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Abstrak - Badan usaha memerlukan suatu pedoman agar dapat mencapai tujuan
yang telah ditetapk an. Pedoman yang dimaksud adalah terdapatnya pengukuran
kinerja yang baik. De ngan adanya pengukuran kinerja yang baik, badan usaha
mampu memperbaiki kinerja-kinerja yang buruk agar badan usaha dapat
melakukan penyesuaian untuk terus bersaing. Sistem yang baik tidak akan tercipta
tanpa adanya langkah-langkah dan per encanaan. Balanced Scorecard sebagai
suatu sistem mana jerial yang berfungsi menggambarkan hubungan antara
langkah-langkah yang telah dilakukan. Perancangan Balanced Scorecard dimulai
dari menganalisis permasalahan apa saja yang timbul, khususnya untuk perspektif
proses bisnis interna | badan usaha. Selanjutnya, akan dibangun perancangan
dengan berdasarkan tahapan-tahapan pada fase assessment, strategy, objectives,
strategy map, measurement dan initiatives. Hasil dari pen elitian ini berupa

strategi-strategi perbaikan kinerja bagi PT. Pelindo III dengan fokus proses bisnis
internal yang dapat ditera pkan untuk men ingkatkan kinerja oper asional PT.
Pelindo III di Surabaya.

Kata Kunci: Balanced Scorecard, Internal Business Process, Strategi, Bongkar
Muat Petikemas.

Abstract - The business entities re quire guidelines in orde r to a chieve the
objectives which have b een set before. The guidelines is the presence of good
performance measurement, so entities we re able to improve th at poor
performances and can make adjustments to continue to compete. Goo d system
will not be created w  ithout steps and planning . Balanced Scorecard asa
managerial system to describes the re lationship between the steps that have been
made. The design of Balanced Scorecard starts from analyzing any problems that
arise, especially for internal business process perspective. Furthermore, the design
will be buil t based on phase; assessment, strate gy, objectives, strategy map,
measurement, and initiatives. The results is a performance improvement strategies
for PT. Pelindo III focused on internal business process that ¢ an be ap plied to
improve the operational performance of PT. Pelindo III in Surabaya.

Keywords: Balanced Scorecard, Internal Business Process, Strategy, Container
Stevedoring.
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PENDAHULUAN

Era globalisasi menuntut badan usaha untuk melakukan penin gkatan
keunggulan (competitive advantage) sebagai respon terhadap kompetisi yang
terus-menerus berubah. Menurut Barney (2002), keunggulan kompetitif badan
usaha dapat dikembangkan dan dipertahankan ketika sumber daya dapat
memenuhi empat kriteria yaitu sumber daya tersebut dapat memberi nilai tambah,
sumber daya tersebut adalah unik, tidak dapat ditiru, dan tidak dapat digantikan
dengan sumber daya lain oleh pesaing.

PT. Pelabuhan Indonesia III (Persero), selanjutnya disebut PT. Pelindo III
adalah Badan Usah a Milik Ne gara (BUMN) yang bergerak dalam bidang jasa
kepelabuhanan. Penetapan Key Performance Indicators di PT.Pelabuha n
Indonesia I, 11, III, dan IV (Persero) disusun berdasarkan arahan yang diberikan
Kementerian BUMN Republik Indonesia, sehingga terjadi keseragaman indikator
kinerja kunci yang diberlakukan. Tetapi disisi lain, keser agaman KPI tersebut
memberikan dampak terlupakannya indikator kinerja kunci terhadap keunikan
yang dimiliki PT. Pelindo III, sehingga diperlukan suatu sistem peng ukuran
kinerja yang dapat selaras dengan strategi yang dimiliki badan usaha.

Permasalahan yang dihadapi oleh badan usaha dapat diselesaikan dengan
merancang sistem pengukuran kinerja menggunakan Balanced Scorecard, dengan
pertimbangan bahwa metode ini dapat men yediakan kerangka untuk menc apai
tujuan jangka panjang badan usaha karena mengintegrasikan kandungan visi,
misi, dan penerapan strategi dalam sistem penilaian kiner janya. Oleh karena itu,
diusulkan bagi badan usaha untuk meranc ang Balanced Scorecard guna
meningkatkan kinerja op erasionalnya terutama pada perbaikan aktivitas bongkar
muat petikemas, den gan pertimbangan bahwa produk utama d an pendapatan
terbesar badan usaha adalah berasal dari kegiatan bongkar muat petikemas
tersebut

METODE PENELITIAN

Teori yang digunakan dalam pen elitian ini adalah teori mengenai
Pelabuhan, Terminal, Strategy Map, Balanced Scorecard, dan Nine Steps to
Success™ Framework for Building and Implementing a Balanced Scorecard.
Perspektif yang menjadi fokus penelitian ini diharapkan mampu menin gkatkan
kinerja operasional dalam memperbaiki aktivitas bongkar muat petike mas PT.
Pelindo II1.
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Objek penelitian ini ada lah PT. Pelindo III yang saat ini mengelola 43
pelabuhan dengan 16 kantor cabang yang tersebar 7 provinsi di Indonesia mulai
dari Jawa Timur, Jawa Tengah, Bali, Nusa Tenggara Timur, Nusa Tenggara Barat,
Kalimantan Tengah, dan Kalimantan Selatan.

Kebenaran data diperoleh melalui beberapa teknik pengumpulan data yaitu
analisis dokumen, wawancara, dan observasi. Analisis dokumen dilakukan pada
laporan manajemen badan usaha selama 5 tah un terakhir (audited), Rencana
Kinerja Anggaran Perusahaan (RKAP) Tahun 2016, Rencana J angka Panjang
Perusahaan (RJPP), dan Kertas Kerja KPI Tahun 2016 sehingga seluruh temuan
yang diperoleh menjadi data yang relevan. Dalam penelitian ini, fokus utama
hanya pada satu p erspektif saja yaitu internal business process. Wawancara
dilakukan bersama narasumber yang berkompeten dan berpe ngalaman serta
memiliki tingkat pengaruh yang besar pada badan usaha sehingga dengan adanya
kompetensi dan peng alaman yang dimiliki akan mendukung kebenaran data.
Wawancara dilengkapi dengan focus group discussion dengan salah satu
karyawan badan usaha di Biro Perencanaan Strategis dan Kinerja Badan Usaha
untuk membantu dalam berkontribusi membuat rancangan Balanced Scorecard,
sehingga dapat memberikan hasil yang masuk akal. Observasi juga merupakan
metode yang dapat medukung kebenaran data dengan cara mengamati aktivitas
bisnis yang dilakukan secara keseluruhan terutama pada kegiatan bongkar muat
petikemas. Analisis dokumen dan obs ervasi dilakukan sebagai tambahan
informasi dan verifikasi untuk meminimalisasi ketidakakuratan data.

Dokumen yang digunakan diperoleh secara langsung dari PT. Pelindo III
dan dilakukan penyesuaian terhadap data-data yang diperoleh agar searah dengan
topik penelitian ini. D ata yang terkumpul dari proses w awancara, analisis
dokumen, maupun obser vasi akan dik elompokkan untuk memenuhi kriteria
jawaban. Penelitian ini berusa ha untuk mendapatkan data yang objektif dengan
menjaga konsistensi dari peng umpulan data yang handal. Selanjutnya, data yang
diperoleh akan diolah dalam proses analisis dan pembahasan untuk mendapatkan
kesimpulan yang objektif dan dapat meminimalisasi bias.

HASIL DAN PEMBAHASAN

Analisis pembahasan akan dilakukan adal ah sesuai den gan tahapan-
tahapan pada fase membangun Balanced Scorecard oleh Rohm dan Halbach
(2005) yang terdiri dari assessment phase, strategy phase, objectives phase,
strategy map phase, measurement dan initiatives.
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A. Assessment Phase
a) Analisis Visi

Berdasarkan situs milik badan usah a, visi PT. Pelindo III (Persero) adalah
“Menjadi Pelaku Penyedia Jasa Kepelabuhanan yang Prima,
Berkomitmen Memacu Integrasi Logistik Nasional”. Visi badan usaha
merupakan idealisme manajemen untuk menentukan arah dan keadaan badan
usaha di masa depan yang realistik dan ingin diwujudkan dalam kurun waktu
tertentu. Visi adalah p ernyataan yang diucapkan atau ditulis hari ini, yang
merupakan proses manajemen saatini yang terjangkau masa yang akan
datang (Hax dan Majl uf dalam A kdon, 2006). Visi badan usaha telah
memenuhi kriteria dari misi yang efektif dan baik menurut Hax dan Majluf
dalam Akdon (2006) sehingga tidak diberikan rekomendasi perbaikan visi.

b) Analisis Misi

Berdasarkan situs milik badan  usaha, misi PT. Pelindo III (Persero)
adalah:

1. Menjamin penyediaan jasa pela yanan prima melampaui standa r yang
berlaku secara konsisten;

2. Memacu kesinambungan daya saing industri nasional mel alui biaya
logistik yang kompetitif;

3. Memenuhi harapan semua stakeholder melalui prinsip kesetaraan dan tata
kelola badan usaha yang baik (GCG);

4. Menjadikan SDM yang berkompeten, b erkinerja handal, dan berpekerti
luhur;

5. Mendukung perolehan devisaneg ara dengan memperlancar aru s
perdagangan.

Pernyataan misi merupakan tindakan atau upaya untuk mewujudkan visi.
Misi merupakan penjabaran visi dalam bentuk rumusan tugas, kewajiban, dan
rancangan tindakan yang dijadikan arahan untuk mewujudkan visi. Deng an
kata lain, misi adalah bentuk la  yanan untuk memenuhi tuntutan  yang
dituangkan dalam visi d engan berbagai indikatornya. Misi badan usah a telah
memenuhi kriteria dari misi yang efektif dan baik menurut Hax dan Majluf
dalam Akdon (2006).

c) Value

PT. Pelindo III (Persero) menetapkan budaya badan usaha dengan nilai inti
utama yang menjadi pedoman bagi seluruh insan Pelindo III dalam
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menjalankan aktivitas-aktivitas badan usaha. Budaya badan usaha yang
dimaksud adalah Customer Focus yang selalu mengutamakan kepuasan
pelanggan, Care yang terdepan dalam kepedulian ter hadap pemangku
kepentingan dan lin gkungan, serta Integrity yaitu berperilaku terpuji dan
menjunjung tinggi etika.

d) Tujuan Jangka Pendek

Tujuan jangka pendek PT. Pelindo III dimuat dalam Renc ana Kerja
Anggaran Perusahaan (RKAP) Tahun 2016. Penyusunan RKAP PT. Pelindo
IIT berdasarkan arahan dari Pemegang Saham dan selaras dengan RJPP yang
telah ditentukan sebelumn ya. Tujuan jangka pendek badan usaha adalah
sebagai berikut:

1. Terwujudnya peningkatan laba pada tahun 2016 dan perba ikan kinerja
usaha;

o

Terwujudnya peningkatan trafik kapal dan barang;

Tercapainya kepuasan dan loyalitas pelanggan melalui jaminan Service
level guarantee dan ketersediaan fasilitas atau peralatan;

Tercapainya produktivitas B/M Terminal Petikemas;

Perbaikan proses bisnis (Sisdur) yang sesuai dengan harapan pelanggan;
Terpenuhinya standar kinerja operasi dan keselamatan kerja;

98]
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Terwujudnya organisasi yang sesuai dengan fungsi operator terminal

pelabuhan;

8. Terwujudnya penyelenggaraan badan usaha berdasarkan tata kelola badan
usaha yang baik melalui pencapaian target GCG dengan skor 85,01;

9. Kinerja yang meningkat kepada pelanggan dan kepada peman gku

kepentingan lainnya untuk meningkatkan efektivitas dan kapabilitas secara

menyeluruh.

e) Tujuan Jangka Panjang

Tujuan jangka panjang badan usaha dimuat dalam Rencana ] angka
Panjang Perusahaan (RJPP) 2014-2018, yaitu:

1. PT. Pelindo III (Persero) menjadi Full Handling Terminal Operator;

2. Pencapaian target sebagai Emerging Industry Leader sesuai Kriteria
Penilaian Kinerja Unggul (KPKU) BUMN pada tahun 2018;

3. Terwujudnya peningkatan trafik da n pangsa pasar pelayanan kapal,
barang, dan terminal bongkar muat;
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4. Peningkatan segmen usaha baik core business maupun non core business
(strategis dan non strategis);
5. Terwujudnya pertumbuhan laba dan kinerja berkesinambungan.

B. Strategy Phase

Pendefinisian dari strategic themes didasarkan padatemuan yang
diperoleh dari assessment phase yang telah dilakukan sebelumnya. Berdasarkan
assessment phase, strategi umum dari PT. Pelindo III adalah “ Operasional yang
Handal, Kekuatan Performa Keuangan, dan Ekspans Bisnis’, schingga
strategi tersebut akan menjadi tema utama str ategi yang akan menjadi pedoman
dalam menentukan strategic themes untuk setiap perspektif dalam kerangka
Balanced Scorecard.

Perspektif keuangan menjadi perspektif awal dari badan usaha. Strategic
themes untuk perspektif ini adalah nilai jang ka panjang shareholder dan
stakeholder. Selanjutnya untuk mendukun g strategic themes badan usaha yang
telah didefinisikan pada perspektif keuangan, maka dibutuhkan strategic themes
yang digunakan pada perspe ktif pelanggan yaitu peningkatan daya saing dan
market share. Badan usaha juga membutuhkan strategic themes pada perspektif
proses bisnis internal yang kuat yaitu pencapaian produktivitas dan kepedulian
lingkungan guna mendukung pencapaian strategi yang didefinisikan pada kedua
perspektif sebelumnya. Adanya proses yang produktif akan membuat badan usaha
dapat meningkatkan kinerja dari segi keuangan yang dapat memberikan dampak
yang baik bagi stakeholder dan pelanggan. Badan usaha membutuhkan sumber
daya yang terbaik unt uk mendukung pencapaian strategi pada pe rspektif
sebelumnya, oleh karena itu dibutuhkan peningkatan komitmen badan usaha. Hal
itulah yang kemudian dapat dijadikan strategi untuk perspektif pertumbuhan dan
pembelajaran yang diterapkan pada badan usaha.
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C. Objectives Phase

Tabel 1 Identifikasi Sasaran Strategis

Tema: Operasional yang Handal, Kekuatan Performa Keuangan, dan Ekspansi Bisnis

Perspektif Tema Strategis Sasaran Strategis
Financial Nilai Jangka Panjang Shareholder | -  Profitability Management
dan Stakeholder - Cost Efficiency
- Pertumbuhan Pendapatan
Customer Peningkatan Daya Saing dan - Pertumbuhan Pelanggan
Market Share - Kepuasan Pelanggan
- Retensi Pelanggan
Internal Business Pencapaian Produktivitas - Profesionalisme
Process - Inovasi Bisnis
- Pelayanan Unggul
- Kepedulian Lingkungan
Learning and Growth Peningkatan Komitmen Badan - Human Capital
Usaha - Information Capital

- Organizational Capital

D. Strategy Map Phase

Gambar 1 Usulan Strategy Map
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E. Performance Measurement

PT. Pelindo III perlu melakukan pengukuran terhadap sasaran strategis
yang telah ditentukan pada tahapan sebelumnya. Tujuan dari penetapan penilaian
ini agar b adan usaha dapat mengetahui tingkat keberhasilan dari pelaksanaan
strategi yang telah didefinisikan serta memicu seluruh elemen yang ada di badan
usaha untuk menghasilkan kinerja terbaiknya.

Badan usaha akan menentukan tujuan dan tolok ukur bagi masing-masing
perspektif serta target yang ingin dicapai, setelah melakukan penyelarasan ukuran
Balanced Scorecard dengan strategi badan usa ha. Fungsi target dari masing-
masing tolok ukur yang ada merupakan acuan dalam menyusun kriteria penilaian
terhadap kinerja badan usaha. Skor-skor yang diberikan mengg unakan skala
penilaian mulai dari an gka 1 sampai 3, di mana dari tiap an gka tersebut memiliki
arti sebagai berikut:

1 — Badan usaha belum menc apai target dan ma sih berada jauh
dibawah target, sehingga penilaian terhadap badan usaha masih kura ng
baik.

2 — Performa badan usaha belum mencapai target namun sudah
mendekati target, sehingga penilaian terhadap badan usaha cukup baik.

3 — Performa badan usaha telah berha sil mencapai target, sehingga
penilaian terhadap badan usaha baik.

Tabel 2 Sasaran Strategis dan Tolok Ukur

Sasaran Strategis Tolok Ukur

Financial Perspective

Profitabilitas ROA

ROI

ROE

ROCE

Profit Margin

% Perbandingan EBITDA dengan pendapatan usaha

Cost Eficiency % Perbandingan biaya usaha dengan pendapatan usaha

% Efektivitas pengendalian biaya

% Perbandingan biaya karyawan dengan laba operasional

Pertumbuhan Pendapatan % Peningkatan pendapatan usaha pada tahun berjalan

% Efektivitas penagihan piutang usaha

% Pengembalian pengelolaan dana

Customer Perspective

Pertumbuhan Pelanggan % Peningkatan jumlah pelanggan dalam satu periode

Kepuasan Pelanggan Indeks kepuasan pelanggan (likert)

Indeks loyalitas pelanggan (likert)

Indeks keterikatan pelanggan (likert)
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% Tingkat keluhan pelanggan

% Tindak lanjut penyelesaian komplain

Retensi Pelanggan % Perbandingan antara (total pelanggan tahun
“n” - jumlah pelanggan baru tahun “n”) dengan
total jumlah pelanggan tahun “n”

Internal Business Process Perspective

Profesionalisme Produktivitas alat B/M petikemas (CC)

Produktivitas alat B/M petikemas (STS)

% Pemenuhan SLA dan SLG

Inovasi Bisnis Jumlah produk pada tahun berjalan
Tingkat penyerapan investasi (%)
Pelayanan Unggul Tingkat kesiapan alat dan fasilitas

Tingkat utilitas alat dan fasilitas

Capaian Level of Service and Safety

Kepedulian Lingkungan Proper lingkungan
Realisasi program CSR
Learning and Growth Perspective
Human Capital Peningkatan kompetensi karyawan
Indeks kepuasan karyawan (likert)
Informational Capital Tindak lanjut hasil audit IT
Progress penyelesaian masterplan IT
Organization Capital Skor assessment KPKU

Skor assessment GCG

Tindak lanjut hasil audit IT

Progress Penyelesaian masterplan 1T

Tindak lanjut hasil temuan audit atau survey KPK, BPK, dan
instansi pemerintah lainnya

F. Initiatives

Setelah melakukan obs ervasi, diberikan usulan inisiatif kepada badan
usaha dalam rangka mendukung pencapaian tujuan atau sasaran strategis dalam
kerangka strategi yang diambil badan usaha untuk kemudian diterjemahkan dalam
Balanced Scorecard, khususnya pada perspektif internal business process. Usulan
tindakan dapat berupa implementasi prosedur baru maupun pene gasan prosedur
yang sudah ada dalam PT. Pelindo III. Berikut ini merupakan pe mbahasan
inisiatif strategi yang dikelompokkan pada tiap sasaran strategi pada pe rspektif
internal business process:
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Tabel 3 Strategy Initiatives dengan Fokus Internal Business Process

Internal Business Process Perspective

No.

Tujuan

Tolok Ukur

Inisiatif Tindakan

1

Profesionalisme

e Produktivitas Alat B/M
Petikemas (CC)

e Produktivitas Alat B/M
Petikemas (STS)

e % pemenuhan SLA dan SLG

e Selalu melakukan upgrade untuk
alat-alat bongkar muat sehingga
mencegah adanya kerusakan

e Melalukan proses otorisasi serta
inspeksi yang lebih teliti dan
lengkap pada k egiatan bongkar
muat petikemas agar terhindar
dari kesalahan prosedur

e Melakukan training kepada setiap
operator alat-alat bongkar muat
dengan baik operator lama
maupun operator baru

e Menganalisa loss time pada
kegiatan bongkar muat petikemas
dan mempelajari penyebabnya,
sehingga mencegah adanya loss
time di kemudian hari

e Optimalisasi kinerja karyawan
(operator alat-alat bongkar muat)
untuk kegiatan bongkar muat
petikemas

Inovasi Bisnis

e Jumlah produk pada tah un
berjalan
e Tingkat penyerapan investasi

(%)

e Penambahan jumlah dan jenis
alat-alat bongkar muat serta
mengantisipasi  agar  kegiatan
bongkar muat petikemas tidak
terhambat oleh masalah
maintenance dari alat-alat tersebut

e Optimalisasi badan usaha
mengenai risk management

e Pembangunan dan pengoperasian
Java Integrated Industrial and
Port Estate (JIIPE) sehingga dapat
mengurangi waktu tunggu kapal
di Pelabuhan Tanjung Perak

Pelayanan Unggul

e Tingkat kesiapan alat dan
fasilitas

e Tingkat utilitas alat dan
fasilitas

e Capain level of service and

safety

e Melakukan perawatan alat-alat
bongkar muat secara intensif

e Penataan terminal berdasarkan
dedicated area dan prioritas jenis
cargo untuk meningkatkan
kapasitas produksi tidak hanya di
5 pelabuhan besar di wilayah kerja
PT. Pelindo III tetapi juga
pelabuhan lain sesuai dengan
potensi hinterland-nya

e Dengan percepatan dedicated area
pada  terminal-terminal  akan
mendukung percepatan
implementasi sistem keselamatan
dan kesehatan kerja (K3) guna
meminimalisasi kecelakaan kerja
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Kepedulian e Proper Lingkungan (%) e Melakukan lokalisir limbah yang
Lingkungan e Realisasi Program CSR lebih optimal dengan
menggunakan oil boom dan oil
dispersant untuk menetralisir atau
melarutkan kandungan minyak
yang kemudian diambil oleh oil
scammer agar tidak melakukan
pencemaran laut saat kegiatan
bongkar muat berlangsung
Menyediakan kapal khusus untuk
pengambilan limbah yang dimana
hal ini masih jarang ditemui di
Indonesia. Kapal tersebut nantinya
akan membuang limbah ke
pelabuhan kilang minyak,
umumnya di Cilacap, B alikpapan,
dan Dumai

Menganjurkan kapal-kapal
pelayaran yang berdatangan untuk
mengoptimalisasi double hull dan
double bottom guna mencegah
limbah mencemari lautan (khusus
untuk kapal tanker)

KESIMPULAN

1.

PT. Pelindo III mendapatkan masukan men genai sistem penilaian kinerja
Balanced Scorecard, maka ketika diter apkan akan membantu badan u saha
untuk berkembang lebih baik.

Informasi yang berkaitan dengan pen erapan strategi PT. Pelindo III akan
menjadi lebih terkontrol, sehingg a badan usaha dapat memaksimalkan tujuan-
tujuan yang ingin dicapai.

Adanya informasi yang lengkap dan terarah menjadikan badan usaha memiliki
kesempatan untuk mening katkan kinerja se hingga kualitas la yanan, kepuasan
pelanggan, kemajuan teknologi, dan sumber daya manusia dapat ditingkatkan.
Penerapan Balanced Scorecard sebagai sistem yang baru akan menuntur waktu
serta tenaga lebih yang harus dialokasikan, serta membutuhkan dukungan dari
semua pihak yang terlibat di dalamnya.
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SARAN

1. Dengan perancangan sistem pengukuran kinerja berbasis Balanced Scorecard,
karyawan yang terlibat dari proses operasional sehari-hari dapat
menjadikannya sebagai day-to-day job yang menjadi integrasi tugas mereka.
Hal ini dapat dilakukan dengan cara melibatkan semua jajara n manajemen
mulai dari top management hingga low management dalam menjalankan tugas-
tugasnya. Top management menjadi pihaky ang menjadikan Balanced
Scorecard sebagai dasar pengambilan keputusan dengan dibantu pen gaksesan
informasi yang real-time sehingga penc apaian strategi badan usaha dapat
dimaksimalkan. Middle management menjadi pihak yang bertanggung jawab
melakukan input data secara reguler dan akses informasi tanpa melibatkan tim
khusus dalam p enerapan Balanced Scorecard. Low management dapat
melakukan akses informasi secara real-time mengenai hasil kerja dan
kontribusinya terhadap pencapaian strategi badan usaha.

2. Sebelum Balanced Scorecard diimplementasikan oleh PT. Pelindo III, maka
terlebih dahulu p erlu dilakukan sosialiasi ke seluruh jaj aran manajemen
sehingga dapat men getahui peran dan fungsi masing-masing pihak di dalam
badan usaha, sekaligus dapat membangun komitmen dalam upaya pencapaian
target kinerja badan usaha.
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