.383
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Return On Equity Tahun 2013 = 72.176.273.622 = 0,087902 x 100% = 9%
821.098.442.301
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Lampiran 11. Nama Perusahaan Pelanggan Minyak Mentah Kelapa Sawit (Crude
Palm Oil/CPO) dan produk inti kelapa sawit (palm kernel / PK) PT.
XYZ Tahun 2011.

1. Jumlah pelanggan lama atau total pelanggan PT. XYZ tahun 2011 produk
CPO

No Nama Perusahaan Pelanggan PT. XYZ
1 PT. WNO
2 PT. WBN
3 PT. APM

2. Jumlah pelanggan lama atau total pelanggan PT. XYZ tahun 2011 produk PK

No Nama Seluruh Pelanggan Produk PK PT. XYZ
1 PT. WNO
PT. PIM
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Lampiran 12. Nama Perusahaan Pelanggan Produk Minyak Mentah Kelapa
Sawit(Crude Palm Qil/CPO) PT. XYZ Tahun 2012.

1. Jumlah Total Pelanggan/ pelanggan lama XYZ pada tahun 2012

Nama Perusahaan Pelanggan PT. XYZ
PT. WNO

PT. APM

PT. MART

PT. WBN

PT. ABP

Sumber : PT. XYZ

U\&ul\)h—-z
=]

2. Nama Pelanggan Tetap PT. XYZ

No | Pelanggan Tetap PT. XYZ
1 PT. WNO
2 | PT. WBN
3 |PT.APM

Sumber : PT. XYZ

3. Nama Pelanggan Baru PT. XYZ

No | Nama Pelanggan Baru PT. XYZ
1 PT. MART

2 PT. ABP

Sumber: PT. XYZ
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Lampiran 13. Nama Perusahaan Pelanggan Produk Minyak Mentah Kelapa Sawit
(Crude Palm Qil/CPO) PT. XYZ Tahun 2013.

1. Jumlah Total Pelanggan/pelanggan lama PT. XYZ Tahun 2013

Nama Perusahaan Pelanggan PT. XYZ
PT. WNO

PT. WBN

PT. APM

PT. ABP

PT. WOM

Sumber : PT. XYZ

U'I-hh-)t\)n—-z
o

2. Nama Pelanggan Tetap PT. XYZ

No | Pelanggan Tetap PT. XYZ
1 [PT. WNO
2 | PT. WBN
3. | PT. APM

Sumber : PT. XYZ

3. Nama Pelanggan Baru PT. XYZ

No | Nama Pelanggan Baru PT. XYZ
1 PT. ABP

2 PT. WOM

Sumber: PT. XYZ




Lampiran 14. Nama Perusahaan Pelanggan Produk Inti Kelapa Sawit (Palm
Kernel/PK) PT. XYZ Tahun 2012 dan 2013.

No | Nama Seluruh Pelanggan Produk PK PT. XYZ
1 | PT. WNO

2 | PT.PIM

Sumber : Laporan Pelanggan PT. XYZ

* Pelanggan lama dan pelanggan tetap Produk Palm Kernel PT. XYZ adalah sama
dari tahun ke tahun yaitu : PT. Wira Inno Mas dan PT. Usaha Inti Padang

* Tidak Terdapat pelanggan baru untuk produk Palm Kernel pada tahun 2012 dan
tahun 2013

* Akan tetapi menurut catatan perusahaan, terdapat penambahan pelanggan baru
untuk produk palm kernel pada tahun 2014
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Lampiran 15. Data Perhitungan untuk Perspektif Pelanggan

a.

[
.

Pangsa pasar (market share) dapat diukur dengan mengguakan rumus
(Karimah, 2009)

Pangasa pasar = Jumlah pelanggan lama x 100%
Total jumlah pelanggan

Pangsa Pasar Untuk Produk CPO

Pangsa pasar tahun 2012 = 3 x 100% = 60%
5

Pangsa pasar tahun 2013 =5 x 100% = 100%
5

Pangsa Pasar Untuk Produk PK

Pangsa pasar tahun 2012 = 2 x 100% = 100%
2
Pangsa pasar tahun 2013 = 2 x 100% = 100%
2
Retensi pelanggan (customer retention) dapat diukur dengan menggunakan

rumus (Kaplan dan Nonton, 2000:61)

Retensi pelanggan = Jumlah pelanggan tetap x 100%
Total pelanggan

Retensi pelanggan untuk produk CPO

Retensi pelanggan tahun 2012 = 3 x 100% = 60%
5

Retensi pelanggan tahun 2013 = 3 x 100% = 60%
5

Retensi Pelanggan untuk produk PK

Retensi pelanggan tahun 2012 = 2 x 100% = 100%
2

Retensi pelanggan tahun 2013 = 2 x 100% = 100%
2

Akuisisi pelanggan (customer acquisition) dapat diukur dengan menggunakan
rumus (Ali Mutasowifin, 2002)

Akuisisi pelanggan = Total anggota baru x 100%
Total anggota

Akuisisi pelanggan untuk produk CPO

Akuisisi pelanggan tahun 2012 =2 x 100% = 40%
5

Akuisisi pelanggan tahun 2013 = 2 x 100% = 40%
5
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Lampiran 16. Jumlah Hasil Produksi Minyak Mentah Kelapa Sawit (Crude Palm
Oil /CPO) PT. XYZ Tahun 2012-2013

Jumlah Produksi | Total Produksi (Kg) Total Pengiriman Produk
CPO (Kg)

Tahun 2012 55.756.656 56.030.255

Tahun 2013 56.788.576 56.774.170

Sumber : Laporan Hasil Produksi PT. XYZ




Lampiran 17. Jumlah Produksi Inti Kelapa Sawit (Palm Kernel/PK) PT. XYZ

Tahun 2012 dan Tahun 2013
Jumlah Produksi | Total Finish Produk (Kg) | Total Pengiriman Produk |
(Kg)
Tahun 2012 11.741.876 11.796.820
Tahun 2013 11.248.680 11.414.100

Sumber : Laporan Hasil ProduksiPT. XYZ
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Lampiran 18. Mutu Kurang Bagus (Our Spec) Produk Minyak Mentah Kelapa
Sawit (Crude Palm Qil/CPO) Tahun 2012 dan Tahun 2013 PT.
XYZ

1. Pada tahun 2012 tidak terdapat mutu Out Spec minyak inti kelapa sawit (CPO)

2. Mutu Kurang Bagus (Out Spec) Tahun 2013

Source Job Description Debit Jumlah
Code Description (Rupiah) Ganti Rugi
(Kilogram)
12345 Quality Item No. DCO1 | 2.262.729 380 Kg
Claim-CPO | Klaim 380 Kg
CPO Kontrak
No.093/XYZ-
ABP/CPO/X/2012
12345 Quality Item  No.DCO1 | 281.400 42Kg
Claim-CPO | Ganti Rugi Mutu
42 Kg CPO
12345 Quality Item No. DCO1 | 6.297.601 967 Kg
Claim-CPO | Klaim Susut CPO
atas Kontrak
027.050.056
12345 Quality 8.841.730 1.389
Claim-CPO
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Lampiran 19. Mutu Kurang Bagus (Out Spec) Produk Inti Kelapa Sawit (Palm
Kernel/PK) PT. XYZ Tahun 2012

59/XYZ-PIM/PK/X/2011

Souce | Job Description Debit | Jumlah
Code | Description Ganti
Rugi (Kg)
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 6.115.200 | 1383,216
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
68/XYZ-
WNO/PK/XI1/2011
12345 | Quality Item No. DCO1 Claim 4.527.900 1.024
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
68/XYZ-
WNO/PK/X11/2011
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 7.785.020 1.761
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
71 /IXYZ-
WNO/PK/X11/2011
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 30.791.940 6.965
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
64/XYZ-WNO/PK/X1/2011
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 11.985.390 2.711
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
65/XYZ-WNO/PK/X1/2011
12345 | Quality Item No. DC05 Claim 3.821.895 864
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
61/XYZ-PIM/PK/X1/2011
12345 | Quality Item No. DCO03 Claim 10.414.755 2.356
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
49/XYZ-PIM/PK/1X/2011
12345 | Quality Item No. DCO02 Claim 249.150 56
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
47/XYZ-PIM/PK/IX/2011
12345 | Quality Item No. DC04 Claim 1.956.250 442
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
59 IXYZ-PIM/PK/X/2011
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 1.804.800 408
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
54/XYZ-PIM/PK/X/2011
12345 | Quality Item No. DC03 Claim 56.000 13
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
51/XYZ-PIM/PK/X/2011
12345 | Quality Item No. DC02 Claim 86.460 20
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
56/XYZ-PIM/PK/X/2011
12345 | Quality Item No. DCO04 Claim 471.875 107
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
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12345 | Quality Item No. DC01 Claim 453.600 103
Claim-CPO | Mutu PK atas Kontrak No.
55/XYZ-PIM/PK/X/2011
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 991.390 246
Claim-CPO | Mutu PK 246 Kg, Kontrak
No. 66/XYZ-
PIM/PK/X11/2011
12345 | Quality Koreksi Transaksi 0 18.459
Claim-CPO | HOP/WOPO/.185.12-
HOP/WOPO.185.12
12345 | Quality Koreksi Transaksi 0
Claim-CPO | HOP/WOQOPO0/.186.12-
HOP/WOPO.186.12
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 12.258.900 3.084
Claim-CPO | Mutu PK 3.084 Kg,
Kontrak No. 003/XYZ-
WNO/PK/1/2012
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 14.807.400 3.404
Claim-CPO (Mutu PK 3404 Kg,
Kontrak No. 001/XYZ-
WNO/PK/1/2012
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 18.015.575 4.421
Claim-CPO [Mutu PK 4421 Kg,
Kontrak No. 008/XYZ-
WNO/PK/11/2012
12345 | Quality Item No. DCO1 Claim 10.539.040 2.648
Claim-CPO |Mutu PK 2.648 Kg,
Kontrak No. 006/XYZ-
WNO/PK/T1/2012
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 3.037.800 664
Claim-CPO | Mutu PK 664 Kg, Kontrak
No. 014/XYZ-
WNO/PK/111/2012
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 101.545 23
Claim-CPO | Mutu PK 23 Kg, Kontrak
No. 011/XYZ-
WNO/PK/111/2012
12345 | Quality Item No. DCO01 Claim 1.756.325 431
Claim-CPO | Mutu PK 431 Kg, Kontrak
No. 008/XYZ-
WNO/PK/11/2012
Jumlah 142.028.200 | 33,143,13




Lampiran 20. Mutu Kurang Bagus (Out Spec) Produk Inti Kelapa Sawit (Palm
Kernel/PK) PT. XYZ Tahun 2013

Source | Job Description Debit Jumlah
Code Description Ganti
Rugi
(Kg)
12345 | Quality Item No.DCO01 Claim Mutu | 1.621.080 632
Claim-CPO | 632 Kg PK Kontrak
No.066/XYZ/WNO/PK/XII/1/
2012
12345 | Quality Item No. DCOl Ganti Rugi | 20.475.05 7235
Claim-CPO | Mutu 7.235 Kg PK, Kontrak 0
No. 004/XYZ-
WNO/PK/1/2013
12345 | Quality Item No. DC02 Pembulatan 0 0
Claim-CPO
12345 | Quality Item No. DCOl Ganti Rugi 724.400 256
Claim-CPO | Mutu 256 Kg PK
12345 | Quality Item No. DCO1 Ganti Rugi | 9.249.300 3.585
ClaimCPO | Mutu 3.585 Kg PK
12345 | Quality Item No DCO02 Biaya Claim | 5.011.465 1.670
Claim-CPO | mutu PK
12345 | Quality Item No. DC03 Pembulatan 0 0
Claim-CPO
12345 | Quality Koreksi pancatatan 0 0
ClaimCPO | HOP/WOPO0/.202.03.13
12345 | Quality Item No. DCO1 Claim Mutu | 1.940.400 630
Claim-CPO | 630 Kg
12345 | Quality Item No. DCO1 Ganti Rugi | 15.045.27 5.215
Claim-CPO | Mutu. 5.215 Kg PK, Kontrak 5
No.002/XYZ-
WNO/PK/1/2013
12345 | Quality Item No. DCO01 Ganti Rugi | 6.601.000 1.610
ClaimCPO | Mutu 1.610 Kg PK
12345 | Quality Koreksi 0 0
Claim-CPO | OFFICE/WOPO.1239.10.13-
OFFICE/WOPO.1239.10.13
12345 | Quality Item No. DCO1 Ganti Rugi | 18.289.05 4.407
Claim-CPO | Mutu 4.407 Kg PK 0
Jumlah 79.975.02 25.240
0

Sumber :Mutu Out Spec PT. XYZ
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Lampiran 21. Perhitungan untuk Presentase Produk Cacat Pada Perspektif Proses
Bisnis Internal

Rumus = Persentase produk cacat = Jumlah produk cacat x 100%
Total produk yang di produksi

1. Persentase produk cacat CPO
a. Persentase produk cacat tahun 2012
Pada tahun 2012, tidak terdapat produk cacat untuk CPO.

b. Persentase produk cacat tahun 2013 = __1. 389 = 0,0000244591 x 100%
56.788.576
= 0,0244591%

2. Persentase produk cacat PK

a. Persentase produk cacat tahun 2012 = _33.134.13
11.741.876
=0,002822 x 100% = 0,2822%

b. Persentase produk cacat tahun 2013 = _25.240  =0,002243819 x 100%
11.248.680
=0,2243819 %




Lampiran 22. Jawaban Kuisoner Karyawan untuk Uji Validitas dan Reliabilitas
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Sumber : Data Karyawan PT. XYZ data diolah




Lampiran 23. Hasil Uji Validitas Kuisoner Pra Penelitian

Item | Item | Item | Item | Item | Item | Item | Item | Item | Item Item Item Item Item

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 13 14 Skor Total

ltem_ 1 Pearson Correlation 1| 044 | 358 '5",‘§ 360 | 276 | 447 | 180 | 088 | 360 [-010| 512 .128| 360 521(%)
Sig. (2-tailed) 876 | ,191| ,050 | ,187 | ,320 | ,095| ,521| ,756 | ,187 | 972 051 ,650 ,187 046

N 15 15 15| 15| 15 15 15 15| 15 15 15 15 15 15 15

ltem 2 Pearson Correlation 084 | 1| 431 ,195| 264 | 095 327 ’fo§ 332 | 484 ’53,"; 396 | 484 484 640(%)
Sig. (2-tailed) ,876 109 | 487 | 341 | 737 | 234 | ,005 | 226 | 067 | ,042 J44 | 067 | 067 010

N 15| 15 15| 15| 15 15| 15 15| 15 15| 15 15 15 15 15

3 *

Item 3  Pearson Correlation 358 | 431 1] 359 ,52{3; 245 6;12§ ,73:; 508 ,52(_)§ ,603; 21 ,601(‘; ,520() 8040
Sig. (2-tailed) ,191 | ,109 ;188 | ,047 | 378 | ,009 | ,002 | ,053 | ,047 | ,018 450 018 ,047 ,000

N 15 15 15 15 15| 15| 15 15 15 15| 15 15 15 15 15

lem 4  Peamson Correlation ,51:; 195 | 359 | 1| 257 1| 319 327| 443| 257| 177| 360! 360 ,720£; 622(*)
Sig. (2-tailed) ,050 | ,487| ,188 355 | 694 247 234 098 | 355| 528 | 188 ,188| 002 013

N 15 15 15 15| 15| 15| 15 15 15| 15| 15 15 15 15 15

B3 FoasenGorvolation 360 | 264 ’529§ 257 1] 401 ’5"1§ -55‘3§ 213 ’6ﬂ§ 401 21| 360 128 6770
Sig. (2-tailed) J87 | 341 | ,047 | 355 ,138 | ,020 | ,034 | 446 | ,009 | ,063 429 ,187 ,650 ,006

N 15 15 15| 15| 15| 15| 15 15| 15 15| 15 15 15 15 15

Item_6  Pearson Correlation 276 | ,095| 245 | ,111| 401 1| ,031| ,046 | -,014 | 025 302 | -025| -100| 213 292
Sig. (2-tailed) 320 | ,737 | 378 | 694 | ,138 912 872 962 | 929| 274| 929| ,722| 446 291

N 15 15 15| 15| 15| 15| 15 15| 15| 15| 15 15 15 15 15

Hen 7 Peurson Cosrelation 447 | 327 6ff§ 319 ’59i§ 031| 1| 485| 264 ’59}§ 422 '7°6£; 21 315|  7130%
Sig. (2-tailed) 095 | 234 | ,009 | ,247| 020 912 067 | 342 | 020 ,117| ,003| 408| 169 ,003

N 15 15 15 15| 15 15 15 15| 15| 15 15 15 15 15 15

Item 8  Pearson Correlation 180 6§1§ 73# 327 ,559§ 046 | 485 q ,ssg§ ,7g§§ 483|243 ,sm; 301 806(**)
Sig. (2-tailed) ,521 | ,005 | ,002 | ,234| ,034 | ,872 | ,067 ,030 | ,003 | ,068 ,382 ,000 ,149 ,000

tCl



N 15 15 15 15| 15 15| 15 15/ 15 15/ 15 15 15 15 15
fem D Do Cosigbation 088 | 332 | ;508 | 443 | 213 |-014| 264 ’552§ 1 ’532§ 464 | 163 | 464|401 620(*)
Sig. (2-tailed) 756 | ,226 | ,053| 098 | 446 | 962 | 342 | ,030 ,021 | ,081 562 0821 138 014
N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15
Item_10  Pearson Correlation 360 | 484 ,52?§ 287 ,621; 025 ,591§ 7?,5; .sag; 1| 340 ,570(-) ,535(; 128 758(+%)
Sig. (2-tailed) ,187 | ,067 | ,047 | ,355| ,009 | ,929 | ,020 | ,003 | ,021 214 ,027 ,040 ,650 ,001
N 15 15 15| 15| 15 15 15| 15| 15 15| 15 15 15 15 15
Bem 11 Peson Comcletion | . ’531§ ’503§ A77| 491 302 | 422 | 483 | 464 | 340 1| 10| 20| 401 641(%)
Sig. (2-tailed) 972 | ,042| 018 | ,528| ,063 | 274 | ,117| ,068 | ,081 | 214 696 | 294 | 063 ,010
N 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15
ltem_12  Pearson Correlation 512 | 396 | 211 360 221 -025 '7‘,’?; 243 | 163 ’57?§ 110 1| -012| 395 541(%)
Sig. (2-tailed) 051 | ,144 | 450 | ,188 | 429 | 929 | ,003 | 382 ,562 | ,027| .69 967 | 145 ,037
N 15| 15 15| 15 15 15| 15 15| 15 15 15 15 15 15 15
Item_13  Pearson Correlation 128 | 484 ,601§ 360 360 | -100| 231 ,83;45 464 ,5325 29| -012 1 186 ,602(*)
Sig. (2-tailed) 650 | ,067 | ,018 | ,188| ,187 | ,722 | ,408 | ,000 | ,082 | ,040 | 294 | 967 ,507 018
N 15 15 15| 15| 15| 15| 15 15| 15 15 15 15 15 15 15
tem_14  Pearson Correlation | 30 | 40 SEN| TR 28| 213 | 75| son | ot | izs | aer| 95| ise 1| .656(%)
Sig. (2-tailed) ,187.| 067 | ,047 | ,002 | ,650 | 446 | ,169 | ,149 | ,138 | ,650 | ,063| ,145| 507 ,008
N 15 15 15| 15| 15 15| 15| 15| 15 15( 15 15 15 15 15
Skor To Pearson Correlation ,521( | ,640( | ,804( | ,622( | ,677( g | +713(| ,806( | ,620( | ,758( | .641( | ,541(* | ,602(* | ,656(* i
tﬂ.l t) t) #t) !) tt) ’2 tt) **) t) **) ‘) ) ) l)
Sig. (2-tailed) ,046 | ,010 | ,000 | ,013| ,006 | ,291 | ,003 | ,000 | ,014 | ,001 | ,010 ,037 018 ,008
N 15 15 15 15| 15| 15| 15 15| 15 15| 15 15 15 15 15

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

¥Zl1
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Lampiran 24. Ringkasan Hasil Uji Validitas Kuisoner Pra Penelitian

Pertanyaan Hasil Uji Validitas R Tabel Keterangan
Ttem 1 0,521 (*) 0,5140 Valid
Ttem 2 0,640 (%) 0,5140 Valid
Item 3 0,804 (*¥) 0,5140 Valid
Item 4 0,622 (%) 0,5140 Valid
Ttem 5 0,677 (**) 0,5140 Valid
ftem 6 0,292 0,5140 Tidak Valid
Ttem 7 0,713(**) 0,5140 Valid
Item 8 0,806 (**) 0,5140 Valid
Ttem 9 0,620 (*) 0,5140 Valid
Item 10 0,758 (**) 0,5140 Valid
Ttem 11 0,641 (%) 0,5140 Valid
Ttem 12 0,541 (%) 0,5140 Valid
Ttem 13 0,602 (%) 0,5140 Valid
Ttem 14 0,656 (**) 0,5140 Valid

Sumber : Data Kuisoner di olah dengan SPSS Versi 15

Untuk menentukan item pertanyaan valid atau tidak dengan penggunaan validitas
pada taraf signifikan yang adalah (a) : 5% yaitu:

i. Apabila r-hitung > r-tabel maka kuisoner dinyatakan valid

ii. Apabila r-hitung < r-tabel maka kuisoner dinyatakan tidak valid.




Lampiran 25. Hasil Uji Reliabilitas Kuisoner Pra Penelitian

Case Processing Summary

N

Cases Valid

Total

Excluded (a)

%
15 100,0
0 0
15 100,0

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics
Cronbach’s Alpha | N of Items
,890 13
Item-Total Statistics
Scale Scale Cronbach's
Mean if | Variance if | Corrected | Alpha if
Item Item Item-Total Item
Deleted Deleted | Correlation | Deleted

Item_1 43,73 25,638 ,407 ,891
Item 2 44,00 25,429 ,587 ,883
Item 3 43,87 24,981 , 764 ,877
Item 4 43,93 24,352 ,533 ,885
Item 5 44,07 24,638 by %) ,883
Item 7 44,07 24,924 678 ,879
Item 8 43,53 22,981 172 ,872
Item 9 43,87 24,981 ,565 ,883
Item 10 44,07 23,781 ,720 ,875
Item 11 44,13 24,267 ,528 ,886
Item 12 44,13 25,267 ,468 ,888
Item 13 43,73 24,781 ,549 ,884
Item 14 44,07 24,638 573 ,883
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LAMPIRAN 26
KUISONER KARYAWAN UNTUK PENELITIAN

Analisis Kinerja Perusahaan dengan Menggunakan Metode Balanced
Scorecard (Studi Kasus PT. XYZ).
Responden Yang Terhormat,

Saya Mewida Ratnasari Saragih (1110222060), mahasiswa Program Studi
Agribisnis, Fakultas Pertanian, Universitas Andalas yang sedang melakukan
penelitian mengenai Analisis Kinerja Perusahaan dengan Menggunakan Metode
Balanced Scorecard (Studi Kasus PT. XYZ).

Saya mohon kesediaan Bapak/Ibu/Saudara/i untuk berpartisipasi dalam
mengisi kuisioner ini secara lengkap dan benar agar informasi ilmiah yang
disajikan dapat dipertanggungjawabkan dan tercapainya hasil yang diinginkan.
Informasi yang diterima dari kusioner ini bersifat rahasia dan hanya digunakan
untuk kepentingan akademis. Atas perhatian dan bantuan Bapak/Ibu/Saudara/i,

saya ucapkan terimakasih.

I. Petunjuk Pengisian
1. Mohon dengan hormat bantuan dan ketersediaan Bapak/Ibu/Saudara/i, untuk

memberikan tanggapan atas alternatif jawaban (tanggapan) yang telah disediakan.

2. Berilah tanda (V) pada kolom alternatif jawaban Bapak/Ibw/Saudara/i. Pilih
sesuai dengan keadaan yang sebernarnya.

3. Ada 5 alternatif jawaban (tanggapan) yaitu:
SP = Sangat Puas

P =Puas
CP = Cukup Puas
TP = Tidak Puas

STP = Sangat Tidak Puas

IL. Data Karyawan
1.Jenis Kelamin
a. Pria

b. Wanita

L~
LS R
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2. Usia Anda Sekarang :

a. Kurang dari 20 tahun  (
b. 21 — 30 tahun (
c. 31 — 40 tahun (
d. 40 tahun ke atas (

I11. Pendidikan Terakhir :
a. SMA/ Sederajat ()
b. Akademi/ Sederajat ()
c. Strata satu (S1) ()
d. Lebih dari stratasatu ()
1V. Lama anda bekerja di XYZ:
a. 1 — 5 tahun (
b. 6 — 10 tahun (
c. 11- 15 tahun (

(

Fi.
)
)
)
d. 15 tahun ke atas )




KUISONER PERTANYAAN UNTUK KARYAWAN PENELITIAN
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No

Keterangan

Tanggapan

I

Kapabilitas Karyawan

SP [P

CP

TP

STP

A. Pengukuran Kepuasan Karyawan

1. Bagaimana tanggapan anda mengenai
keterlibatan karyawan dalam proses
pengambilan keputusan.

2. Bagaimana pendapat anda atas
penghargaan yang diberikan perusahaan
karena telah melakukan pekerjaan
dengan baik.

3. Bagaimana pendapat anda mengenai
Akses memadai kepada informasi untuk
melaksanakan pekerjaan dengan baik

4. Bagaimana tanggapan anda mengenai
dorongan  aktif yang  diberikan
perusahaan untuk bekerja kreatif dan
menggunakan inisiatif

5. Bagaimana tanggapan anda mengenai
dukungan dari fungsi staff dalam
pengembangan kreatifitas karyawan

II.

Kemampuan Sistem Informasi

6. Bagaimana menurut anda atas
informasi perusahaan, baik mengenai
kebijakan, prosedur maupun hal-hal lain
yang berhubungan dengan pekerjaan
yang diberikan secara jelas dan akurat
oleh perusahaan.

7. Bagaimana menurut anda dengan
sikap anda yang tidak pernah

ketinggalan informasi apapun mengenai




130

perusahaan.

8. Bagaimana menurut anda terhadap
performa yang diberikan kepada
karyawan setelah di dukung teknologi

informasi.

9. Bagaimana menurut anda terhadap
kemampuan karyawan dalam
memaksimalkan  fungsi  teknologi

informasi.

111

Motivasi, Pemberdayaan dan

Keselarasan

10. Bagaimana menurut anda dengan
perhatian perusahaan dalam menanggapi
saran atau usul dari karyawan

11. Bagaimana menurut anda dengan
kesempatan anda untuk memperoleh
pelatihan dan promosi dari perusahaan.

12. Bagaimana menurut anda dengan
sarana dan prasarana yang disediakan
perusahaan

13. Bagaimana menurut anda dengan
kebijakan prosedur dan pembagian tugas
yang ditetapkan oleh perusahaan.




Lampiran 27. Jawaban Kuisoner Karyawan Penelitian

Jumlah

45

46
49
47

49

50
42
50
49

44

48

43

46
46
45

48

49
45

47

48

50
46

Q13

Q12

Q11

Q10

Q9

Q8

Q7

Jawaban Pertanyaan Ke

Q6

Q5

Q4

Q3

Q2

Q1

Responden

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
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47

46
41

49

48
47

45

Lanjutan Lampiran 24

24
25

26
27

28

29

30

Jumlah Skor Responden = 1399

Sumber : Data Karyawan PT.XYZ data diolah
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Lampiran 28. Perhitungan untuk Penilaian Perspektif Pembelajaran dan
Pertumbuhan

1. Perhitungan kuisoner dengan skala likert.

Penilaian Kepuasan = ___Total skor jawaban responden
Jumlah responden x jumlah pertanyaan

Penilaian Kepuasan Kapabilitas Karyawan = _538 = 538 = 3,58
30x5 150

Penilaian Kepuasan Sistem Informasi = _441 = 441 =3,67
30x4 120

Penilaian Motivasi, Pemberdayaan, Keselarasan = _420 = 420 = 3,50
30x4 120

Penilaian Kepuasan Keseluruhan = 1399 = 1399 = 3,58
30x13 390

2. Perhitungan produktivitas karyawan

Produktivitas Karyawan tahun 2012 = 104.620.605.592 = Rp. 67.497.165
1.550

Produktivitas Karyawan tahun 2013 = 59.349.981.365 = Rp. 37.587.069
1.579




Lampiran 29. Jumlah Tenaga Kerja PT. XYZ Tahun 2012-2014

Staff HIP SKU PHL Total
Des-12 | 60 634 760 96 1550
Des-13 | 63 631 799 86 1579
Des-14 | 66 608 768 82 1524
+- |3 -23 -31 -4 -55

Sumber : Laporan HRD PT. XYZ
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Lampiran 30. Nama-Nama Program Pelatihan Karyawan PT. XYZ Tahun 2012

[#%]

No Nama Pelatihan

1 Sosialisasi hak dan kewajiban pajak pedagang pengumpul TBS

2 Pelatihan pendamping CD perkasa

3 Workshop sosial, eksternal relations dan plasma

4 Refreshing Course Integreted Pest Management HPT Kelapa Sawit
Untuk Staff

5 Refreshing Course Integreted Pest Management HPT Kelapa Sawit
Untuk Mandor

6 Refreshing Course Integreted Pest Management LSU Kelapa Sawit
Untuk Staff.

7 Refreshing Course Integreted Pest Management LSU Kelapa Sawit
Untuk Mandor

8 Simulasi Keadaan Tanggap Darurat

9 Sosialisasi Panen dan Sirkular Panen

10 Sosialisasi HIV dan AIDS

11 Sosialisasi BPJS Kesehatan.

12 Sosialisasi Tumbuhan Dilindungi.

13 Sosialisasi HPT.

Sumber : Data HRD PT XYZ Tahun 2012

A
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Lampiran 31. Nama-Nama Program Pelatihan Karyawan PT. XYZ Tahun 2013

No Nama Pelatihan

1 Sosialisasi hak dan kewajiban pajak pedagang pengumpul TBS

2 Pelatihan pendamping CD perkasa

3 Workshop sosial, eksternal relations dan plasma

4 Refreshing Course Integreted Pest Management HPT Kelapa Sawit
Untuk Staff

5 Refreshing Course Integreted Pest Management HPT Kelapa Sawit
Untuk Mandor

6 Refreshing Course Integreted Pest Management LSU Kelapa Sawit
Untuk Staff.

7 Refreshing Course Integreted Pest Management LSU Kelapa Sawit
Untuk Mandor

8 Simulasi Keadaan Tanggap Darurat

9 Sosialisasi Panen dan Sirkular Panen

10 Sosialisasi HIV dan AIDS

11 Sosialisasi BPJS Kesehatan.

12 Sosialisasi Tumbuhan Dilindungi.
13 Sosialisasi HPT.

14 Sosialisasi COA (Chart of Account)
Sumber : Data HRD PT XYZ Tahun 2013




