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ABSTRAK

Tujuan penulisan penelitian ini adalah untuk mengetahui bagaimana
penerapan balanced scorecard untuk menterjemahkan visi dan strategi PT. SEMEN
GRESIK (Persero) Tbk

Balanced scorecard yang digunakan untuk penelitian ini meliputi empat
perspektif, dimana masing-masing perspektif tersebut mempunyai tolok ukur masing-
masing. Untuk perspektif keuangan, penulis menggunakan refurn on investment, net
profit margin, dan current ratio. Untuk perspektif pelanggan penulis menggunakan
number of complain, number of new customer, receivable turn over, dan average
collection period. Untuk perspektif proses bisnis internal, penulis menggunakan quick
to respond dan defect rate. Untuk perspektif belajar dan bertumbuh penulis
menggunakan employee turn over, employee training dan employee productivily.
Periode yang diambil untuk penelitian ini adalah periode tahun 2001-2003.

Dari hasil penelitian yang telah dilakukan, dapat disimpulkan bahwa
penerapan balanced scorecard untuk menterjemahkan visi dan strategi pada PT.
SEMEN GRESIK (Persero)} Tbk sudah sangat bagus.

Kata kunci : balanced scorecard, critical success factors.
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BABI

PENDAHULUAN

1.1, Latar Belakang Masalah

Perusahaan dapat dikatakan sebagai subsistem dan suamu sistem vang lebih
besar yaitu masyarakat, baik masyarakat negara maupun masyarakat internastonal.
Oteh karena it suatu perusahaan dalam menjalankan aktivitasnva selalu berada
dalam konteks lingkungan, baik lingkungan ckonomi, sosial, budaya, teknologi dan
sebagainya, maupun lingkungan dalam perusghaan it sendin. Secara kategoris
tingkungan ini bisa di bedckan ke dalam lingkungan eksternal maupun lingkungan
internal.

Lingkungan tersebut di atas tidak stabil, tetapt selalu dinamis. Pada era
milenium tn1 dinamika lingkungan berubah sangat cepat dan tidak sekedar berubah,
tetapi perubahan tersebut bersifat turbulen (gonjang-ganjing). Menghadapi turbulensi
lingkungan seperti 1tu perusahaan harus dapat mengantisipasinva dan menyesuatkan
dirc dengan lingkungan vang turbulen tersebut. Jika perusahaan ingin bertahan dan
cksis di masa sekarang maupun di masa yang akan datang, perusahaan harus dapat
mengetahu kmernanya sendin, agar dengan kinerja tersebut dapat di ketahut seturuh
kinerja perusahaan.

Pada umumnva kinerja perusahaan divhur dengan menggunakan rasio
keuangan. Cara pengukuran kinerja perusahaan dengan menggunakan rasto keuangan

tersebut hanya menunjukkan sebatas kemampuan keuangan perusahaan tersebut saja.
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J

Sebagaimana di ketahui bahwa eksistensi perusahaan di masyarakat itu akan
sustainable apabila perusahaan tersebut juga mengetahui bagaimana stakeholder
menilai perusahaan tersebut. Oleh karena itu di samping kinerja keuangan tersebut di
atas, perlu pula di ukur kinerja non keuangannya.

Kedua kinerja tersebut dimaksudkan untuk dapat di gunakan sebagai alat
acuan untuk mengatur strategi operasional perusahaan periode berikutnya sehingga
kinerja perusahaan di masa yang akan datang dapat di perbaiki atau di pertahankan
pada posisinya. Untuk dapat melihat dan menganalisis kedua kinerja tersebut di
butuhkan suatu media yang biasa di sebut Balanced Scorecard.

Balanced Scorecard adalah suatu alat penterjemah visi dan strategt yang
meliputi ukuran komprehensif yang mencakup empat perspektif yaitu keuangan,
kepuasan pelanggan, proses ussha internal, dan proses belajar dan bertumbuh.
Melalut Balanced Scorecard, perusahaan menelaah secara lebih detail dengan
metakukan penjabaran terhadap keempat perspektif yang ada di lengkapt dengan
masing-masing tolok ukur. Dengan sistem kerja yang demikian, maka perusahaan
dapat mengembangkan sebuah kerangka analisis yang mampu menjabarkan dan
menterjemahkan visi dan strategi perusahaan ke dalam beberapa kelompok tolok ukur
vang saling berhubungan. Rerangka analisis tersebut tidak hanya memberikan
gambaran tentang apa vang telah terjadi tetapi juga memberikan solusi menuju
perbaikan vang berkesinambungan untuk mencapai sasaran dan tujuaﬁ di masa yang

akan datang.
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1.2. Rumusan masalah
Berdasarkan latar betakang yang telah diuraikan di atas, maka dapat di buat
suatu rumusan masalah “Bagaimana penecrapan visi dan strategi melalui Balanced

Scorecard pada PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk.?”

1.3. Tujuan penelitian
Penelitian ini dilakukan dengan tujuan untuk mengetahui penerapan vist dan

strategi melalut Balanced Scorecard pada PT. SEMEN GRESIK (Persero) Thk.

1.4  Manfaat penelitian
Penetitian in1 di harapkan dapat memberikan manfaat berupa:

}. Bagi perusahaan, memberi masukan kepada pihak manajemen perusahaan
tentang pengukuran kinerja keuangan dan non keuangan dapat di gunakan untuk
menata strategr operasional perusahaan di periode berikutnya di hubungkan
dengan Balanced Scorecard.

2. Bagi penutis, penelitian mi di harapkan sebagai sarana untuk menerapkan dan
mengaplikastkan teon-teon yang telah di peroleh selama masa studi, maupun
yang diperoleh dari sumber-sumber yang lain, sehingga bermanfaat bagi pihak
yang memerlukan

Bagi pembaca. hasil penelitian ini di harapkan dapat di sumbémgkan dan di

L

gunakan sebagai acuan untuk melakukan penelitian yang berkaitan dengan

masalah yang sama di masa yang akan datang.
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1.5.  Sistemattka Skripsi

Penulis mencantumkan skripsi yang terdiri dari lima bagian:

A. BAB1 :PENDAHULUAN
Bagian ini menjelaskan mengenai latar belakang penerapan
balanced scorecard pada PT. SEMEN GRESIK Persero Tbk,
rumusan masalah, tujuan, serta manfaat penelitian.

B. BABII : TINJAUAN PUSTAKA
Bagian i1 berisi dua bhal. Pertama, landasan teori yang
digunakan dan berkaitan dengan toptk penelitian sebagai dasar
pembahasan atas permasalahan yang telah diidentiftkasi, kedua
berisi injauan penelitian yang telah dilakukan sebelumnya

C. BABIII : METODE PENELITIAN
Bagian 1n1 memuat tentang pendekatan penelitian, ruang
lingkup penehitian, jems dan sumber data, prosedur
pengumpulan data, serta teknik analisis yang digunakan dalam
penelitian int.

D. BAB IV : HASIL DAN PEMBAHASAN
Bagian ini menguratkan tentang gambaran umum perusahaan,
vaitu PT. SEMEN GRESIK Persero Tbk. Yang merupakan
obyek penelitian untuk penulisan sknpsi in1, desknpsi
penelitian, serta pembahasan yang berkaitan dengan rumusan

masalah pada penchuan.
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E BAB YV : SIMPULAN DAN SARAN
Bagtan i1 mengungkapkan simpulan mengenail pembahasan
penchitian yang tetah dilakukan oleh penulis, serta saran dar
penulis guna perbaikan kondisi perusahaan yang bersangkutan

dengan penerapan metode Salunced Scorecard.

Skripsi Implementasi Visi Dan Strategi Melalui Balanced Scorecard ... Ayu Mahardhini



ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

BAB 11

TINJAUAN KEPUSTAKAAN

2,1, Landasan Teori
2.1.1. Pengertian Strategic Management

Suatu strategi sangat di butuhkan bagi sebuah organisasi, baik itu organisasi
tersebut secara keseluruhan, maupun manajemen organisasi bisnis organisasi itu
sendiri. Strategi sangat dibutubkan oleh organisasi agar dapat beninteraksi secara baik
dengan lingkungannya, atau dengan kata lain, organisasi secara keseluruhan dapat
selalu responsif terhadap perubahan-perubahan di dalam lingkungan yang bersifat
internal maupun eksternal.

Pengertian Strategic Management menurut Pearce dan Robinson (2003:34)
adalah suatu rangkaian keputusan dan tindakan yang menghasilkan formulasi dan
implementasi rencana-rencana yang di disain untuk mencapai tujuan perusahaan yang
meliputi sembilan tugas penting yaitu:

i. Memformulasikan misi, filosofi, dan tujuan perusahaan

2. Analisa kondisi internal dan kinerja perusahaan

3. Menilai lingkungan eksternal perusahaan, termasuk faktor persaingan dan
lingkungan esternal

4. Menganalisis beberapa pilihan dalam perusahaan dengan mencocokkan sumber
daya yang ada dengan lingkungan ekiernal |

5. Identifikasi dan evaluasi pilihan yang paling sesuai dengan misi perusahaan

6
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6. Memilih tujuan dan strategt utama jangka panjang yang paling sesual
7. Membangun tujuan tiap tahunnya dan strategi jangka pendek yang sesuat dengan
tujuan jangka panjang dan strategi utama yang dipitih
8 Melaksanakan pilihan strategi dalam arti mengalokastkan sumber daya anggaran
vang di sesuaitkan dengan tugas, manusia, struktur, teknologi, dan sistem
penghargaan yang di utamakan
9. Mengevaluas: keberhasilan proses strategr sebagal masukan untuk pembuatan
keputusan di masa yang akan datang
Sementara itu menurut Mulyad ( 1999:40 ) stratejik manajemen merupakan
sistem yang digunakan untuk membangun masa depan perusahaan agar manajemen
dan perusahaan dapat merencanakan perjalanan perusahaan dalam mewujudkan
misinya. Sebagai suatu proses, strategr manajemen terdin dan rangkaian langkah
yang melibatkan banyak orang dalam organisasi mulat dari manajemen puncak
sampai dengan karyawan. Proses ini berjalan terus menerus dalam suatu perusahaan

dalam mewujudkan perusahaannva.

2.1.2. Pengertian Critical Success Factors

Critical Success Factors merupakan tolok ukur dan aspek-aspek kinerja
perusahaan yang penting terhadap keunggulan kompetitifnya dan sebab itu terhadap
keberhasilannya.

Sistem manajemen biaya stratejik mengembangkan informasi, stratejik vang

memasukkan informasi yang bersifat keuangan maupun non keuangan. D1 masa lalu
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perusahaan cenderung berfokus terutama pada ukuran kinerja keunangan, seperti
pertumbuhan penjualan dan laba, aliran kas dan nilal persediaan. Sebaliknya
perusahaan dalam lingkungan bismis yang kontemporer menggunakan manajemen
stratejik untuk memfokuskan terutama pada ukuran stratejik tentang keberhasilan,
yang banyak berupa ukuran operasional yang bersifat non keuangan, seperti pangsa
pasar, mutu produk, kepuasan pelanggan, dan peluang pertumbuhan. Ukuran
keuangan menunjukkan dampak kebnjakan dan prosedur perusahaan pada posisi
keuangan perusahaan jangka pendek, dan oleh karena itu juga memberikan
pengembalian jangka pendek bagi pemegang saham. Sebaliknya faktor-faktor yang
bersifat non keuangan menunjukkan posisi kompetitif perusahaan untuk saat 11 dan
masa yang akan datang, yang merupakan ukuran yang di pandang dari tiga sudut
pandang yaitu pelanggan, proses bisnis mtemal, dan proses belajar dan bertumbuh.
Menurut Tunggal (2003:29} Critical Success Factors adalah ukuran stratejik

yang berstfat keuangan dan non keuangan

2.1.3. Pengertian Balanced Scorecard

Menurut Tunggal (2003:2-5) Balunced Scorecard merupakan seketompok
tolok ukur kinerja yang terintegrasi yang berasal dan strategi perusahaan dan
mendukung strateg perusahaan di seluruh organisasi. Suatu strategi pada dasarnya
merupakan suatu teon tentang bagaimana mencapal tujuan organisasi. Buflanced

Scorecard menjabarkan strategt manajemen puncak ke dalam tolok ukur kinena
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sehingga karyawan memahaminya dan dapat melaksanakan sesuatu untuk mencapai
strategi tersebut.

Balanced Scorecard merupakan suatu sistem manajemen stratejik atau lebih
tepat di namakan suatu “ Strategy based responsibility accounting system” yang
menjabarkan misi dan strategi suatu organisasi ke dalam tujuan operasional dan tolok
ukur kinerja untuk empat perspektif vang berbeda yaitu perspektif keuangan,
perspektif pelanggan, perspektif proses usaha internal, dan perspektif belajar dan
bertumbuh.

Balanced Scorecard mempertahankan perspektif keuangan karena tolok ukur
berguna dalam mengikhtisarkan konsekuensi tindakan ekonomi terukur yang telah
diambil. Tolok ukur kinerja keuangan menunjukkan apakah strategi, implementasi,
dan eksekusi perusahaan memben kontribusi pada perbaikan laba. Tujuan finansial
biasanya berkaitan dengan pengukuran kemampulabaan, seperti laba operasi, ROCE ¢
Return-On-Capital Employed }, EVA (¢ Ecoromic Value- Added ) dan lain-lain,
Tujuan keuangan alternatif dapat berupa pertumbuhan penjualan yang cepat atau arus
kas. Perspektif keuangan menggambarkan konsekuensi tindakan ekonomi yang
diambi dalam ketiga perspektif yang lain. Perspektif pelanggan mendefinisikan
pelanggan dan segmen pasar dimana unit usaha akan bersaing. Perspektif proses
usaha internal melukiskan proses internal vang di perlukan untuk memberikan nilai
bagi pelanggan dan pemiltk. Yang terakhir proses belajar dan bertumbuh
mendefinisikan kapabilitas yang di perlukan induk organisasi untuk menciptakan

pertumbuhan jangka panjang dan perbaikan.
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Bulanced Scorecard adalah suatu rerangka kerja baru untuk mengintegrasikan
berbagai ukuran yang di turunkan dari strategi perusahaan. Balanced Scorecard
melengkapi seperangkat ukuran finansial kinerja masa lalu dengan ukuran pendorong
(driversj kinerja masa depan {Kaplan dan Norton, dalam Pasia, 2000:7).

Sementara itu menurut Blocher ef aff dalam Ambarmiani, (2000:21) Balanced
Scorecard merupakan informasi statejik dengan menggunakan faktor-faktor
keberhasilan kritis menyediakan peta bagi perusahaan yang menunjukkan jalan
kearah keberhasilan kompetitif dan merupakan benchmark untuk keberhasilan
kompetitif. Ukuran-ukuran keuangan seperti profitabilitas hanya mencerminkan
sebagian dari kemajuan perusahaan dan hanya merupakan ukuran jangka pendek.
Tanpa informasi stratejik dapat menyesatkan perusahaan dalam berjalan menuju
keberhasilan kompetitif, untuk membuat keputusan tentang produk yang secara
stratejik keliru, maka juga akan menyebabkan kekeliruan dalam memilith metode
pemilihan produk dan metode pemasaran serta distribusi.

Untuk menekankan pada pentingnya penggunaan informasi stratejik, baik
yang bersifat keuangan maupun non keuangan, sekarang ini seringkali akuntansi
melaporkan kinerja perusahaan berdasarkan Critical Success Factors dalam empat
dimensi yaitu:

a. Kinerja Keuangan
Mengukur profitabilitas dan “market value " diantara perusahaan-perusahaan lain,
sebagai indikator seberapa baik perusahaan memuaskan pemilik dan pemegang

saham { Warsono, 2003:13 ).
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b. Kepuasan Pelanggan
Kepuasan mengukur kualitas, pelayanan, dan rendah biaya di bandingkan
perusahaan-perusahaan lainnya, sebagai indikator seberapa baik perusahaan
memuaskan pelanggan.

¢. Proses Bisnis Internal
Mengukur efisiensi dan efektivitas perusahaan dalam memproduksi produk dan
Jasa.

d. Inovasi dan Pembelajaran
Mengukur kemampuan perusshaan untuk mengembangkan dan memanfaatkan
sumber daya mznusia sehingga tujuan stratejik perusahaan dapat tercapai untuk
waktu yang akan datang.

Balanced Scorecard menekankan pada perbaikan yang berkesinambungan,

bukan hanya mencapai tujuan khusus yaitu profitabilitas.

2.1.3.1.Manfaat Balanced Scorecard

Balanced Scorecard digunakan untuk menghubungkan CSFs dengan strategi
dan memonitor prestasi perusahaan dalam mencapai tujuan stratejiknya. Balanced
Scorecard merupakan rencana tindakan, yang merupakan dasar untuk
mengimplementasikan strategi yang di tunjukkan oleh CSFs. Karena keleluasaan dan
perannya yang stratejik, Balanced Scorecard melibatkan semua CSFs, yang biasanya
dinyatakan dalam empat bidang yaitu kinerja keuangan, kepuasan pelanggan, proses

bisnis internal, serta inovasi dan pembelajaran (Tunggal, 2000:34)

Skripsi Implementasi Visi Dan Strategi Melalui Balanced Scorecard ... Ayu Mahardhini



T ——— .

1 ve MILIR

b4 ERFUETAL
ADLN Perpustak]afilwlﬁsﬁ"liiggi‘lI::A:IGGA 12

BURABAYa

Bulanced Scorecard iebih dari sekedar sistem pengukuran takiis atau
operasional. Perusahaan yang inovatif menggunakan scorecard sebagai sebuah ststem
manajemen stratejik untuk mengelola strategi jangka panjang. Perusahaan
menggunakan fokus pengukuran scorecard untuk menghasilkan berbagai proses
manajemen penting ( Kaplan dan Norton , dalam Pasla, 2000: 9-16 )

1. Memperjelas dan Menterjemahkan Visi dan Strategi
Proses scorecard dimulai dengan tim eksekutif senior yang bersama-sama
bekerja menterjemahkan unit bisnis kedalam berbagai tujuan stratejik yang
spesifik. Proses pembangunan balanced scorecard menjelaskan tujuan stratejik
dan pengidentifikasian beberapa faktor penggerak penting tujuan stratejik.
Sedangkan pengembangan balanced scorecard ittu sendiri selain membuat
kurangnya konsensus dan kerja sama tim menjadi tampak, juga membenkan
kontribusi terhadap pemecahan masalahnya. Karena dikembangkan oleh
sekelompok eksekutif semior sebagai suatu proyek tim scorecard menciptakan
sebuah model bersama dar bisnis keseluruhan dimana setiap orang memberikan
kontribusi.

2. Mengkomunikasikan dan Mengkaitkan Tujuan serta Ukuran Stratejik
Tujuan dan ukuran stratejik balanced scorecard dikomunikasikan keseluruh
organisasi melalui surat edaran, papan buletin, dan bahkan secara elektronik
melalut komputer. Komunikasi tersebut memben informasi kepada para pekerja
mengenal berbagai tujuan penting yang harus dicapar agar strategi orgamisasi

berhasil. Di akhir proses pengkomunikasian dan pengkaitan, setiap orang
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didalam perusahsan seharusnya sudah memahami tujuan-tujuan jangka panjang
unit bisnis dan juga strategi untuk mencapai tujuan-tujuan tersebut.

3. Merencanakan, Menetapkan Sasaran, dan Penyelarasan Berbagai Inisiatif
Stratejik
Para cksekutif senior harus menentukan sasaran bagi berbagai ukuran scorecard
untuk tiga atau Iima tahunan yang jika berhasit di capai akan mengubah
perusahaan. Sasaran tersebut harus mencerminkan adanya perubahan dalam
kinerja unit bisnis. Perencanaan dan proses manajemen penetapan sasaran
menunjukkan perusahaan untuk:
a. Mengukur hasii jangka panjang yang ingin dicapai
b. Mengidentifikasi mekanisme dan mengusahakan sumber daya untuk

mencapai hasil tersebut
¢. Menetapkan tonggak-tonggak jangka pendek bagi ukuran financial
scorecard.

4. Meningkatkan Umpan Balik dan Pembelajaran Stratejik
Para manajer perusahaan dewasa ini tidak mempunyai prosedur untuk menerima
umpan balik strategi dan menguji hipotesis menjadi dasar strategi. Balanced
Scorecard memungkinkan pelaksanaan strategi dan jika perlu membuat
perubahan-perubahan mendasar terhadap strategi itu sendiri. Proses ini
memberikan kapabilitas bagt pembelajaran perusahaan pada tingkat eksekutif.
Jika faktor pendorong kinerja seperti pelatihan ulang para pekerja, sistem

informasi, pengembangan produk dan jasa baru telah di usshakan oleh para
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pekerja dan manajemen perusahaan, maka kegagalan untuk mencapai hasil yang
diharapkan menandakan bahwa teori yang terkandung dalam strategi tidak valid,

kenyataan seperti itu harus di tanggap: dengan senus.

2.1.3.2 Kelemahan Balanced Scorecard
Masalah-masalah berikut ini dapat mengurangi manfaat dan balanced
scorecard yaitu { Halim dkk, 2000:217-218 )

1. Kurangnya hubungan antara ukuran dan hasil non keuangan. Tidak ada jaminan
bahwa tingkat keuntungan masa depan akan mengikuti pencapatan target pada
setiap bidang non keuangan. Inilah masalah terbesar yang ada pada balanced
scorecard karena adanya asumsi yang melekat bahwa keuntungan masa depan
akan berasal dan pencapaian ukuran-ukuran balanced scorecard. Menentukan
hubungan sebab-akibat dan berbagat ukuran lebih mudah di ucapkan dan pada
petaksanaannya.

2. Fuixation on Financial Resuits. Pencapaian ukuran keuangan seringkali dikaitkan
dengan program insentif sehingga tekanan baik dart pemegang saham maupun
dewan direksi berpengaruh pada pencapaian target.

3. Tidak adanya mekanisme perbaikan. Seringkali perusahaan tidak memiliki
mekanisme perbaikan jika ukuran-ukuran hasil tidak ada.

4. Ukuran-ukurannya tidak diperbaharui. Banyak perusahaan tidak memiliki

mekanisme formal untuk memperbaharw ukuran-ukuran agar segaris dengan
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perubahan  stratepk. Hasilnya  adalah  perusabaao  menghasilkan  ukuran
berdasarkan strateg: sebelummya.

5. Pengukuran terlalu berlebthan. Berapa kali ukuran kntis dapat dilakukan manajer
tanpa kehilangan fokus.

6. Kesulitan menentukan rrade offs.

2.1.3.3.Keunggulan Balanced Scorecard Dibandingkan Dengan Pengukuran
Strategi secara tradisional
Menurut Gam (1997:3) Bualanced Scorecard mempunyai  keunggulan
dibandingkan dengan pengukuran strategi secara tradisional vaitu:

l. Balanced Scorecard menggabungkan antara pengukuran keuangan dan non
keuangan yang ada beserta hasil dari suatu proses atas-bawah ( top-down }
berdasarkan misi dan strategi suatu unit usaha. Misi dan strategi harus dapat
diterapkan lebih nyata sehingga tujuan penyempurnaan dalam suatu perusahaan

dapat tercapar.

T

Bulanced Scorecard memberi petunjuk  dan rerangka pemikiran untuk
menjabarkan strategi kedalam opersional perusahaan.

3. Pengukuran Balanced Scorecard juga mencakup usaha suatu perusahaan umtuk
menciptakan nilai iebth unggt bagt pelanggan yang ada sckarang dan dimasa yang
akan datang serta meningkatkan kemampuan nternalnya serta investast pada
manusia, ststem, proedur, yang dibutuhkan untuk memperoleh kinerja yang tebih

baik.
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4. Balanced Scorecard dapat digunakan untuk mengelola strategi jangka penjang
suatu perusahaan dan membert kerangka proses belajar stratejk.

5. Tanpa Balanced Scorecard manajemen tidak mempunyai prosedur untuk
menerima umpan balik mengenai strategi dan menguji strategl tersebut. Dengan
Balunced Scorecard manajemen perusahaan dapat memonitor dan menyesuaikan
penerapan strategi dan apabila dibutuhkan akan dibuat perubahan secara

menyeluruh atas strateg tersebut.

2.1.3.4.Aspek-aspek yang diukur dalam Balanced Scorecard
Balanced Scorecard membantu manajer dalam melihat bisnis dari empat
perspekuf ( Tunggal 2000: 16-19 )
a. Perspektf Keuangan
Berdasarkan Keputusan Menteri  Keuangan Republik  Indonesia  No.
826/KMK/013/1992, menvatakan bahwa Kkriteria penilatan kinerja keuangan
untuk mdustri BUMN adalah sebagai berikut:
- Rentabihitas =75 %
= Likwiditas =125%
- Solvabilitas = 12,5 %
Balanced Scorecard menggunakan tolok ukur kinerja keuangan, seperti:

Laba Bersth
VY Het O fvestment — = 72 7 s O
Yy Heturn On Invesimen Total Akiva x§00%
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Rasio ini menunjukkan kemampuan perusahaan secara kescluruhan didalam
menghasitkan keuntungan dengan  jumlah keseluruhan aktiva vang tersedia
didalam perusahaan.

Semakin unggi rasio ini menunjukkan kemampuan  perusahaan  dalam
pengelotaan aktiva dalam memperoleh data.

2)  Net Profit Margin £f£;i i;rg:lﬂ x100%

Rasio 11 mengukur sejauh mana kemampuan perusahaan menghasilkan laba
bersih pada tingkat penjualan tertentu.

Semakin tinggr rasto menunjukkan kemampuan perusahaan menghasilkan
laba yang tingg pada tingkat penjualan tertentu, sebaliknva rasio yang rendah
menunjukkan ketidakefisienan manajemen.

3y Current Ratio s, L ancgr x 1009
Hutang Lancar

Rasio in1 menunjukkan besamya kas vang dimiliki perusahaan bescrta aset-
aset yang bisa berubah menjads kas dalam waktu satu tahun.

Semakin tingge ntlas rasto, semakin besar kemampuan perusahaan untuk
memenuh: kewagtban finansial jangka pendek. Namun jika tertalu tingzi
berarti banyak kas vang mengangour aktbatnva perusahaan memjadi kurang
cfisien

Tolok ukur tersebut secara umum digunakan dalam orgamisast vang meneari

laba. Tolok ukur keuangan membenkan bahasa umum untuk menganahisis dan
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membandingkan perusahaan. Orang-orang menyediakan dana untuk perusahaan,
seperti lembaga keuangan dan pemegang saham, sangat mengandalkan tolok ukur
kinerja keuangan dalam memutuskan apakah meminjamkan atau menginvestastkan
dana. Tolok ukur keuangan yang didisain dengan baik dapat memberikan pandangan
agregat keberhasilan suatu organisasi.

Tolok ukur keuangan adalah penting, akan tetapi tidak cukup mengarahkan
kinerja dalam menciptakan value. Tolok ukur non keuangan juga tidak memadai
untuk menyatakan angka paling bawah (bottom line). Balanced Scorecard mencarn
suatu kesetmbangan dari tolok ukur kinerja yang multipel, baik keuangan maupun
non keuangan untuk mengarahkan kinerja orgamisasional terhadap keberhasilan.

b. Perspektif Pelanggan

Perspektif pelanggan memfokuskan bagaimana organisasi memperhatikan
pelanggannya. Mengetahui pelanggan dan harapan mereka tidaklah cukup. Suatu
organisasi juga harus memberikan insentif kepada manajer dan karyawan yang dapat
memenubi harapan. Perusahaan antara lain menggunakan tolok ukur kinerja berikut
pada saat mempertimbangkan perspektif pelanggan yaitu :

1). Kepuasan Pelanggan
Tolok ukur kepuasan pelanggan menunjukkan apakah perusahaan memenuhi
harapan pelanggan atau bahkan menyenangkannya. Kepuasan pelanggan biasanya
diukur dengan rumus.

Jumlah pelanggan vang komplain

Number of Complain x 100%

Total Jumiah pelanggan
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2} Retenst Pelanggan
Tolok ukur ini biasa juga disebut dengan loyalias pelanggan. menunjukkan
bagatmana baiknya perusahaan berusaha mempertahankan pelanggannya. Secara
umum dikatakan bahwa dibutuhkan hma kalt lebih banyak untuk memperoleh
pelanggan baru daripada mempertahankan seorang pelanggan lama. Tolok ukur
ini dapat di hitung dengan menggunakan rumus:

New Customer thx " New Customer

Number of New (ustomer = th x1 4 100%

New Customer th x

3). Pangsa Pasar dan Kemampulabaan Pelanggan
Pangsa pasar mengukur propsisi perusahaan dan total usaha dalam pasar tertentu.
Untuk perusahaan yang mencan untung, kemampulabaan pelangean adalah garis
paling bawah ( bortom line ) vakm pelanggan yang memberikan keuntungan
kepada perusahaan. Mempunyat pelanggan yang setia dan puas dart pangsa pasar
yang besar adalah baik, akan tetapi pencapaian tersebut tidak menjamin
kemampulabaan. Tolok ukur in1 dapat diuvkur dengan menggunakan rumus:

Market Share Volume Penjualan Perusahaan < 100%

Total Volume Penjualan Pangsa Pasar Kescluruhan

Rasio 1mi menunjukkan perbandingan tingkat volume penjualan perusahaaan
dengan total volume penjualan dalam pangsa pasar. Semakin tmggi persentase
Murket Shure berarti semakin bagus, karena perusahaan mampu membuat

produknva bersaing dengan produk tain vang sejents di pasar.
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¢. Perspektif Proses Bisms Internal

Terdapat hubungan sebab akibat antara perspektif belajar dan bertumbuh
dengan perspekif proses bisnis internal. Karyawan yang melakukan pekerjaan
merupakan sumber ide bart yang terbaik untuk proses usaha vang lebih baik.

Hubungan pemasok adalah kritikal untuk keberhasilan, khususnya dalam
usaha eceran dan perakitan manufaktur. Perusahaan tergantung pemasok
mengirimkan barang dan jasa tepat pada waktunva, dengan harga yang rendah, dan
dengan mutu yang tinggi. Perusahaan dapat berhenti berproduksi apabila terjadi
problema dengan pemasok.

Pelanggan mentlai barang dan jasa yang diterima dapat diandalkan dar tepat
waktunya. Pemasok dapat memuaskan pelanggan apabila mereka memegang jumlah
persediaan yang banyak untuk meyakinkan bahwa barang-barang tersedia di tangan.
Akan tetapi biaya penanganan dan penyimpanan persediaan menjadi tinggi, dan
kemungkinan keusangan persediaan. Untuk menghindari persediaan yang berlebihan,
alternatf yang mungkin adalah membuat pemasok mengurangi throughput time.
fhroughput time adalah total waktu dari waktu pesanan diterima oleh perusahaan
sampai dengan pelanggan menerima produk. Memperpendek throughput time dapat
berguna pula apabtia pelanggan menginginkan barang dan jasa sesegera mungkin.
Perspektif ini yang menjadi tolok ukur adalah Quick to Respond dan Defect rate.

Drmana keduanya dirumuskan:
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KSU

-KSU
V). Quick to Respond ~ th x

th x-1 Y
%SO x 0%

th x

Quick to Respond merupakan indikator yang digunakan dalam perspektif proses
bisnis internal yang bertujuan untuk mengetahui seberapa besar pihak perusahaan
dalam melakukan kerjasama usaha dengan pihak lain yang bertujuan untuk
meningkatkan pelayanannya kepada pelanggan dan menunjang proses produksi,
karena dalam proses operasi dipengaruhi oleh bingkungan luar, yaitu keadaan luar
perusahaan atau lembaga yang ikut menentukan kelancran proses produksi dan
kualitas hasil operasi.

2). Defect Rate - Produk Cacat 10004

Total Produksi Per tahun

Defect Rate merupakan ukuran kinerja dalam perspektif proses
bisnis internal, dimana pengukurannya menggunakan ukuran kualitas produksi yang
dihasilkan. Ukuran kualitas tersebut pada umumnya didasarkan pada jumlah keluhan
terhadap jasa yang diberikan pada konsumen.

d. Perspektif Belajar dan Bertumbuh
Perspektif ini memfokuskan pada kemampuan manusia. Ada tiga tolok ukur
utama yang di amati pada perspekaf int yaitu:
1). Kepuasan karyawan
Kepuasan karyawan mengakui bahwa moral karyawan adalah penting
untuk memperbaiki produktivitas, mutu, kepuasan pelanggan, dan

ketanggapan terhadap situasi. Manajer dapat mengukur kepuasan
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pelanggan karyawan dengan melihat tingkat perputaran karyawan, apabila
tingkat perputaran karyawan atau jumlah karyawan yang keluar tingg,
maka dapat dikatakan bahwa karyawan tersebut kurang atau tidak puas
atas perusahaan, dengan demikian manajer dapat mencari dimana letak
permasalahan yang menyebabkan karyawan tersebut keluar. Sebaliknya
apabila tingkat perputaran karyawan atau karyawan yang Kkeluar
jumiahnya rendah dapat dikatakan bahwa perusahaan tersebut telah
mengutamakan kepuasan karyawan dalam bekerja, dan perusahaan harus
dapat mempertahankan hal tersebut.

2

—

. Retensi karyawan

Retensi karyawan mengakui bahwa karyawan mengembangkan modal
intelektual khusus organisasi dan merupakan aktiva non keuangan yang
bernilai bagi perusahaan. Tuwjuan retensi karyawan adalah untuk
mempertahankan selama mungkin para pekerja yang diminat: perusahaan.
Para karyawan yang bekena dalam jangka yang lama dan loyal membawa
nilar perusahaan, pengetahuan tentang berbagai proses organisasional,
dan, diharapkan sensitivitasnya terhadap kebutuhan para pelanggan.
Retensi karyawan umumnya diukur dengan persentase pekerja yang
memegang jabatan kunci,

3). Produktivitas karyawan

Produktivitas karyawan adalah suatu ukuran hasil, dampak keseluruhan

usaha pemngkatan moral dan keahlian pekerja, inovasi, proses internal,
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dan kepuasan pelanggan. Tujuannya adalah membandingkan keluaran
yang dihasilkan oleh para pekeria dengan jumiah pekerja yang dikerahkan
untuk menghasilkan keluaran tersebut. Dengan kata lain Produktivitas
karyawan mengakui pentingnya keluaran per karyawan. Keluaran dapat
ditukur dalam arti tolok ukur fisik seperti hasil yang diproduksi, atau
dalam tolok ukur keuangan sepertt pendapatan per karyawan, laba per
karyawan. Suatu sistem tnsentif vang baik akan mendorong manajer
meningkatkan kepuasan karyawan yang tinggi, perputaran karyawan yang
rendah, dan produktivitas karyawan yang tinggl ( Kaplan dan Norton
dalam Pasla, 2000:112-113 )

Untuk mengukur ketiga tolok ukur tersebut umumnya digunakan rumus-

rumus sebagali benkut:

Jumlah Karyawan Keluar
Employee Turn Over = Total Jumlah Karyawan Dalam Setahun

x 100%

Karyawan Yang Training
Total Jumlah Karyawan Dalam Setahun

Imployee Training x 100%

Employee Productivity Fotal l_Jm[ Produksi x100%
(Total Jam Kerja x Total Karyawan)

2.1.4 Pengertian Visi, Misi, dan Strategi
Agar sebuah perusahaan dapat mencapar twjuan yang telah ditetapkan, maka

perusahiaan harus mempunyal tiga aspek penting yaitu visi, misi serta strateg.
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Yuwono, dkk( 2003 103 ) mengatakan bahwa visi adalah gambaran menantang dan
imajinatif tentang peran. tujuan dasar, karaktenstik dan filosofi orgamsast di masa
vang akan datang vang menajamkan tugas-tugas stratejik perusahaan. Perusahaan
yang tidak memiliki visi akan kesulitan untuk mencapat tujuansya.

Menurut Yuwono, dkk (2003 103) misi adalah mendetfinisikan bisnis bahwa
organisast berada atau harus berada pada nilai-nilai dan keinginan stwkeholder yang
meliputt produk, jasa, pelanggan, pasar, dan seluruh kekuatan perusahaan. Dengan
demikian dapat dikatakan bahwa misi merupakan unsur yang pahing fundamental dar
visi suatu organisast. Suatu permyataan mis) harus jelas menunjuk pada apa yang
harus dipenuhi dan dicapai oleh organisast yang bersangkutan pada wakiu vang akan
datang,

Selain visi dan misi yang digunakan perusahaan untuk mencapal tujuannya,
perusahaan juga harus mempunyai sebuah strategi. Menurut Halim, dkk (2000:36 )
strategi merupakan proses evaluasi kekuatan dan kelemahan vang ada pada
perusahaan vang ditakukan oich cksekutif puncak serta mehhat kesempatan dan
ancaman pada saat i1 dan memutuskan strategi pemasaran suatu produk yang cocok
dengan kesempatan yang ada pada lingkungannya. Apabila ketiga elemen tersebut
dapat bergabung dan bekerja bersama-sama, akan menjadi suatu kekuatan bagt

perusahaan untuk dapat bertahan.
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2.2 Tinjauan Penelitian Terdahulu
Konsep Balanced Scorecard telah diteliti sebelumnya oleh beberapa orang,
diantaranya:

. Penelitian yang dilakukan oleh Wijaya T. (2000), meneliti tentang peran
Balanced Scorecard sebagai metode pentlaian kinerja bisnis, sebagai salah satu
sumber informasi bagi pengambilan keputusan manajemen. Penelitian ini
mempunyar persamaan dan perbedaan, persamaannya yaitu sama-sama meneliti
Balanced Scorecard dengan menggunakan pendekatan kualitatif, sedangkan
perbedaannya terletak pada tujuan penelitian, penelitian terdahulu bertujuan untuk
membert informasi bagi pengambilan keputusan manajemen, sedangkan pada
penelitian int bertujuan untuk mengetahui penerapan dan penterjemahan visi dan
strategi meialw Balanced Scorecard.

2. Penelitan yang dilakukan oleh Elverida (2003), mempunyai persamaan dengan
penelitian ini, yaitu sama-sama menggunakan metode kualitatif untuk mengetahui
penerapan dan penterjemahan visi dan stategi melalui Balanced Scorecard.
perbedaannya terletak pada alat bantu yang digunakan, pada penelitian terdahulu
menggunakan alat bantu AHP (Analitical Hierarchy Process), sedangkan pada
penclitian ini menggunakan kualitatif deskriptif dengan menganalisa dan
mengevaluasi keadaan perusahaan yang menyajikan data-data berbentuk tabel dan
analisa sederhana.

3. Penelitian yang dilakukan oleh Clarke dan Tyler (2000). Persamaan penelitian ini

dengan penclitian yang dilekukan penulis adalah sama-sama merupakan
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implementasi Balanced Scorecard untuk menterjemahkan visi dan strategi.
Perbedannya, pada penelitian yang dilakukan Clarke dan Tyler memfokuskan
implementasi Balanced Scorecard pada salah satu divisi operasional di suatu
perusahaan multinasional yang menghubungkan perusahaan induk dengan
perusahaan cabangnya. Sedangkan penelitian yang dilakukan penulis hanya
penerapan Balanced Scorecard pada satu perusahaan manufaktur.

Obyek penelitian penulis adalah PT. SEMEN GRESIK Persero Tbk. Yaitu

sebuah perusahaan manufaktur yang memproduksi bahan bangunan yaitu semen.
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BAB HI

METODE PENELITIAN

3.1. Pendekatan Peneclitian

Pendekatan yang dilakukan dalam penelitian im adalah pendekatan kualitatnf
deskriptif, yaitu analisis yang menggambarkan dan menjelaskan secara lengkap
keadaan perusahaan dengan menyajikan data-data berbentuk tabel dan analisis
sederhana vyang berguna untuk menentukan peringkat perspektif yang paling
diutamakan perusahaan. Pendekatan kualitatif adalah suatu pendekatan penclitian
yang menggunakan data berupa kalimat tertulis atau hisan, perilaku, fenomena,
peristiwa-peristtwa, pengetahuan atau obyek studi. Pada umumnya penelitian
kualitatif merupakan penelitian non hipotesis, sehingga dalam langkah penelitiannya

ttdak memerlukan hipotesis.

3.2. Ruang Lingkup Penelitian

Ruang lingkup dalam penelitian ini terbatas pada penerapan visi dan strategi
melalui Balanced Scorecard pada PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk. Tolok ukur
yang timbul berdasarkan empat perspektif dalam Balanced Scorecard vyaitu
keuangan, kepuasan pelanggan, proses bisnis interal, serta belajar dan bertumbuh.
Data-data yang digunakan adalah data-data mengenai aktivitas operasional

perusahaan selama periode 2001-2003.

27
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3.3. Jenis dan sumber Data
3.3.1. Jenis Data
Jenis data yang digunakan datam penelitian ini adalah:

a. Data Primer
Data primer merupakan data vang didapat dari sumber asli { tanpa perantara ),
baik dari individu ataupun dart perusahaan yang berhubungan dengan obyek yang
diteliti, meliputi hasi! wawancara dengan pihak manajemen terkait yang ada
dalam perusahaan.

b. Data Sekunder
Data sekunder merupakan data primer yang telah diolah lebih lanjut dan disajikan
disajikan baik pengumpul data primer atau oleh pihak lain. Data sekunder yang
diperoleh penulis merupakan sumber tertulis yang terdiri atas sumber buku,
jurnal, makalah 1imiah, dokumen pribadi dan dokumen resmi perusahaan periode
2001-2003 berupa laporan keuangan, struktur organisasi, data penjualan, data

pelanggan, retur penjualan, produk rusak, data produksi, data dan absensi

karyawan.

3.3.2. Sumber Data
Sumber data yang diperlukan datam penelitian ini di dapatkan dari:
a. Perusahaan

Data yang diperoleh dan perusahaan berupa data primer dan data sekunder
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b. Studi Kepustakaan
Studi Kepustakaan didapatkan dari jumal, makalah, buku literatur yang
mendukung penelitian, schingga dapat di dapatkan kesimpulan yang berbobot

itmiah.

3.4. Prosedur Pengumpulan Data
a. Survey Pendahuluan
Berupa kunjungan ke perusahaan untuk memperoteh gambaran tentang keadaan
perusahaan
b. Studi Kepustakaan
Studi kepustakaan dilakukan untuk mendapat teori-teori dengan cara mencari dan
mempelajari literatur-literatur, karya ilmiah, dan bacaan-bacaan lain yang
berhubungan dengan penulisan skripsi
c. Studi Lapangan
1. Observass
Penulis melakukan pengamatan langsung terhadap obyek penctitian
2. Wawancara
Penulis mengadakan tanya jawab sccara langsung dengan pihak manajemen
terkait dalam perusahaan

Dokumentasi

LS ]

Penulis melakukan pengumpulan data vang terdiri atas sumber buku, jurnal,

makalah ilmiah, dokumen pribadi, dan dokumen resmi perusahaan pertode
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2001-2003 berupa laporan keuangan, struktur organisasi, data penjualan, data
pelanggan, produk rusak, data produksi, data dan karyawan serta data-data

lain yang menunjang penelitian.

3.5. Teknik Analisis

Teknik analisis yang digunakan penulis dalam penelitian ini adalah analisis
data kualitatif deskriptif yaitu teknik pengolahan data dengan kata-kata atau kalimat
dengan dasar teori-teori yang mendukung dan berkaitan dengan penelitian. Langkah-
langkah dalam analisis data adalah sebagai benkut:

1. Penulis melakukan kunjungan awal untuk mengetahui situasi dan kondisi
perusahaan

2. Wawancara dengan pihak manajemen terkait untuk mendapatkan informasi yang
cukup, serta data sekunder

3. Metlihat visi, misi, dan strategi perusahaan

4. Melihat Balanced Scorecard PT. SEMEN GRESIK {( Persero ) Tbk.

5. Menganalisis ke empat perspektif yang terdapat dalam Balanced Scorecard yaitu
perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal, serta
perspektif belajar dan bertumbuh

6. Mengukur ke empat kinerja yang terdapat dalam Balanced Scorecard

7. Menganalisis dan membandingkan ke empat kinerja tersebut apakah telah

memenuhi visi dan strategl perusahaan.
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BAB IV

HASH. DAN PEMBAHASAN

4.1. Gambaran Umum Perusahaan
4.1.1. Sejarah Singkat PT. SEMEN GRESIK ( Persero ) Tbk.

PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk adalah Badan Usaha Milik Negara yang
bergerak di bidang industri semen, berkedudukan di Gresik, Jawa Timur. Pendirian
perusahaan ini berlandaskan pada Peraturan Pemerintah Pengganti Undang-Undang
nomor | tahun 1969, Peraturan Pemerintah nomor 12 tahun 1969, dan Peraturan
Pemerintah nomor 19 tahun 1969. Badan Hukumn Perseroan Terbatas ini dibentuk
berdasarkan Akte Notaris Juitaan Nimrod Siregar gelar Mangaradja Namora SH
nomor 81 tanggal 24 Oktober 1969, dengan pemililikan saham seluruhnya oleh
Pemenintah Republik indonesia.

Sejarah berdirinya perusahaan ini bermula dengan di temukannya deposit batu
kapur dalam jumlah yang cukup besar pada tahun 1935 dan 1938, hasil survey yang
difakukan di daerah Gresik. Penemuan tersebut mendorong keinginan untuk
mendirikan sebuah Pabrik Semen di lokasi tersebut. Namun keinginan pemerintah
kolonial Belanda tersebut tidak kunjung terlaksana. Pecahnya Perang Dunia 1i
merupakan salah satu penyebabnya, barulah pada tzhun 1950 atas prakarsa dan
dorongan Dr. Mochammad Hatta, Wakil Presiden Republik indonesia yang pertama,

gagasan pendinian pabrik semen tersebut mendapat perhatian dari pemerintah kita.
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Realisasi pembangunan Pabrik Semen Gresik oleh Pemenintah diserahkan
kepada Bank Industri Negara {( BIN ), pada tanggal 25 Maret 1933, dengan Akte
Notaris Raden Meester soewandi nomor 41 oleh BIN didirikanlah NV Pabrik Semen
Gresik sebagai badan hukum perusahaan ini.

Pembangunan fisik proyek Pabrik Semen Gresik dimulai pada bulan April
1955. Tahap pertama berkapasitas terpasang 250.000 ton per tahun dengan proses
basah. Sectelah operasi percobaan terhadap mesin-mesin pabrnik ( trial operation )
berhasii dilaksanakan, pada tanggal 7 Agustus 1957 Pabrik Semen Gresik diresmikan
oteh Presiden Soekamo.

Kemudian setelah terbukti bahwa pabrik tersebut dapat beroperast dengan
baik, maka sesuai dengan rencana kebutuhan, pada tahun 1960 mengaiam: periuasan
yang pertama. Perluasan tersebut dimaksudkan untuk meningkatkan kapasitas
produksi dart 250.000 ton menjad: 375.000 ton per tahun, dengan penambahan
sebuah tanur pembakaran ( proses basah ) beserta unit-unit lainnya. Pelaksanaan
pekerjaan perluasan yang pertama tersebut berhasil diselesaikan pada tahun 1961

Perluasan yang kedua terhadap pabrik ini dilakukan pada bulan Desember
1970. Perluasan tersebut adalah untuk meningkatkan kapasitas produksi dari 375.600
ton menjadi 500.000 ton per tahun, dengan penambahan sebuah tanur pembakaran
lagt { proses basah } beserta peralatan atau perangkat lainnya. Perluasan kedua
tersebut diselesaikan pada bulan Juli 1972 Peresmian dilakukan olleh Presiden

Soeharto pada tanggal 10 Juli 1972.

Skripsi Implementasi Visi Dan Strategi Melalui Balanced Scorecard ... Ayu Mahardhini



ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

Akhimya pada permulaan tahun 1976, pabrik ini mengalami perluasan yang
ketiga. Berbeda dengan unit pabrik lama yang menggunakan proses basah, unit pabrik
baru yang dibangun dalam rangka perluasan ketiga ini menggunakan proses kering.
Periuasan ketiga tersebut adalah penambahan unit baru yang terdiri dari dua buah
tanur pembakaran masing-masing dengan alat preheater-nya beserta peralatan atau
perangkat lainnya. Setiap tanur pembakaran unit yang baru ini mempunyai kapasitas
produksi 500.000 ton per tahun. Pelaksanaan perluasan ketiga tersebut telah dapat
diselesaikan pada akhir tahun 1978.

Dalam segi status, setelah mengalami masa-masa NV (1953-1960) dan PN
(1960-1969), pada akhirnya perusahaan ini dialihkan statusnya menjadi PT { Persero )
sejak tahun 1969 hingga kini. Perseroan merupakan Perusahaan Negara pertama yang

dialihkan statusnya menjadi PT ( Persero }.

4.1.2. Struktur Organisasi PT. SEMEN GRESIK (Persera) Thk.

Struktur orgamisasi perusahaan berbentuk fungsionalis hirarkis dimana
organisasi terbagi kedalam fungsi-fungsi dan terlihat adanya garis wewenang dan
tanggung jawab yang vertikal. Manajemen perusahaan terbagi dalam lima kelompok
fungsi yaitu :

a. RUPS (Rapat Umum Pemegang Saham)
Memegang kekuasaan tertinggi di perusahaan, mengangkat dan mer-nbcrhemikan
dewan komisaris dan direksi, serta menentukan gaji dan honornya, mengesahkan

rencana kerja dan anggaran perusahaan.
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b. Dewan Komisaris
Melakukan pengawasan pengelolaan perusahaan dengan memperhatikan
kepentingan para pemegang saham.

¢. Direktur Utama
Mengelola perusahaan sesuai keputusan RUPS dan AD/ART perusahaan

d. Direktur Teknik
Fungsi utama direktur teknik adalah bertanggung jawab penuh atas tugas
departemen rancang bangun, dan departemen persiapan dan pelaksanaan
konstruksi.

¢. Direktur Lithang
Bertanggung jawab atas terjadinya inovasi-inovasi baru dan penelitian dalam hal
mutu mengenai waktu proses, teknologi dan sistem untuk daya saing produk.
Selain itu juga mengidentifikast harapan-harapan pelanggan.

f. Direktur Produksi
Direktur produksi membawahi departemen produksi yang fungsi utamanya adatah
melaksanakan proses produksi uniuk mengubah bahan baku menjadi barang jadi.
Aktivitas utamanya adalah membuat produk sesuai dengan komposisi bahan baku
yang tepat berdasarkan standar mutu yang telah ditetapkan perusahaan.

g. Direktur Kenangan
Tugas utamanva adalah menyusun dan mengevaluast rencana kerja dan anggaran
kerja, serta mencapai rencana kerja dan anggaran perusahaan yang telah

ditetapkan.
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h. Satuan Pengawas Intern
Fungst utamanya adalah mengawasi Kepala Scksi Pengawasan Keuangan, Kepala
Seksi Pengawasan Operasional. Satuan Pengawss Intern ini dibawahi langsung
oleh direktur utama.

Struktur organisasi perusahaan dapat dilihat pada gambar 4.1 berikut.
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Gambar 4.1.
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4.1.3. Visi, Misi dan Strategi PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk.

4.1.3.1, Visi PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbhk.

Menjadi perusahaan yang unggul dan senantiasa berkembang dengan sehat
4,1.3.2 Misi PT. SEMEN GRESIK (Persero) Thk.

a. Menjadikan produk semen dan produk lainnya yang terkait bagi kebutuhan
masyarakat dengan mutu, harga, dan pasokan yang berdaya saing tinggi melalu:
pengelolaan yang profesional untuk mendukung pembangunan ekonomi nasional.

b. Memberkan penghargaan yang tinggt pada para pegawai melalui pembenan
kesejahteraan yang memadat, penyediaan imgkungan kerja yang bersih rapi dan
aman, pemberian kesempatan untuk pengembangan kanr serta pembenan
kesempatan untuk melakukan inovasi.

c. Menempatkan para pesaing, pemasok, dan penyalur sebagai mitra kega yang
saling menguntungkan.

d. Melakukan berbagai investasi untuk pengambangan Sumber Daya Manusia,
mesin dan peralatan, serta sistem dan teknologi guna peningkatan produktivitas,
efisienst, dan kepeloporan yang berkesinambungan.

€. Menghasilkan laba yang pantas untuk mendukung pengembangan perusahaan
serta deviden yang memuaskan bagi para pemegang saham.

f. Memberikan perhatian yang tulus kepada masyarakat melalui dukungan terhadap
pembangunan sarana sosial yang meliputt pendidikan, kesehatan, pembinaan

usaha kecil, dan penciptaan lapangan kerja.
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g. Memberikan dorongan kepada scluruh karyawan agar senantiasa meningkatkan
mutu {ingkungan secara berkesinambungan.
4.1.3.3. Strategi PT. SEMEN GRESIK ( Persero ) Thk.
Strategi PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk sebagai perusahaan penghasil

semen, di fokuskan pada empat hal pokok yaitu:

1. Efisiensi
Efisiensi menjadi perhatian utama karena dengan efisiensi yang baik perusahaan
akan mencapai kinerja yang baik pula.

2. Mutu
Semen yang dihasilkan dan dipasarkan senantiasa akan memenuhi persyaratan
mutu dan harapan pelanggan, dengan harga bersaing serta penyerzhan tepat waktu.
Penurunan keluhan pelanggan terhadap mutu dan penyerahan tepat waktu menjadi
perhatian utama.

3. Pengembangan
Upaya mempertahankan pangsa dan kepemumpinan pasar di masa mendatang,
perlu diimbangit dengan mempercepat kesiapan program pengembangan kapasitas
produksi perusahaan serta menyempurnakan sistem manajemen yang sudah
berjalan.

4. Lingkungan dan K3
Seluruh kegiatan operasional perusahaan maupun produk yang dapat menimbutkan
dampak penting terhadap lingkungan serta mempunyai potensi bahaya terhadap

kesehatan dan keselamatan, senantiasa dikelola dan dikendalikan. Peningkatan
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usaha mengurangi emisi debu, pemberdayaan masyarakat hngkungan dan
kepedulian terhadap K3 menjadi perhatian utama.

Pengelolaan dan pengendalian melalut pemenuhan persyaratan mutu,
kepuasan pelanggan, perundang-undangan lingkungan, perundang-undangan
keselamatan dan keschatan kerja, serta persyaratan lainnya, yang pelaksanaannya
ditingkatkan secara terus menerus didalam program-program kegiatan perusahaan

dan menjadi tugas seluruh pegawai serta tanggung jawab manajemen.

4.2. Pembahasan
4.2.1. Perspektif Keuangan

Dalam halanced scorecard, perspektif keuangan tetap menjadi perhatian
utama, dikarenakan kinerja keuangan merupakan suatu tkhtisar dan konsekuensi
ekonomi yang disebabkan oleh keputusan dan tindakan yang dilakukan, tolok ukur
kinerja keuangan menunjukkan apakah strategi, implementasi, dan cksekust
perusahaan membent kontnbust pada perbaikan laba. Hasil penerapan secara
sederhana bisa dilihat dari laporan keuangan pada setiap periode, laporan tersebut
terdirt atas Neraca, Laporan Laba Rugi, dan Laporan Perubahan Modal.

Tujuan finansial biasanya berkaitan dengan kemampulabaan, seperti laba
operast, ROCE ( Rerurn On Capual Fmployeed ), EVA ( Economic Value Added ')
dan latn-lain. Tujuan keuangan alternanf dapat berupa pertumbuhan penjualan yang
cepat atau perolehan arus kas Pada pembahasan im di fokuskan pada Current Katio (

CR ), Return On Investmert (RO! ), dan Net Profit Margin
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Skripsi

AKTIVA
AKTIVA LANCAR
Kas dan setara kas
Investasi sementara
Piutang usaha
- Pihak yang mempunyai
hub.istimewa
- Pihak ketipa
Piutang lain-igin
Persediaan
Pajak dibayar dimuka
Uang muka
Biaya dibayar dimuka
Jumtah aktiva lancar
AKTIVA TIDAK LANCAR
Depasito berjangka yang dibatasi
penggunaannya
Piutang kepada pihak vang
mempunyal hubungan istimewa
Aktiva pajak tangguhan
Investasi saham
Investasi datam efek hutang yang
dimiitki hingga jatuh tempo
Invesiasi pada perusahaan asosiasi
Aktiva tetap
Biaya vang ditangguhkan
Aktiva lain-fain
Jumiah aktiva tidak Jancar
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Tabel 4.1.
PT. SEMEN GRESIK (Persero) Thk.
NERACA
Per 31 Desember 2001, 2002, 2003
{Dalam Ribuan Rupiah)
__ Fabwn
001 - 2002 2003 —
2.019.783 365 539.809 206 638 387.025
341,987 852 , -
159478313 213.088 707 213.689 235
557.405 805 632.655 430 763.810.104
33.160.032 9.851.566 11.012.172
769957 262 333 838.111 768 813 187
66.847 520 38.483 856 42 884832
38.230.740 52861 713 42 636 864
12,203 501 35.365 468 8 720150
3 999.054.390 2375.954 057 2.489.953 569
> 8.500.000 8.500.000
72.705.752 23.804 090 23.169 695
2.76% 332 3177914 3399339
34 197 152 . -
£ 34 985 166 36.865.169
4 604.937.190 4 368.675.553 4 034,198 694
77.154 523 38472 87¢ 35.488 902
22,256 583 17 776.214 18,395 642
4764020 532 4496391 816 4.160.016 841
8 763074 922 6872345 873 6649 970,410

JUMLAN AKTIVA
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o _ Tahun L
2001 2002 2003
KEWAJIBAN DAN EKUITAS
KEWAJIBAN LANCAR
Hutang bank jangka pendek 134 639 895 129.313.953 165.262 318
Wesel bayar - 100.000.000 -
Hutang usaha
- Pihak yang mempunyai hub istimewa 30.841.368 72.855.673 32.496.454
- Pihak ketiga 94.374 881 282.603.035 433.921.062
Hutang lain-fain 90 447 466 58.789.183 41.489.132
Hutang pajak 45.353.940 63.973.777 129.573.293
Beban vang masih harus dibayar 341 009 413 461.022.215 586.923 587
Uang muka penjualan 15.791.294 20.226.929 9.396.838
Hutang jangka panjang vang jatuh tempo
dalam satu tzhun :
- Dana pensiun 5.276 152 - -
- Pinjaman Pemerintah Rl 58.58535¢ 82.244 259 103.032.632
- Obligasi bersih 1 835366 385 - 116.54 427
- Bank 330618 419 462 985 487 254 011453
- Lain-lain 2.956.250 2.956.250 2 956.250
Jumtah kewajiban lancar 3 185.260 822 1.736.970.761 1875584 446
KEWAJIBAN TIDAK LANCAR
Hutang kepada pihak yang mempunyai 12,337 726 17.869 707 3371430
hubungan istimewa
Kewajiban pajak tangguhan 312,681 885 309 987706 294 508 609
Obligasi bersih 584.223.088 - -
Hutang jangka panjang setelah dikurangi
bagian yang jatuh tempeo datam 1 tahun -
- Pmjaman Pemerintah R1 178330242 154390714 130 402,258
- Obligasi bersih - 588 243 355 442 742 196
- Bank 1 275231200 808 .880.597 315179613
- Laws-lain 9,683,412 23.514.876 17.569.208
fumlah Kewajiban Tidak Lancar 2 172,487 553 | 902 886.955 1203773314
Hak Minoritas atas aktiva bersih anak Perush. 43.712.284 51.450.065 57.434.797
EKUITAS
Modal saham — niiai nominal 1000 persaham
Modal Dasar 2 .0G0.000 ¢00 saham
Modat ditempatkan dan disektor penuh
593 152.000 593.152.000 593 152 000 593152 0G0
Tambahan modal disetor 1247 355 440 247 355440 1.247.355 440
Saldo taba 1.321.106.823 I 340 530.652 1.672.670.413
Jumlah Ekuitas 3.16]1.614.263 3 818.038.092 3513177853

JUMLAH KEWAJIBAN & EKUITAS

Sumber - PT. BES

8.763.074.922

6.872.345.873

6.649.970.853
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Tabel 4.2.
PT. SEMEN GRESIK (Persero) Thi.
LAPORAN LABA RUGI
Per 31 Desember 2001, 2602, 2003

{(Dalam Ribuan Rupiah)
T T - -_h"l'ahun t
e .._2001 2002 2003

4.659.202 505 5177542 831 5.445.329.505

Penjualan Bersih

Beban Pokok Penjulan

Laba Kotor

Beban Usaha :

Laba Usaha

Penghasilan (beban) lain-Iain ;

- Penghasilan bunga

- Bagian laba bersih perush. Asosiasi

- Beban bunga

- Keuntungan {(kerugtan) kurs mata uvang

asing bersih

Jumlzh beban lain-lain bersih

Laba Sebelum Pajak

Beban Pajak :

Laba sebelum hak minoritas atas laba
bersth anak perush

Hak minortitas atas laba bersih anak
Perusahaan

Laba Bersih

Laba Bersih Per Saham Dasar

Sumber : PT. BES

2.860.884.017

3.536.030.175

3.507.184.968

1798318488  1.641512.656  1.938.144 537
816.576.794 881.148.472 992.841.044
981.741.694 760.364.184 945.203.493
139.451.369 40.015.582 41.081 271

4.884 581 1.101.863 31.630.380

(479.139026)  (514.778744)  (403.022.130)

(150.490.596) 31.603 449 1.877.985

(24.554.172) 17.691.491 1.424.328

(509.847.844) _ (424.366.359) _ (355.008.166)
471.893 850 335.997.825 590.195.33
146.186.347 130.246.967 181.831.856
325.707.503 205.750.858 408.363.475

(8.240.270) (9.523.551) (9.355.940)

317.467.233

196 227 307
e 39922 .. 33082 _____ 67260
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Tabel 4.3,
KRITERIA PENILAIAN KINERJA PERSPEKTIF KEUANGAN
CSF | Tolok Ukur | Target Kriteria Penilaian Kesimpulan
| Revenue | ROI ROI mencapai ROI < 12,5 % Kurang
lebhh dan 10 % ROI=125% Cukup
ROI> 125% Baik
Net Profit Mencapai % % Net Profit Margin harus > | Semakin
Margin setinggi- tingginya | 12,5 % tinggi %
Net Profit
Margin
-L:’quid:'ty 1 Current | Current Ratio lebih | Current Ratio < 75 % Kurang
Ratio dari 75 % 75%<Current Ratio<100% Cukup
100%<Current Ratio<200% | Baik
Current Ratio >200% Kelebihan
uang kas

Sumber: Keputusan Mentert Keuangan Republik Indonesta

a Return On Investment

Rasio mi menunjukkan kemampuan perusahaan secara keseluruhan di dalam
menghasilkan keuntungan dengan jumlah keseluruhan aktiva vang tersedia dalam
perusahaan. Berntkut int adalah tabel yang menunjukkan persentase Refurn On

Investment ( ROI ) PT. SEMEN GRESIK (Persero ) Tbk. Tahun 2001-2003
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Tabel 4.4.
Return On Investment PT. SEMEN GRESIK ( Persero ) Thk.
Tahun 2001-2003
Tahun Laba Bersih Total Aktiva Persentase Naik/ Turun
(Rp) (Rp) Return On
Investment

2001 317.467 233 8.763.074.922 3.62% -
2002 196.227.307 | 6.872.345.873 2,85 % (0,77 %)
2003 399.007.535 | 6.649.970.410 6% 3,15%

Skripsi

Sumber : PT. BES, diolah oleh penulis

Berdasarkan tabel 4 diatas dapat penulis jelaskan bahwa Return On
Investrnent PT. SEMEN GRESIK ( Persero ) Tbk. memperoleh keuntungan, dimana
pada tahun 2001 RO! perusahaan imi sebesar 3,62%, tahun 2002 sebesar 2,85 % dan
tahun 2003 sebesar 6 %.pada periode tahun 2001-2002 tejadi penurunan ROI sebesar
0,77 % hal ini dikarenakan turunnya laba bersih sebesar Rp. 121.239.926,-.
Kemudian pada periode tahun 2002-2003 ROI kembali mengalami peningkatan
sebesar 3,15 %, hal im dikarenakan laba bersth meningkat dan Rp. 196.227 307 -
pada tahun 2002, menjadi Rp. 399.007.535- pada tahun 2003, atau mengalami
peningkatan laba bersth sebesar Rp. 202.780.228,-. Dapat dilihat pada tabel 4.3
bahwa target perusahaan untuk RO/ adalah adalah diatas 10 %, tetapi setelah
dilakukan perhitungan oleh penulis, RO/ perusahaan tidak mampu mencapai target
tersebut, hal in1 dikarenakan industrt semen adalah industri yang padat modal dan
susah berkembang schingga dibutuhkan waktu yang lama untuk dapat

mengembalikan investasi sebesar 10 %, tidak cukup hanya dengan satu atau dua

tahun.
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b. Net Profit Margin
Rasio i1 menunjukkan kemampuan perusahaan dalam menghasilkan laba
bersih vang tinggi pada tingkat penjualan tertentu, Jika Ner Profit Margin tingg) maka
Jaba bersih yang diperoleh perusahaan juga tinggr.
Tabel 4.5 menunjukkan persentase Net Profit Margin PT. SEMEN GRESIK
{ Persero ) Tbk. Untuk tahun 2001-2003
Tabel 4.5.

Net Profit Margin PT. SEMEN GRESIK ( Persero ) Thk
Tahun 2001-2003

| Tahun i Laba Bersih Penjualan l Net Profit | Naik/Tarun |
I (Rp) (Rp) Margin
2001 317.467.233 4.659.202.505 6.8 % -
2062 196.227.307 5.177.542 831 3,79 % (3,01 %)
2003 399.007.535 5.445.329.505 7,32 % 3,53 %

Sumber : PT. BES, diolah oleh penulis

Berdasarkan tabel 5 diatas maka dapat dilihat Ner Profit Margin perusahaan
mengalami pasang surut, pada tahun 2001 Ner Profir Margin adalah sebesar 6.8 %,
pada tahun 2002 sebesar 3.79 % atau mengalami penurunan sebesar 3,01 %, hal im
dikarenakan meningkatnya beban usaha perusahaan sehingga laba bersihnva
menurun. Sedangkan pada tahun 2003 Netr Profir Margin kembalt mengatami
peningkatan, yang cukup bark vakni sebesar 3,53 %4, hal tersebut disebabkan karena
adanva pemingkatan penjualan selama tahun 2003,
¢. Current Ratio

Rasio 1 menunjukkan besamva kas yang dimiliki perusahaan beserta asct-

aset yag bisa berubah menjadi kas dalam waktu satu tahun,
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Berikut ini tabel 4.6. menunjukkan persentase Current Ratio PT SEMEN GRESIK
{ Persero ) Tbk. dan tahun 2001 sampai dengan 2003
Tabet 4.6.
Current Ratio PT. SEMEN GRESIK ( Persero ) Tbk.
Tahun 2001-2003
Tahun Aktiva Lancar Hutang Lancar Current Naik/Turun
(Rp) (Rp) Ratio
2001 3.999.054.350 3.185.260.822 125,55 % -
2002 2.375.954.057 1.736.970.761 136,79 % 11,24 %
2003 2.485.953.569 1.875.584.446 132,76 % (4,03 %)

Sumber : PT. BES, diotah otch penutis

Berdasarkan tabel 3 dapat penulis jelaskan bahwa Current Ratio PT. SEMEN
GRESIK (Persero} Thk. Dar tahun 2001 sampai dengan 2003 mengalami kenatkan
dari 125,55 % menjadi 136,79 % atau mengalami kenaikan sebesar 11,24 %
Sedangkan dari tahun 2002 ke 2003 mengalamt penurunan dart 136,79 % menjadi
132,72% atau terjadi penurunan sebesar 4,03 %

Kenaikan vang terjad: pada tahun 200t ke 2002 disebabkan karena adanya
penurunan aktiva lancar dari Rp. 3.999.054.390,- pada tahun 2001 menjadi Rp.
2.375954 -pada tahun 2002, serta turunnya jumiah hutang lancar dari Rp.
3.185.260.822 -pada tahun 2001 menjadi Rp. 1.736.970.761 - pada tahun 2002.

Sedangkan penurunan persentase Current Ratio yang terjadi pada tahun 2002
ke 2003 disebabkan karena adanya kenaikan aktiva lancar dari Rp. 2.375.954.057 -
pada tahun 2002 menjadi Rp. 2.489.953.569,- pada tahun 2003, serta meningkatnya
jumlah hutang lancar dan Rp. 1.736.970.761,- pada tahun 2002 menjadi Rp.

1.875.584.446 - pada tahun 2003.
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Dari data diatas dapat pula disimpulkan bahwa kemampuan perusahaan untuk
membayar hutang lancarnya sangat bagus vaitu diatas 100 %, dan dapat disimpulkan

pula bahwa dalam perusahaan tidak ada kas yang menganggsur.

4.2.2. Perspektif Pelanggan

Perspektif pelanggan memfokuskan bagaimana organisasi memperhatikan
pelanggannya. Kinerja PT. SEMEN GRESIK ( Persero } Tbk ditinjau dan perspektif
pelanggan diukur berdasarkan tingkat kepuasan pelanggan, retensi pelanggan, dan
pangsa pasar dan kemampulabaan pelanggan yang masing-masing tolok ukurnya
adalah Number of Complain, Number of New Customer, dan Marke! share.

Pelanggan merupakan faktor penting bagi kesuksesan perusahaan. Sebagian
besar pelanggan PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk tersebar di wilayah Jawa
Timur, mengingat kantor pusat PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk terdapat di kota
Gresik Jawa Timur, tetapi karena produk-produk PT. SEMEN GRESIK (Persero)
Tbk mt telah mempunyai nama, maka pelanggannya tidak hanya terpusat di Jawa
Timur saja, tetapi juga di beberapa daerah di Jawa Tengah, Jawa Barat, Bali,
Kalimantan Tengah, Kalimantan Seiatan, Kalimantan Timur, Kalimantan Barat, dan
Nusa Tenggara.

PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk selalu berusaha mempertahankan
kualitas produk dan sekaligus pelayanannya, hal ini dimaksudkan untuk menank

pelanggan baru, serta meningkatkan kepuasan pelanggan untuk mempertahankan
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pelanggan yang telah tama bermitra dengan perusahaan. Kriteria penitaian Kinenja
perspektif pelanggan akan disajikan pada tabel 4.7.
Tabel 4.7.

KRITERIA PENILAIAN KINERJA PERSPEKTIF PELANGGAN

CSF Tolek Ukur Target Kriteria Penilaian Kesimpulan
Kepuasan | Number of Number of Number of Complain Semakin
Pelanggan | Complain Complain menurun tiap tahun tinggi Net

Tidak lebih Profir

dan 2 % Margin
Retensi Number of Persentase Number of New Customer Kurang
Pelanggan | New Number of o 7o

Customer New Number of New Customer Cukup

Customer = [%

meningkat Number of new Customer Baik

tiap tahunnya | > /%
Pangsa Market Share | Persentase Market Share adalah 40 % Semakin
Pasar dan Market Share tingg
Kemampul 40 % dan persentase
abaan pangsa pasar Market Share
Pelanggan semakin

baik.

Sumber : hasil wawancara diotah oleh penulis
a. Kepuasan Pelanggan

PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk selalu mengutamakan kepuasan
pelanggan atas pelayanan dan produk yang dihasitkannya. Untuk dapat mengukur
apakah pelanggan puas atau tidak dapat digunakan tolok ukur Number of Complain.
Number of (omplain adalah indikator vang digunakan untuk mengetahui jumlah
keluhan pelanggan atas perusahaan secara umum. Berdasarkan wawancara dengan

pithak manajemen, diketahui bahwa selama tahun 2001-2003 keluhan yang masuk
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umumnya menginformasikan tentang pelayanan, dan keterlambatan pengiriman
pesanan kepada pelanggan. Tabel 4.8. menyajikan jumiah komplain yang masuk dan
jumiah total pelanggan selama tahun 2001-2003

Tabel 4.8.

Number of Complain PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk
Tahun 2001-2003

| Tahun Jumlah Komplain Jumiah Total Persentase Nazik/Turun
| Masuk Pelanggan Number of
| R Complain
r 2001 71 PAes E NN 0,33 % -

2002 62 22.259 0,28 % {0,05 %)
2003 45 25.136 0,18 % (0.10 %)

Sumber : data interm perusahaan diolah oleh penulis

Dari data yang tedapat pada tabel Jiatas dapat dilihat bahwa komplain atau
keluhan yang masuk selama perdode tahun 2001-2003 jumlahnya menurun, hal ini
dikarenakan perusahaan peduli atas komplain tersebut dan selalu berusaha untuk
menyelesaikan keluhan tersebut dalam waktu yang singkat.
b. Retensi Pelanggan

Selain mengutamakan kepuasan pelanggan atas produk, perusahaan juga

selalu berusaha untuk menarik pelanggan baru sekaligus menjaga kesetiaan
pelanggan lama Dengan menggunakan tolok ukur Number of New Customer
perusahaan dapat melihat jumlah pelanggan baru yang masuk, dan juga jumiah
pelanggan yang telah lama bermitra dengan perusahaan. Selain itu dengan melihat
tolok ukur tersebut perusahaan dapat memantau seberapa luas jangkauan pemasaran
atas produk yang telah dihasitkannya. Upaya yang telah ditempuh oleh PT. SEMEN

Gresik (Persero) Tbk untuk menjaga hubungan bismis dengan pelanggan salah
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satunya adalah dengan mengadakan acara temu pelanggan vang yang dradakan
munimal dua kali dalam sebulan, temu pelanggan imi berupa kunjungan ke daerah
vang bagus tingkat penjualan semennya. Dalam acara temu pelanggan ini para
pelanggan dapat langsung mengeluarkan pendapatnya mengenal apapun, baik itu
produk, pelayanan, fasilitas yang diberikan oleh PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk.
Tabel 4.9. benkut akan menyajikan Number of New Customer PT. SEMEN GRESIK
{Persero) Tbk selama pentode 2001-2003

Tabel 4.9.
Number of New Customer PT. SEMEN GRESIK (Persero) Thk

Tahun 2001-2003
T

i I

| Tabun | Nwmber of New | Penambahan Number of New Persentase

l Customer Customer Number of New

| (Awal} {Akhir) Customer

| 200! 21553 = il 53 0 %

;____2@_02 21.553 706 22.259 3,17%
2003 22259 .84 25.136 11.45 %

Sumber - data intern perusahaan diolah oleh penulis

Tabet diatas menunjukkan bahwa selama tahun 2001-2003 tejadi peningkatan
jumlah pelanggan baru yang cukup signifikan. Peningkatan jumiah pelanggan ini
meliputi pembukaan toko-toko baru dan penambahan distributor di seluruh Indonesia.
Penotngkatan tm terjadi karena PT. SEMEN GRESIK (Persero}) Tbk mampu
meyakinkan para pelanggan untuk tetap setia kepada perusahaan. Dan juga
perusahaan setalu meningkatkan kualitas produk yang dihasilkan agar dapat bersaing

dengan perusahaan produsen semen yang banyak tersebar di Indonesia. |
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¢. Pangsa Pasar dan Kemampulabaan Pelanggan
Pangsa Pasar dan Kemamputabaan Pelanggan umumnya diukur dengan
market shure. Market share adalah suatu rasio yang menunjukkan perbandingan
antara volume penjualan perusahaan dengan volume penjualan seluruh pabrik
semen di seluruh indonesia. Tabel 4.10. menyajikan tingkat Marker share PT.
SEMEN GRESIK (Persero) Tbk.
Tabet 4.10.

Market Share PT. SEMEN GRESIK (Persero) Thk
Tahun 2001-2003

RO —

Tahun Volume Penjualan | Volume Penjualan © Persentase |
Perusahaan ' Semen Selurub ;i
(Tom) Indonesia
{Ton)
2001 ~ 6.809.024.3 17.022.000 4%
l 2002 6.199.624 15.499 000 40 %
| 2003 6.611.597 16528900 40% |

Sumber : data intern perusahaan diolah oleh penulis.

Dari data diatas dapat dilihat bahwa setama penode 2001-2003 marker share

perusahaan

konstan, hat im

menunjukkan

bahwa

perusahaan

mampu

mempertahankan murker share vang dimiltkinva dalam Jingkungan yang sedang

berubah 1m.

4.2.3. Perspektif Proses Bisnis Internat

Proses bisnis internal merupakan suatu pendekatan dalam balanced scorecurd

vang mengukur kemampuan intern perusahaan dalam  rangka mengoptimalkan

pclavanannva terhadap pelanggan. Dalam perspektif ini akan penulis jelaskan
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mengenai hasil produksi. proses produksi, pithak yang mendukung kelancaran proses
produkst (gueck to respond). dan tingkat kerusakan produk (defect rate). Tabel 4.11.
bertkut 1ni akan menvajikan kriteria pemlalan kineria perspekuf  proses bisnis
internat.

‘Tabel 4.11.

KRITERIA PENILAIAN KINERJA PERSPEKTIF PROSES BISNIS INTERNAL

~__CSF | Tolok Ukur . Target Kriteria Penilaian | Kesimpulan -

- Kerja Sama | Quick o . Quick to Quick o Respond > 10 % ! Baik

" Usaha " Respond 1 Respond diatas | Quick 1o Respond = 10 % * Cukup

; : 110 %% " Quick to Respond < 10 % | Kurang i
! : !

I | ; |

g . | | | |

i Kualitas | Defect Rate - Defect raie | Defect Rute > 0.3 % | Kurang ;

i “dbawah 0,3 % | Defect Rate =03 % . Cukup 5

i i : | Defect Rate < 0,3 % - Baik

Sumber. hasil wawancara diolah olch penuls
1. Hasil Produksi
Berikut ini akan dijelaskan mengenai beberapa jeris semen vang diprodukst oleh
PT SEMEN GRESIK (Persero) Thk ;
a. OpC
OPC merupakan semen hidrolis vang dipergunakan secara tuas untuk konstruks:
umum. sepertt konstruks: hangunan vang tidak memertukan persyaratan khusus.

antara Jain bangunan perumahan, gedung-gedung bertingkat. jembatan. dan jalan.
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b. Semen Portiand Tipe 1l
Semen Porttand Tipe Il adalah sejenis semen yang mempunyai ketahanan
terhadap sulfat vang lebih baik dibandingkan dengan semen OPC. Jenis semen
int umunya di gunakan untuk konstrukst pelabuhan, dermaga, jembatan, dan
pondasi yang berat yang memeriukan ketahanan terhadap pengaruh sulfat dan
panas hidrasi sedang.

¢ Semen Portland Tipe 111
Semen jenis ini merupakan semen yang dikembangkan untuk memenuhi
kebutuhan bangunan yang memerlukan kekuatan tekan awal yang tinggi setelah
proses pengecoran dan memerlukan waktu penyelesaian secepat mungkin. Semen
in1 umumnya digunakan untuk konstruks: jalan, jembatan, dan bandara udara.

d. Semen Portland Tipe V
Semen int membertkan perlindungan yang lebih baik terhadap korost vang
drakibatkan oleh garam sulfat yang terrdapat di air laut, air tanah, atr di lokasi
penambangan, semen ini digunakan untuk membuat konstruksi bangunan kolam
pengolahan limbah mdustrt kimta, bangunan dt taut.

e. OWC
OW( adalah semen vang digunakan untuk konstruks: sumur minyak bumi dan

gas alam yang mempunyai kedalaman tertentu.
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f. SMC dan PMC
Jenis semen ini merupakan campuran yang diproduksi dengan menggunakan batu
kapur sebagai bahan tambahan pada campuran terak dan gibs dalam proses
penggilingan akhir. Semen ini cocok untuk konstruksi nngan seperti perumahan.
g PPC
PPC adalah semen campuran yang menggunakan pozzolan sebagai bahan
tambahan pada campuran terak dan gibs pada penggilingan terakhir. Semen 1m
sesual untuk pengecoran beton massa, dam ingasi, bangunan tepi laut atau rawa
yang memeriukan ketahanan sulfat dan panas hidras: sedang.
2. Proses Produksi
Untuk bahan baku PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk mengoperasikan tambang
batu kapur seluas 196 hektar yang terletak kurang lebih lima kilometer dart lokasi
pabnk di kota Grestk. Selain 1tu perusahaan juga mengoperasikan tambang tanah liat
scluas 118 hektar yang terletak 5 kilometer dari lokasi pabnk di Gresik , yang hanya
digunakan oleh perusahaan untuk memasok kebutuhan pabnk di Gresik. Setelah
semua bahan baku terpenuhi maka proses produkst dapat segera dilakukan. Berikut
ini adalah langkah-langkah proses produksi semen :
I. Penyiapan Bahan
Batu kapur dari tambang dipecah hingga berukuran sebesar 2,5 inci. Sebagian
batu kapur pecah tersebut disimpan di tempat penyimpanan batu kapur pecah,
sisanya dicampur dengan tanah liat yang sudah dipotong-potong hingga

berukuran 2,5 inci. Kemudian campuran tersebut dimasukkan ke tempat
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penyimpanan campuran batu kapur dan tanah liat. Batu kapur pecah, campuran
batu kapur dan tanah liat, silika dan pasir besi masing-masing dimasukkan ke
dalam silo-silo penyimpanan bahan baku

2. Penggilingan Bahan
Dant silo-silo penyimpanan, keempat bahan tersebut dikeluarkan dan masing-
masing bahan ditimbang dan selanjutnya diumpankan ke dalam mesin penggiling
untuk dihaluskan sekaligus dikeringkan. Penimbangan atas bahan-bahan tersebut
dimaksudkan untuk mendapatkan proporsi campuran tertentu dan masing-masing
bahan tersebut, schingga bahan campuran yang diproduksi dari proses
penggilingan tersebut memenuhst kualitas yang telah ditentukan. Bahan hasil
penggilingan tersebut selanjutnya dimasukkan ke dalam silo-silo umpan D1
dalam silo umpan ini bahan yang sudah berbentuk bubuk tersebut diaduk hingga
menjadi campuran yang merata untuk selanjutnya di umpankan ke tanur putar.

3. Pembakaran
Dan silo-sitto umpan bahan diumpankan masuk ke dalam pemanas awal,
selanjutnya bahan mengalir dari pemanas awal masuk ke tanur putar. Didalam
tanur putar bahan ini dibakar hingga suhunya mencapai 1.350° C — 1.400° C.
Dari hasil pembakaran ini, setelah didinginkan akan diperoleh terak.

4. Penggilingan Akhir
Terak dikeluarkan dan silo dan ditimbang, selanjutnya digiling pada
penggilingan awal. Terak yang sudah digiling pada penggilingan awa! ini

dimasukkan ke dalam penggolongan akhir bersama dengan gibs vang
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dikeluarkan dar: silo yang tclah melalut penimbangan pula. Untuk semen PPC
dritambahkan pula pozzolan pada proses penggilingan . Hasit dari penggilingan
akhir int setelah disanng di mesin penvarning akan menjad: semen.
5. Pengantongan dan Pengangkutan
Dengan menggunakan mesin pengantongan, semen dimasukkan ke dalam
kantong (sak) yang terbuat dan kertas kraft dan atau pofypropylene woven.
Semen dalam schiap kantong mempunyai berat bersih 40 (empat puluh) kilogram
untuk semen PPC atau 5O (lima puluh) kilogram untuk semen OPC. Kantong-
kantong vang telah tenst semen kemudian drangkut dengan truk, kereta api, atau
kapat laut untuk disalurkan kepada konsumen melalui distributor, sub-distributor,
pengecer, dan sebagainya. Penginman semen juga dilakukan dalam bentuk curah
dengan menggunakan truk tangki semen dan kapal laut.
Dalam perspektif i digunakan beberapa tolok ukur diantaranva adalah quick (o
respond dan defect rate.
a. Quick To Respond
Cuick To Respond merupakan indikator vang drgunakan dalam perspektif proses
bisnis internal vang bertujuan untuk mengetahut kerjasama usaha yang dilakukan
perusahaan dengan pihak lam, dimana tuuannya adalah untuk meningkatkan
pelavanan  dan menunjang  proses  produkst  perusahaan Pihak-pithak  yang

bekerjasama dengan PT. SEMEN GRESIK (Persero) Thk antara tain:
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1. Anak Perusahaan

a) PT. Industri Kemasan Semen gresik
Umumnya adalah bergerak dalam pembuatan paperbag atau kemasan
produk perusahaan, namun juga membuat polybag untuk keperluan pihak
ketiga.

b) PT. Swabina Gatra
Bergerak dalam jasa pembersihan, pembersihan sarana, dan perdagangan.

¢} PT.Swadaya Graha
Bergerak dalam bidang usaha developer, kontraktor sipil dan listrik,
konstruksi mekanik, workshop dan kontraktor bangunan pabrik.

d) PT. Varia Usaha
Bergerak dalam bidang jasa pengankutan dan distribusi semen
perdagangan, perbengketan, peragenan, produksi tegel dan beton ringan,
batu pecah, ready mix concrete.

2. Pibak Luar

a) PT. Eternit Gresik
Bergerak dalam bidang pembuatan fiber cement yang merupakan hasil
pengotahan lebih lanjut berbagai macam semen yang dihasilkan perusahaan
menjadi barang jadi yang tebih bermanfaat.

b} PT. Kawasan Industri Gresik
Bergerak dalam bidang penyediaan dan pengembangan kawasan industri dan

gudang penyangga untuk penunjang pemasaran perusahaan.
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¢) PT. United Tractors Gresik
Bergerak dalam bidang jasa pertambangan vyaitut menambang dan
mengangkut /inestone dan c¢/ay sampai ke pabrik perusahaan.

d) Asuransi Pana Pensiun
Mengurusi pensiun dan jaminan hari tua bagi karyawan

€) Asuransi Jiwa dan Tenaga Kerjas
Jiwa dan tenaga kerja mengurusi masalah ketengakerjaan dan keselamatan
jiwa para karyawan.

3. Koperasi

Koperasi Warga Semen Gresik merupakan usaha perusahaan dibidang

kesejahteraan karyawan. Koperasi ini bergerak dalam bidang :

Pertokoan barang-barang konsumsi
- Percetakan
- Alat tulis dan fotocopy
-  Penjahitan seragam kerja, sekolah, dan olahraga
- Penyertaan saham pada anak-anak perusahaan
- Kantin karyawan
- Apotik.
4. Bank

Perusahaan menggunakan jasa Bank Mandiri dan Bank BN1 46 sebagai media

pembayaran gaji dan bonus serta tunjangan bagi para karyawan.
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Tabel 4.12. benkut 1nt akan menunjukkan persentase kerjasama usaha yang dilakukan

perusahaan
Tabel 4.12,
Quick to Respond ( Kerjasama Usaha) PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk.
Tahun 2001-2003
Kerjasama Usaha Jumlah Persentase
Tahun Anak Keperasi | Bank Pihak Kerjasama Quick to
Perusahaan Lain Usaha Respond
2001 4 1 1 3 9 0%
2002 4 1 1 4 10 10 %
2003 4 i 2 5 12 16,67 %

Sumber : data intern peruszhaan diolah oleh penulis

Berdasarkan data dan tabel diatas dapat dilihat bahwa Quick to Respond
perusahaan selalu mengalami peningkatan dari tahun ke tahun. Hal ini
menggambarkan bahwa perusahaan  terus melakukan perbaikan atas kualitas
produknya dari tahun-tahun dengan melakukan kerjasama usaha sebanyak mungkin
dengan pihak-pthak yang menunjang pelayanan dan proses produksi perusahaan,
sehingga dengan kondisi tersebut diharapkan dapat di hasiikan produk yang bagus,
dan mampu bersaing dengan produk lain yang sejenis.
b. Defect Rate

Untuk mengukur kualitas produk yang dihasilkan perusahaan penutis
menggunakan defect rate. Defect Rate adalah jumlah keluhan dani pelanggan atas
produk yang dijual oleh perusahaan. Pengukuran defect rate umumnya didasarkan
atas jumlah produk cacat yang dihasilkan perusahaan. Tujuan dilakukannya

pengukuran im adalah untuk memberi motivasi dan semangat bagi karyawan secara

keseluruhan agar dapat bekerja dengan lebih baik sehingga dapat memingkatkan
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kinea perusahaan. Data-data yang telah dikumpulkan oleh penulis mengenai produk
cacat perusahaan periode tahun 2001-2003 dapat dilthat pada tabel 4.13. berikut ni.
Tabel 4.13.

Defect Rate PT. SEMEN GRESIK (Persero) Thk
Tahun 2001-2003

| Tahun |  Production Defect | Persentase Defect
(Ton) (Tom) Rate
[ 2000 7167394 669 .6 0,0093%
2002 6525920 600 . 00092% |
2003 6.959.576 5922 0.0085 %

Sumber : data intern perusahaan diolah oleh penulis

Berdasarkan tabel diatas dapat dilihat bahwa persentase defect rate pada
periode 2001-2003 raengalami penurunan dan dapat pula diambil kesimpulan bahwa
persentase defect rate perusahaan im sangat rendah. Kondisi ini memperlihatkan
kinerja produksi untuk menghasilkan produk adalah sangat baik, karena persentase
vang tersebut diatas masih dibawah toleransi kerusakan yang telah ditetapkan

perusahaan yaitu 0.3 %.

4.2.4. Perspektif Belajar dan Bertumbuh

Kinerja PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk ditinjau dari perspektif belajar
dan bertumbuh diukur berdasarkan emplovee turn over, employee training, emplovee
productivity. Tabel 4.14. menunjukkan knteria penitaian kinerja perspektil belajar
dan bertumbuh. Dalam perspektif belajar dan bertumbuh ini karyawan merupakan
mura usaha yang mempunyai peranan penting dalam menunjang kesuksesan dan

kemajuan perusahaan. menyadari hal tersebut PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk
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selalu berusaha menciptakan suasana kerja yang harmonis dan kondusif bag: para

karyawannya. Faktor

sumber daya manusia memegang peranan penting bagi

keberhasilan perusahaan untuk menjalankan misi jangka pamangnya. Maka dart 1tu

perusahaan pada waktu tertentu mangadakan program pelatthan yang bertujuan untuk

mentngkatkan kemampuan karyawan yang ada.

Tabel 4.14.

KRITERIA PENILAIAN KINERJA PERSPEKTIF BELAJAR DAN BERTUMBUH

1

i CSF Tolok Ukur Target Kriteria Penilaian Kesimpulan
Kepuasan Fmployee Emplovee Employee Turn Over > 1% | Kurang
karyawan Turn Qver Turn Over 0 % < Employee Turn Over | Cukup

Mencapai 0% | <1 %
Imployee Turn Over =0 % | Baik
Retensi Fmployee Employee Employee framing <30% | Kurang
karyawan Tramming Training Employee Traming = 30 % | Cukup

A RS0 YN Employee Training>30% | Bak
Produktivitas | Fmployee Emplovee Rasio Emplovee Semakin
karyawan Productivity | Productivity Productiviy memingkat tiap | ungg

mencapai tahunnya semakin baik
persentase
| sefinggl-
L ltingginya _

Sumber - hasil wawancara diolah oleh penuils

a. Employee Turn Over

Fmplovee Turn Over adalah salah satu ukuran kinena perspektif belajar dan

bertumbuh vang mengukur tingkat keluar masuknya karyawan dalam satu tahun.

Melalur tingkat perputaran karyawan dapat diketahw apakah perusahaan sudah efektf

atau belum daiam mempertahankan karvawannva, Tabel 4.15. menyajikan tingkat

perputaran karyawan selama penode 2001-2003.
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Tabel 4.15.
Employee Turn Over PT.SEMEN GRESIK (Persero) Thk
Tahun 2001-2003
Tahun Total Total Persentase Naik/Turun
Karyawan Karyawan Employee Turn
keluar Over

2001 ' 2.352 - 0% -

2002 2319 4 0.17 % 0,17 %

2003 2.289 12 0,52 % 0,35 %

Sumber : data intern perusahaan diolah oleh penulis

Berdasarkan tabel diatas dapat dilihat bahwa terjadi penigkatan jumlah
karyawan yang keluar dan perusahaan. Pada tahun 2001 tidak ada karyawan yang
keluar, pada tahun 2002 persentase jumlah karyawan keluar adalah 0,17 % atau naik
sebesar 0,17 %. Kemudian tahun 2003 meningkat lagi menjadi 0,52 %. Walaupun
tingkat perputaran karyawan naik setiap tahunnya, tetap? peningkatan ini besarnya
tidak sampat melampaui target cukup ! %. Upaya yang telah dilakukan perusahaan
untuk menekan jumlah karyawan yang keluar adalah dengan memperhatikan
kesejahteraan karyawannya antara lain dengan pemberian rumah dinas, pengadaan
koperasi yang menyiapkan kebutuhan pokok karyawan, serta rumah sakit dan apotik.
Selan kesejahteraan karyawan promosi jabatan, insentif dan bonus merupakan faktor
yang juga perlu mendapatkan perhatian dalam rangka menekan jmlah karyawan yang
keluar.
b. Emplovee Training

Berdasarkan wawancara vang dilakukan penulis dengan pihak manajemen

perusahaan diketahui bahwa PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk selalu berusaha
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meningkatkan kemampuan dan kualitas karyawannya. Hal im diwujudkan dengan
diadakannya pelatihan bagi karyawan perusahaan. Sistem pelatthan yang digunakan
adalah sistem bertahap dan didastkan pada tingkat jabatan. Pelatihan ini umumnya
diikuti oleh para karyawan yang memegang jabatan kunci seperti, kepala
kompartemen, kepala departemen, kepala bagian, kepala seksi dan kepala regu. Jenis-
jenis pelatthan yang diadakan antara lain adalah pelatihan dasar umum dan pelatihan
manajemen. Pada tabel 4.16. disajikan jumlah karyawan yang mengikuti pelatthan.
Tabel 4.16

Employee Training PT. SEMEN GRESIK (Persero)Tbk
Tahun 2001-2003

Tahun Jumlah karyawan | Total karyawan Persentase
yang ikut pelatihan Employee
] o - Training
2001 828 2.352 352% |
2002 859 2.319 37%
2003 929 2.289 40,59 %

Sumber : data intern perusahaan diolah oleh penulis
Darn data diatas dapat dilihat bahwa selama tahun 2001-2003 teradi

peningkatan jumlah karyawan yang mengikuti pelatihan. Dapat disimpulkan bahwa
perusahaan mempunyat komitmen vang kuat untuk meningkatkan knalitas dan
kemampuan karyawannya agar dapat bersaing dengan perusahaan lain khususnya
vang memproduksi barang yang sejenis dan juga agar dapat membantu mensukseskan
perusahaan.
¢. Emplovee Productivity

Employee  Productiviy merupakan salah satu  kinerja yang mengukur

produktivitas karyawan dengan melihat rasio output per jam kerja. Dengan
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dilakukannya penghitungan produktivitas karyawan, perusahaan dapat memantau
adanya peningkatan atau penurunan produktivitas karyawannya Data-data vang
dikumpulkan penulis mengenai produktivitas karyawan dapat dilihat pada tabel 4.17.
Dalam satu minggu karyawan bekenja selama 40jam (5 hari x 8 jam), dalam 1 bulan
karyawan bekerja selama 160 jam (40 jam x 4 minggu), jadi dalam satu tahun
karyawan bekerja selama 1920 jam (160 jam x 12 bulan).

Tabel 4.17,

Employee Productivity PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk
Tahun 2001-2003

Tahun Total Produksi Total Total jam Persentase
(Ton) Karyawan kerja dalam Employee

satu tahun Productivity |
2001 7.167.394 2.352 1.920 158,71 %
2002 6.525.920 2319 et F° (1 146,57 %
2003 6.959.576 _2.289 1920 158,36 %

Sumber : data intern perusahaan dioizh oleh perusahaan

Dart data diatas dapat dilihat bahwa persentase employee productivity selama
periode 2001-2003 mengalami pasang surut Pada periode tahun 2001-2002
mengalarm penurunan sebesar 12,14 %, sedangkan selama periode tahun 2002-2003
meningkat sebesar 11,79 %. Peningkatan produksi dart tahun 2001-2003 tidak

mengakibatkan over producrion yang berakibat pada kerugian,
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BALANCED SCORECARD PT.SEMEN GRESIK (Persero} Thk

1
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| Menjaga Likuiditas | Currenr Ratio |

i Perspektif Pelanggan |

Perspektif Pelanggan

TUJUAN | UKURAN | TUJUAN | UKURAN
Memperhatikan A:'nmber .(’yr | Meningkatkan Onick to
kepuasan ¢ gtz ‘ kerjasama usaha | Resporxd
pelanggan

) f . Meningkatkan
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- retenst karvawan | Jraviig
i

Meningkatkan
produktivitas Famplenee
karyawan _ Produceyviny
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Tabel 4,18.
HASIL PENILAIAN KINERJA PT.SEMEN GRESIK (Persero) Thk
!- | Kinerja i
.} CSF {;:(Iok Target 2001 2002 2003 Hasil |
ur o | i . _i
Perspektif Keuangan e - o
Revenue Return On RO mencapai ! 362% 285% 6% Kurang baik, karena tidak 4‘
Investment lebih dari memenuh target lebth dan
125% ] - 125% o
Net Profit Mencapai 6.8 % 3,79 % 7.32% | Kurang baik, karena tidak i
Margin | 12,5% | | memenuhi target 125% |
Liguidity Current Ratio | Mencapai lebih 1 2555% | 136,79 % | 132,76 % | Baik, walaupun terjadi penusunan
! dari 75 % pada tahun 2002 tetapi masih
I _ e gl W PR R T e | diatasrarget 100 % _|
o N Perspektif Pelanggan o
Kepuasan Number of Tidak lebih dari 0.33 % 0,28% | 0.18% | Baik, karena cenderung menurun
pelanpgan Complain 2% tiap tahunnya ]
Retens) Number of Meningkat 0% 3,17 % 11,45% | Baik, terlihat dari peningkatan
pelanggan New Customer | setiap tahunnya = | | perseniase tiap tahunnya
' Pangsa pasar Market share Market share 40 40 % 40 % 40 % Baik, karena konstan tiap
dan % dari pangsa tahunnya, dan memenuhi target
kemampulaba pasar
an pelanggan - b — g -
o B Perspektif Proses Bisnis Internal e o
Kerjasama Onick to " | Mencapai lebih ] 0% 10%% | 1667 % | Baik, selalu meningkat dar tahun
usaha [ Respond  [dari 0% ; .. . |ketahun ]
Kualitas Defect Rate Dibawah 0.3 % I (.0093 % | 0.0091% | 0.0085% | Baik, karena tingkat
| persentasenya sangat kecil,
j menurun tiap tahun dan selalu
R S N, § ! dibawahtarget03% |
i .__.__ Perspektif Belajar dan Bertumbuh e ]
Kepuasan Wnpfoyee Mencapai 0% 0 % 0,17% 0.52% | Kurang baik, karena selalu
karyawan | Turn Over | R meningkat tiap tahunnya
Retensi Employee Mencapai lebih 35,2 % 37 % 40,6 % | Baik, meningkat tiap tahunnya
karyawan | fraining 1dai30% | | dan memenuhi target
Produktivitas | Employee Mencapai 158,71 % h46,57 % | 158,36 % | Baik, walaupun terjadi penurunan
karyawan Productiviry persetase pada tahun 2002, tetapi :
! setinggi- perusahaan dapat i
i tingginya meningkatkannya kembali pada |
] i - o 1 1ahun 2003 ]
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SIMPULAN DAN SARAN

S.1. Simpulan
Dan hasil penelitian yang telah dilakukan penulis terhadap PT. SEMEN
GRESIK (Persero) Tok dapat diketahui bahwa pengukuran kinerja dalam perusahaan
it masih terfokus pada aspek keuangan, sedangkan pengukuran kinerja yang
berkaitan dengan aspek non keuangan juga telah mendapat perhatian tetapi tidak
secara terperinci sepertt aspek keuangan. Dan hasil yang telah difakukan penulis
balanced scorecard mempunyai peran yang sangat penting dalam menterjemahkan
visi dan strategi dari manajemen puncak hingga manajemen tingkat bawah. Balanced

Scorecard juga sangat berpengaruh bagi tercapainya tujuan perusahaan yaitu

peningkatan kinea perusahaan dari tahun ke tahun. Balanced Scorecard

menitikberatkan pada empat perspektif berikut:

a. Perspektif Kevangan terdiri atas rerurn on investment, ner profit margin, dan
current ratio. Ketiga tolok ukur tersebut memberikan pandangan perusahaan yang
terfokus pada peningkatan pengembalian, peningkatan pendapatan, dan juga
pembenan informasi tentang bagaimana memenuhi harapan pelanggan.

b Perspekuf Pelanggan terdiri atas beberapa tolok ukur yaitu number of complain,
number of new customer. recervable rurn over, dan average collection period,
Dalam perspektif im  perusahaan terfokus pada kepuasan pelanggan, retensi
pelanggan, serta pangsa pasar dan kemampulabaan pelanggan. Hal ini

67
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dimaksudkan agar perusahaan dapat bertahan dalam persaingan bisnis yang
sangat ketat dewasa ini.

c. Perspektif Proses Bisnis Internal terdin atas quick to respond dan defect rate.
Perspektif ini menggambarkan tentang kerjasama usaha yang dilakukan
perusashaan untuk menunjang proses produkst, serta menggambarkan pula
produktivitas kinerja operasional yang baik. Hal ini menunjukkan proses produksi
yang baik yang mampu menghasitkan produk yang terjaga kualitasnya, sehingga
tingkat kerusakan produk dapat ditekan.

d. Perspektif Belajar dan Bertumbuh terdiri atas employee turn over, employee
training, dan employee productivity. Perspektif ini menjelaskan tentang kepuasan
karyawannya, selain itu perusahaan juga mengadakan training yang bertujuan
untuk memngkatkan keahlian karyawannya, agar karyawan tidak merasa jenuh
dengan rutinitas pekerjaannya, sehingga dapat meningkatkan produktivitas

kerjanya.

5.2. Saran

Berdasarkan hasil penelitian dan analisis yang dilakukan penulis, maka saran
yang dapat diberikan adalah sebagai berikut:
Balunced Scorecard yang telah diterapkan pada PT. SEMEN GRESIK (Persero) Tbk
sangat berperan datam membantu perusahaan dalam menterjemahkan visi dan strategi
yang akan dt tempuh olch perusahaan. Pengukuran aspek keuangan sangat perlu

dilakukan, tetapi pengukuran ini hanya berorintasi pada jangka pendek saja, maka
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dari itu pengukuran aspek non kcuangan yang bcroricntasi jangka panjang juga

diperlukan untuk mendapatkan keseimbangan antara kedua aspek tersebut. Ditinjau

dari empat perspektif dalam balanced scorecard, maka PT. SEMEN GRESIK

{Persero) Tbk sebaiknya melakukan :

a. Ditinjau dart perspektif kcuangan, perusahaan perlu memimimalisasi biaya
operasional agar dapat memngkatkan return on investmet dan nei profit margin .

b. Ditinjau dan perspektif pelanggan, perusahaan perlu mempertahankan kepuasan
pelanggan, selain itu perusahaan perlu menekan waktu yang diperlukan untuk
mengumpulkan piutang-piutang yang dimilikinya.

c¢. Ditinjau dari perspektif proses bisnis intemmal, kegiatan kerjasama usaha dan
operasional produksi perusahaan sudah sangat bagus, diharapkan perusahaan
dapat mempertahankan suasana kerja yang kondusif tersebut.

d. Ditimjau dart perspektif belajar dan bertumbuh, perusahaan perlu menekan tingkat
employee turn over dengan lebih memperhatikan kesejahteraan karyawan agar

karyawan loyal terhadap perusahaannya.
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MEHTEND KEUAHGAN
’ : SALINAN .
KEPUTUSAN MENTERI KEUANGAN REPUBLIK INDONESIA
_ ‘NOMOR : p26  /KMK.013/15892
' ‘ TENTANG

PERUBAMAN KEPUTUSAN MENTERI KEUANGAN REPUBLIK
INDONESIA NOMOR : 740/KMK.00/19889
TANGGAL 28 JUNI 1989

MENTER! KEUANGAN REPUBLIK INDONESIA,

Menimbang : a. bahwa lerhadap sistiin penlialan kinerja BUMN ssbagalmana
dimaksudkan dalam Keputusan Menlerl Keuangan Nomor :
7A0/KMIC.00/1988 langgal 28 Junl 1989, perlu diakukan
penyesuaian yang febih mencerminkan keaglalan wusaha
maslng-masing BUMN.

b. bahwa sehubungan dengan hal terssbul pada hurul a. dialas
dipandcng  periu untuk merubah  ketentuan sebagalmana -
tersebul dalam pasal 4 dan 5 Kepulusan Menlerl Ksuangan
Nomor © 740/KMK.00/19883 tanggal 28 Junl 1989,

c. bahwa perubahan tersebul perlu ditelapkan dengan'Kepulusan
Menteri Keuangan.

Mengingat : 1. Pasal17Undang-Undang Dasar 1345;

2. Undang-undang HNomor 13 Prp Tahun 1860 lsniang
! ' Perusahaan Negara {Lembaran Negara Tahun 1860 Nomor 59;
i TambahanlLembaranNegara Nomor 1989);

3. Peraturan Pemerintah Nomor 12 Tahun 196-9 tentang
: Perusahaan Perseroan (PEASERQ) (Lembaran Negara Tahun
! 1968 Nomor 21; Tambahan Lembaran Negara

Nomor 2894);

Cre iy,

4 Peraluran Permerinlaly Nemor 3 Tahun 1983 tenlang Tela Cara
Pembinaan dan Pengawasan Perusghaan Jawalan (PERJAN),
Perusahaan Umum (PERUM} dan Perusahaan Perseroan
(PERSERQO) (Lembaran Negara Tahun - 1983 Nomor 3,

i : Tambahan Lembaran Negara Nomor 3246).
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Keputusan Henteril Keuvungon
Nomor 1 826/¥HE.0L3/1992
Tanggal : 24 Juli 1992

MENTERI KEUAMGAN

.2

5. Kepulusan Presiden Nomor 64/M Tahun 1888 tentang
Susunan Kablnet Pembangunan V. -

MEMUTUSIKAN :

KEPUTUSAN MENTER!{ KEUANGAN REPUBLIK INDONESIA
TENTANG PERUBAHAN KEPUTUSAN MENTERt KEUANGAN
REPUBLIK INDONESIA NOMOR 740/(KMK.00/1989 TANGGAL 28
JUNI 13985,

Pasal |

Mengubah ketenluan pasal 4 dan 5 Keputusan Menter! l(éuangan
Nomor : 740/KMIK.00/1988 tanggal 28 Junl 1889 sehingga berbunyi

.sebagal berikul :

1. Pasal 4:
i‘r__;,_-_,‘gka[_kg_sehatansaUMN dlgolongkan menjad :

a. ‘Sehat Sekallf yaltt BUMN yang nilal bobot kinerja lahun
lerakhir menunjukkan angka didtas 110;§

b. .Sehatfyaitu BUMN yang nilal bobol kinerja tahun terakhlir
menunjukkan angka dialas 100 s/d 110;

c. .Kurang Sehatf yallu BUMN yang nilal bobot kinerJa tahun
Tarakhir menunjukkan angka diatas 90 s/d 100; §

d. Tidak sehat.§yailu BUMN yang nllal bobol kinerfa tahun
teraklyir menunjukkan angka kurang dail atau sama dengan

904

e. Khusus untuk BUMN dalam bidang usaha lanaman
talunan, kelentuan-kelentuan dalam hurul a, b, ¢ dan d
dinlas didasarkan- pada perhilungan angka rata-rata liga
tahun terakhir.
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Xeputusan Henteri FKeusangan
Humor : B2E/EIK.011X/1972
Tanggnal @ 24 Juil 1392

MENTENI"KEUANGAN

-3-

Pasal 5 ;

{1) Nilal bobol perusahaan didasarkan atas rentablilas,
likuldilas, solvabilitas serta Indikalor lambahan yang’
diletapkan_ dari tahun ke tahun dalam Rapat Umum*
Pemegang Saham sesual dengan perkembangan dunla
usaha dan perkembangan perusahsan,

(2) Rentabiiitas ' dihitung darl Jaba sebslum -pajak  dibagl
dengan rala-rala modal yang digunakan (caplal employad)
dalam lahun yang bersangkutan. Dalam laba ssebslum
pajak lersebul dialas lidak lermasuk |aba hasil pan]ualan

akliva lelap.

{3) Modal rata-rala yang digunakan sebagalmana dimaksud
dalam ayat {2) sdalah rala-raia Aktlva tancar dltambah
dengan Akliva Telap Netlo lermasuk Penyertaan, pada awal
lahun dan akhir lahun,

{4) Likuiditas dihltung darl akliva lancar dibagl dangan pasiva
lancar, -

{5) Solvabilitas dihilung dari jumilah akliva dibagl Jumlah utang.

(G} Indikator tambahan adalanh laktlor penilal atas produklivilas
perusahaan yang disesuaikan dengan jenis kegialan usaha
masing-masing BUMN,

(7) Nilal bobot dan penghitungan sebageaimana dimaksud
dalam aya!l (1) dan (2) dilakukan dengan cara ssbagaimana

lersebut dalam Lampiran Keputusan inl,

(8) Khusus untuk BUMN Bank penghitungan tingkal kasehatan.
nya dilakukan sesuai dengan kelenlvan peraluran

perundang-undangan yang berlaku.
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Nomot : 826/¥HX.0L13/1992
Tonggal 1 24 Juld 1992

MEHTERI KEUARNGAN

LA

Pasal 11

L sl b B ML 1 e iy A B

Kepulusan Ini mulal berlaku pada tanggal ditelapkan,
‘ Agar setiap orang mengetahulnya, memerintahkan pengumuman

Kepulusan inl dengan penempalannya dalam Bertta Negara

Nepublik indonesla.

-

Ditetapkan d!: J A X AR T A,

[ p—

l . Pada tanggal : 24 Jull 1992
3

; SALINAN seeual dengan aslinya .

} KEPALA BIRO UMUM HEHITRLI KEUAIGAH,

£ . u.b. .
 KEPALA BAGIAN TATA USAHA DEPARTEMEN,

U Py
A LT : ttd.
/ S -.// .-,;{(7.?:_.

- : J.B. SUMARLIN

S TV |
Y
.

s i)

N

3

|3 .l\
Cel
(@)

PR /'
';f“.';j_rj;'fj u.r
roa— -

R CR :.::'-—HH!E,OOO’O3 1992
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MENTERI KEUANGAN

LAMIHEAR |

KEPUTUS AN MENTERI KEUANOAH A
NOMOR | BZE&/I0W.013/1997
TANGOAL ¢ 24 Juli 199372

CANA PEﬂl'I!TUNGAN_TAﬂGET RENTABILITAS J
BADAN USAHA MILIK NEGARA (BUMN)

N
1
N o

= Realisasi Laba BUMN pada tahun i i\

= laba rala-rata BUMN dalam satu kelompok BUMN yang memilliki
keglalan usaha yang sama, pada lahunt- ¥

N1+ 1 = Targe! laba BUMN dalam tahun t-1- t \qs‘p%\'

S -

A = Pearsentase penlhgkatan laba yang diharapkan b\:‘
Cara parhitungan largel dlalas adalah @ |

- . Py,
1R+ = RI(1 -+ A), apablla Rt (1 7+ A) > Rl ~;
2 Rttt = AL apabBa Rl (3 + A) < At}
3.t = At . apabila Rt » 20 %

/
{" { ",F? < = L.a ;L? R4 =
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LAKMPIRAN 11

KEPUTUSAN MENTENI KEUAHGAN Al
HOMODA @ B26/KHK.0L13/1992
TANGOAL © 24 Jult 1992

MERTERD KEUANIGAL

PENILAIAN ATAS BOBOT DAMI JENIS-JENS INDIKATOR KINERJA BUMH

1. Indikaloy Utama = 70 %
Terdirl dari 3 (tiga) indikalor yaitu :

- Renlablillas 75 %

£ B kel hnvet, o 3y

- Likulditas 12,5 %

- Solvabilitas 12,5 %

ﬁ.-lw;m_'_:,.mw i

2. indikalor Tambahan : 30 %

3. Darl indlkator-indikaler dialas maka bobot penitalan menjacl :

%
3

]

ér - Renlabililas : . 52.,50% yaltu 75% x 70%
§ - Likuiditas 5 8,75% yaitu 12,5% x 70%
- Schvabllitas B8,75%  yahlu 12,5% x 70%
% - Indikator tambahan 1| 10,00%

f - Indikalor tambahan 2 10,00%

- 1ndif<alor ltambahan 3 10,00%

h Jurmilah bobol _-10_(;_50"{;
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LAMPIRAN 11
KEPUTUSAN MENTERI KELJANGAN Al

NOMOA : B26/KMK.013/1992
W : J
MENTER! KEUAHQAN TANGGAL 1 24 w1l
/ .
CONTOHM PENIIAIAN KINERJA BUMN
: (Conloh Perhilungan)
1 KRITEMIA  SATUAN BOBOT é\neér- REALISAS]  NILAI NILAI
it PENILAITAN UNIT _ K ' BOBOT |
E (1) (2 (3} (4=3/2) {1x4)
X ’_______._.'. —— — o T o . LA o & M e = . ma
. n-L-s O, G — e
i1 nentabitilas % 52,50 10,00 12,50 125 65.8
E:
_ X
1t Likuldilas Yo B,75 200,00 210,00 105 82
.“' -
it Solvabilitas % 875  200.00 230,00 115 10.1
3 i INDIKATOR TAMBAHAN 80,0~ ~ " "~ "~ "™ __ -
e e
%E& Prolil Margin % 10,0 60,0 45.0 75 (80) 8,0 '
i -
22, Raslo Operasi % 10.0 75,0 125,0 167 {120) 12,0 ’
?1‘ Produklivilas lonflena- 10,2 20,0 35,0 175 7.5
3] Tenaga I<erja ga kerja . }
4 !
g — E_ S
i A |
q l, Total 124,4 L
% e e e e TTTIETALI I T T A T T S TR R R T T LT -_-.--_:'-"'ﬁL‘JA-;""'J‘T!‘.F“.,:“A.1L".T‘1"—'G‘.1L:-‘EH"'__.'?-—-'
~jlatan |
ibi maksimum = 120, nilai minimum = 80. !
3
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Jumlah Pegawai Berdasar Tingkat Jabatan
Bulan Desember 2001

{ ] _ ' IETRVEIN Pkl En Binias Lo _ EI
N¢ O SR S : _ : o s R R
[ A S SR S
1 Ka. Kompartemen 7 i 1 0 B 1 ]
2‘Ka Departemen o 11‘ rJ | 4I “0 ‘15-””- ID. 1%
3 Ka Bagian 4 5 14 0 55 5 86
4 Ka Seks 109 16 a7 1 156 17 17a
5 Ka Regu 288 270 284 2 542 29 571
6 Pelaksana 809 33 672 10 1481 43 1524
T Y e e e
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Jumlah Pegawai Berdasar Tingkat Jabatan
Bulan Desember 2002

‘ S Juintakh -

|| ‘- I - ' s T S T TP Lot
1 Ka Kompartemen 9 11 o 10 1 11
2 Ka Departemen 22 0 4 o 2 0. 2
3 Ka Bagian a6 5 15 0 61 5 e
4 Ka Seks| 110 16 a5 0o 155 16 171
5 Ka Regu 297 29 257 2 554 31 585
6 Pelaksana 778 30 643 9 1421 39, 1460
7 sumiah T A )
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Jumlah Pegawai Berdasar Tingkat Jabatan
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Bulan Desember 2003

Page | of

Ciced | e |

1 Ka Kompartemen 6 1 | 1 0 7 1

2 Ka Departemen | 24 0 4. 0 28 0 28.
3 Ka. Bagan 51 7 17 0 68 7 75
4 Ka. Seksi 113 15 44 0 157 15 172
5 . Ka. Regu 315 30 299 2 614 32 646
6 Pelaksana 734 28. 589 9 1323 37 1360
7 Jumlah 1243 81 954 11 2197 92 2289
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