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Perkembangan industri yang cepat menyebabkan pgesaiera industri
bergeser ke era informaglalam era informasi dibutuhkan sistem informasigyan
dapat digunakan untuk mengukur kinerja bisnis disangang akan datang.
Perusahaan membutuhkan sistem pengukuran kineng@ gapat mengevaluasi
visi, misi, dan strategi untuk mencapai tujuan pahaan baik jangka pendek
maupun jangka panjanlyletodeBalanced Scorecard merupakarkerangka kerja
yang menilai dari aspek keuangan dan non keuangapek non keuangan
meliputi perspektif pelanggan, perspektif prosesnisi internal, dan perspektif
pembelajaran dan pertumbuhan. Aspek non keuangamupai@an pemacu
sesungguhnyatie real drivers) untuk mewujudkan kinerja keuangan perusahaan.

Berdasarkan uraian tersebut, peneliti tertarik kimelakukan penelitian
mengenai penerapan metobaanced scorecard sebagai alat untuk mengukur
kinerja perusahaan. Penelitian dilakukan pada Bbasn Rokok CV. Cempaka
Tulungagung. Perusahaan ini belum menerapkan mediakdeced scorecard
dalam pengukuran kinerja perusahaannya. Denganrapkaa metodéalanced
scorecard dapat membantu perusahaan dalam pelaksanaan pemgukoerja
keuangan dan non keuangan.

Jenis penelitian yang digunakan adalah penelitiaskmptif dengan
pendekatan studi kasus. Tujuan penelitian yaitwlkunnhenggambarkan dan
menganalisis pengukuran kinerja perusahaan dergaergpan metodBalanced
Scorecard. Fokus penelitian meliputi data keuangan perusali@aupa neraca
dan laporan laba rugi, data pelanggan, data proddas data karyawan tahun
2009 sampai dengan tahun 2011 serta empat pefspaktode Balanced
Scorecard yaitu perspektif keuangan, pelanggan, proses disnernal serta
pembelajaran dan pertumbuhan. Analisis data yafakukan adalah dengan
mengukur masing-masing perspektif pdshanced scorecard, yaitu perspektif
keuangan, perspektif pelanggan, perspektif progesshinternal, dan perspektif
pembelajaran dan pertumbuhan.

Hasil penelitian menunjukkan bahwa penilaian kmdtgprusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung berdasarkan perspektif rigarg tingkat
pertumbuhan penjualan menunjukkan nilai kurang bakena belum mampu
meningkatkan jumlah penjualan, pada nilai OPM, R@hunjukkan nilai kurang
baik karena peningkatan laba operasi dan keunturgjas investasi tidak
signifikan, pada nilai GPM, ROE, dan ROCE menungrkkilai yang cukup baik
karena perusahaan mampu meningkatkan laba dertghaktiva dan modal yang



dimiliki, pada nilai EVA kurang baik pada tahun BOXan 2011 karena
perusahaan tidak mampu menciptakan nilai tambahagkis, pada nilai arus kas
masuk bersih (AKMB) menunjukkan nilai yang baik &@aa mengalami
peningkatan setiap tahunnya, pada mktiworking capital (NWC) menunjukkan
nilai cukup baik meskipun mengalami penurunan. Bsadkan perspektif
pelanggan dilihat dari tolok ukur pangsa pasarenst pelanggan, akuisisi
pelanggan, dan kepuasan pelanggan menunjukkan Wasd kurang baik.
Sedangkan dilihat dari tolok ukur pada profitabgipelanggan menunjukkan nilai
yang baik karena perusahaan mampu meningkatkan daéskipun jumlah
pelanggan yang dimiliki tetap. Berdasarkan persppkbses bisnis internal pada
inovasi, perusahaan tidak menciptakan produk bahingga volume produksi
tidak terjaga. Proses operasi menunjukkan MCE seb&34 (2010) dan 0,69
(2011) kurang baik karena belum mendekati standanilmenyebabkan hasil
produksi menurun. Berdasarkan perspektif pembelajdan pertumbuhan dilihat
dari retensi karyawan dan produktivitas karyawami thhun 2009 sampai dengan
tahun 2011 menunjukkan nilai yang kurang baik, thsebabkan karena
berkurangnya jumlah karyawan yang menyebabkan jumpladuksi menurun.
Sedangkan dilihat dari kepuasan karyawan, karyaw&ap puas dalam bekerja.
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BAB |

PENDAHULUAN

A. Latar Belakang

Perkembangan industri yang cepat saat ini meng&iabaransformasi yang
revolusioner. Persaingan era industri telah bergdspada persaingan era
informasi. Dalam era industri, basis persaingarag@ah efisiensi dalam alokasi
keuangan dan aset terwujuthngible assets) yang mudah dijabarkan dalam
dimensi keuangan. Sedangkan dalam era informasis Ipgrsaingannya adalah
dalam hal mobilisasi dan eksploitasi aset tak tgrdiintangible assets) yang
tidak mudah dijabarkan dalam dimensi keuangan (Ywoaakk, 2008:2). Dengan
demikian, untuk meningkatkan mutu informasi dalanesps perumusan dan
implementasi strategi, diperlukan sistem informasultidimensional yang
meliputi sistem informasi keuangan dan non keuandistem informasi ini
digunakan untuk mengukur kinerja bisnis dalam ppaizan target dari masing-
masing sasaran strategis. Penentuan visi dan gitrakan dijadikan landasan
dalam mewujudkan sasaran-sasaran yang telah direkea oleh manajemen.

Dimulai dari visi dan strategi perusahaamaha dari sini berbagai faktor
kesuksesan yang penting didefinisikan. Ukuran-ukiaerja dibangun sebagai
alat bantu untuk menetapkan target dan mengukuerjgindalam area Kkritis
tujuan-tujuan strategis (Dally, 2009:45). Pengukukanerja penting dilakukan
untuk mengevaluasi visi, misi, dan strategi peraaahyang telah direncanakan

dapat tercapai. Pengukuran kinerja yang umum digamaleh perusahaan adalah



pengukuran kinerja yang bersumber dari informasuakgan perusahaan.
Pengukuran kinerja yang hanya menitik beratkan g&i&euangan, seperti ROI,
Profit Margin, Rasio Operasi, dan EVA lebih memfskan perwujudan kinerja
jangka pendek dengan mengorbankan kepentingan gampgkijang. Kinerja
keuangan hanya bertumpu pada kinerja masa lalkwamg mampu sepenuhnya
untuk menuntun perusahaan ke arah tujuan perusgiasmono dkk, 2008:28).
Dengan balanced scorecard dapat membantu perusahaan untuk mencapai
tujuannya dari segi keuangan dan non keuangan.

Metodebalanced scorecard menerjemahkan misi dan strategi ke dalam
berbagai tujuan dan ukuran, yang tersusun ke dalapat perspektif: keuangan,
pelanggan, proses bisnis internal, serta pembalajdan pertumbuhan (Kaplan
dan Norton, 2009: 22Balanced scorecard berasal dari dua kata yaitu berimbang
(balanced) dan kartu skor storecard). Berimbang lfalanced) berarti adanya
keseimbangan antara kinerja keuangan dan non kanahkmerja jangka pendek
dan jangka panjang, dan kinerja yang bersifat materdan eksternal. Sedangkan
kartu skor ¢corecard) digunakan untuk mencatat skor kinerja seseoramta s
merencanakan skor yang hendak diwujudkan sesediangsa yang akan datang
(Mulyadi, 2001:2)

Metode balanced scorecard melengkapi seperangkat ukuran finansial dan
nonfinansial kinerja masa lalu dengan ukuran pesraprdrivers) kinerja masa
depan. Tujuan dan ukuran memandang kinerja peranatei empat perspekiif,

yaitu: perspektif keuangan, perspektif pelangganspektif proses bisnis internal,



dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Empeedpektif ini memberi
kerangka kerja badpalanced scorecard (Kaplan dan Norton, 2009:7)

Pengukuran kinerja pada perspektif keuangan dikasampada tingkat
pertumbuhan penjualan, rasio profitabilitas, aras kperasi, dan modal kerja.
Perspektif pelanggan, pengukuran kinerja perusalig@asarkan pada pangsa
pasar, retensi pelanggan, akuisisi pelanggan, tabiftas pelanggan dan
kepuasan pelanggan. Perspektif proses bisnis altetidasarkan pada proses
operasi produksi. Perspektif pembelajaran dan pdrinan didasarkan pada
kepuasan karyawan, produktivitas karyawan, darkéingerputaran karyawan.

Tujuan dan ukuran daldwmalanced scorecard ini diturunkan dari suatu proses
atas ke bawahtdp-down) yang digerakkan oleh misi dan strategi unit lsEsni
(Kaplan dan Norton, 2000:9)Prosestop down sangat penting untuk para
eksekutif agar memahami berbagai faktor yang memgpkeberhasilan finansial
dan nonfinansial. Para eksekutif juga harus menmpeangkan masukan-
masukan dari pekerja tingkat bawah dan menengatiofn-up) yang dalam
operasionalnya berhubungan langsung dengan pelardga proses produksi.
Melalui balanced scorecard menekankan bahwa semua ukuran finansial dan
nonfinansial harus menjadi bagian sistem informesuk para pekerja di semua

tingkat perusahaan.

Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagungupakan perusahaan
pabrikasi, yaitu perusahaan yang memproduksi barbagcam jenis produk
rokok merk “CEMPAKA”. Perusahaan yang berdiri sefakun 1982 ini memilih

untuk melayani segmen pasar golongan menengah #engan menawarkan



produk-produk yang relatif murah. Dengan demiki#rachpkan produk ini akan
dapat terjangkau oleh konsumen. Selain menekankaia geunggulan harga,
perusahaan juga terus meningkatkan kualitas pro@dyksehingga rokok ini juga

dikonsumsi oleh golongan menengabh.

Pengukuran kinerja Perusahaan Rokok CV. G@é&mp Tulungagung
berdasarkan segi keuangan dan segi non keuandandpeerhatikan agar tujuan
jangka panjang perusahaan dapat tercapai. Ditidgi perspektif keuangan
tingkat pertumbuhan penjualan dari tahun 2009 samdpagan tahun 2011
mengalami peningkatan sebesar -10,74% (2010) daesae-16,11% (2011), ini
disebabkan penjualan yang terus menurun setiapnmghu Ditinjau dari
perspektif pelanggan, jumlah pelanggan dari tahd®92sampai dengan tahun
2011 tidak mengalami perubahan atau tetap seb@8%® dgen, ini disebabkan
karena perusahaan tidak mampu memperoleh pelamgganyang menyebabkan
jumlah produksi menurun dan perusahaan tidak melaluperluasan daerah
pemasaran. Disisi lain, jumlah keluhan pelanggantdaun 2009 sampai dengan
tahun 2011 semakin meningkat, ini disebabkan kakeraitas produksi yang
menurun seperti rasanya rokok yang panas danhgaga yang terus naik karena
bea cukai yg semakin mahal, kemasan rokok kurailg Bari hasil perhitungan
kepuasan pelanggan pada Perusahaan Rokok CV. Campakingagung
diketahui bahwa NOCNumber of Complaint) tahun 2011 sebesar 34,38% lebih
tinggi dari tahun 2009 sebesar 25,98% dan tahurD Z&besar 29,38%, ini
menunjukkan bahwaemakin tinggnumber of complaint, maka semakin rendah

kepuasan pelanggan. Ditinjau dari perspektif bisnmisrnal, perusahaan belum



menciptakan produk baru pada tahun 2009 sampaiadetadnun 2011, yaitu 11
produk. Ditinjau dari perspektif pembelajaran dentpmbuhan, jumlah karyawan
keluar lebih banyak dari jumlah karyawan yang masmikmenyebabkan hasil

produksi menurun.

Menghadapi permasalahan yang terjadi padeus&®eaan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung, perusahaan membutuhkan sigstemspengukuran
kinerja yang terdapat padaalanced scorecard yang mencakup tujuan jangka
panjang perusahaan. Penerapan metbad@nced scorecard tersebut dapat
membuat tujuan lebih mudah dicapai baik dari pextspkeuangan perusahaan,
perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis rmale dan perspektif
pembelajaran dan pertumbuhan.

Berdasarkan uraian di atas, maka dalam pemneini peneliti mengambil
judul “ Penerapan MetodeBalanced Scorecard sebagai Alat untuk Mengukur
Kinerja Perusahaan (Studi pada Perusahaan Rokok CV.Cempaka

Tulungagung).”

B. Perumusan Masalah

Berdasarkan uraian latar belakang di ateakanpermasalahan yang akan
dibahas dalam penelitian ini adalah “Bagaimana @g@n metodebalanced
scorecard sebagai pengukur kinerja Perusahaan Rokok CV. @kap

Tulungagung?”



C. Tujuan Penelitian

Berdasarkan rumusan masalah di atas, tuysang ingin dicapai dalam
penelitian ini adalah untuk mengetahui dan mengsisapenerapan metode
balanced scorecard sebagai pengukur kinerja Perusahaan Rokok CV. @kanp

Tulungagung.

D. Kontribusi Penelitian

1. Kontribusi Akademis

Sebagai sebuah sumbangan pemikiran tentmgygpan metodaal anced
scorecard sebagai alat pengukur kinerja perusahaan yangingantapat
digunakan sebagai referensi untuk penelitian setiayg.
2. Kontribusi Praktis

Dari hasil penelitian ini diharapkan dapatmberikan saran atau
pertimbangan bagi Perusahaan Rokok CV. Cempakang@afung dalam

penerapan metodmlanced scorecard sebagai pengukur kinerja perusahaan.

E. Sistematika Pembahasan
Sistematika pembahasan dalam penelitian ini adsdbhgai berikut:

BAB | : PENDAHULUAN
Bab ini berisikan uraian latar belakang, perumusaasalah,
tujuan penelitian, kontribusi penelitian, dan gisika

pembahasan.



BAB Il

BAB I

BAB IV

BAB V

: TINJAUAN PUSTAKA

Bab ini berisikan teori-teori yang akan digunakabagai dasar
penelitian, yaitu penelitian terdahulu, pengertidanerja,
pengertian pengukuran kinerja, tujuan dan manfaagpkuran
kinerja, konsep dasasalanced scorecard, pengertianbalanced
scorecard, tujuan balanced scorecard, manfaat balanced
scorecard, balanced scorecard sebagai sistem manajemen
strategik, empat perspektif dalarimalanced scorecard, dan

keunggularbalanced scorecard.

: METODE PENELITIAN

Bab ini berisikan metode penelitian yang akan dadam, yaitu:
jenis penelitian, fokus penelitian, lokasi dan sitpenelitian,
sumber data, teknik pengumpulan data, instrumemelgen dan

analisis data.

: HASIL DAN PEMBAHASAN

Bab ini berisikan hasil penelitian yang mencakupmigaran
umum perusahaan, penyajian data, analisis darpretasi data,
hasil pengukuran kinerja Perusahaan Rokok CV. Ckmpa

Tulungagung berdasarkan metdanced scorecard.

: PENUTUP

Bab ini berisikan kesimpulan dari hasil penelitdan pemberian
saran perbaikan sesuai dengan hasil perhitungaarddisis pada

bab-bab sebelumya.



BAB Il

TINJAUAN PUSTAKA

A. Penelitian Terdahulu
1. Farid, Moch. Safril (2008)

Melakukan penelitian yang berjudul “AplikasMetode Balanced
Scorecard Dalam Rangka Mendukung Peningkatan Kinerja PeassaliStudi
pada Perum Jasa Tirta |, Malang)”. Tujuan penaelitiai adalah untuk
mengukur dan menggambarkan tingkat kinerja manajeds#i Perum Jasa
Tirta | dengan menggunakan aplikdslanced scorecard. Jenis penelitian
yang digunakan adalah penelitian deskriptif dengandekatan kuantitatif.
Metode analisis data yang digunakan adalah bemalses kuantitif terhadap
empat perspektif dalatvelanced scorecard yaitu keuangan, pelanggan, proses

bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan.

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kinerjanagemen Perum Jasa Tirta
| Malang menunjukkan hasil yang baik, dari persppédeuangan menunjukkan
tingkat profitabilitas perusahaan relatif mengalgmenurunan, kecuali ROE
current ratio yang mengalami penurunan, sedangkan pzdh ratio pada
tahun 2006 mengalami kenaikan yang signifikan. lkkeadyang lebih baik
terlihat pada rasio aktifitas, dimana dari kedudokoukur yang dipakai
memperlihatkan kenaikan. Perspektif pelanggan njaekkan kinerja yang

baik diantaranya adalah pangsa pasar, loyalitesngghn, dan profitabilitas



pelanggan. Sedangkan pada kepuasan pelanggan moid@amj kondisi
penurunan daripada tahun sebelumnya. Perspektishigernal menunjukkan
kinerja yang baik, ini terlihat dari kenaikan juimlaolume produksi yang
dihasilkan dari tahun ke tahun. Perspektif pembedaj dan pertumbuhan,
kinerja sumber daya manusia berdasarkan rasio kepugaryawan,
produktivitas karyawan, retensi karyawan daccountability index dapat
dikatakan baik dengan kecenderungan terjadinyangkatan nilai rasio

tersebut.

2. Fauziah, Ita (2011)

Melakukan penelitian yang berjudul “Penerapkietode Balanced
Scorecard untuk Mengukur Kinerja Perusahaan (Studi pada@dira Mapan
Pakis Malang)’. Tujuan penelitian ini adalah mengbarkan dan
menganalisis kinerja perusahaan dengan menggunaketode balanced
scorecard. Metode penelitian yang digunakan adalah deskrgttidi kasus.
Analisis data yang dilakukan dengan melakukan plamgun atas tolak ukur
pada balanced scorecard yaitu perspektif keuangan, perspektif pelanggan,
perspektif proses bisnis internal, dan perspektémpelajaran dan
pertumbuhan.

Hasil penelitian menunjukkan bahwa kineranajemen PT. Gatra Mapan
Pakis Malang pada perspektif keuangan, rasio litagsddan rasio solvabilitas
menunjukkan nilai yang kurang baik, sedangkan raditvitas dan rasio

profitabilitas menunjukkan nilai yang baik. Hasiéngukuran kinerja pada
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perspektif pelanggan berdasarkan tolak ukur papgsar, akuisisi pelanggan,
retensi pelanggan dan profitabilitas pelanggan w@dwun 2008 sampai dengan
tahun 2010 dapat dikatakan baik, sedangkan beidas&olak ukur kepuasan
pelanggan menunjukkan nilai kurang baik karena @mpelanggan yang
mengeluh semakin meningkat. Pada perspektif proisass internal produksi
meningkat tetapi efisiensi proses produksi tahalit,rgpembentukan dan
pengemasan, hasgood dan reject mengalami naik turun. Pada perspektif
pembelajaran dan pertumbuhan menunjukkan hasil ffakiyiatif karena tidak

kestabilan karyawan.
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B. Pengukuran Kinerja Perusahaan
1. Pengertian Kinerja

Mangkunegara (2009:67) menjelaskan bahwiagfja adalah hasil kerja
secara kualitas dan kuantitas yang dicapai olelrasgopegawai dalam
melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jaanf diberikan
kepadanya.” Sedangkan menurut Bates dan Holtormd&ally (2011:31),
“kinerja adalah hasil kerja suatu organisasi daleengka mewujudkan
tujuannya. Kinerja merupakan bentuk bangunan yangtidimensional
sehingga cara mengukurnya sangat bervariasi bemgankepada banyak
faktor.”

Dari definisi di atas dapat disimpulkan bahkinerja merupakan suatu
prestasi yang dicapai oleh seseorang dalam melaksantugas atau
pekerjaannya, sesuai dengan standar kriteria yaetapkan dalam pekerjaan
itu. Prestasi yang dicapai ini akan menghasilkaatislkepuasan kerja yang
nantinya akan berpengaruh pada tingkat imbalantuSdaerja individu dapat

ditingkatkan apabila ada kesesuaian antara peked@a kemampuan.

2. Pengertian Pengukuran Kinerja

Pengukuran kinerja merupakan bagian daritersis pengendalian
manajemen yang mencakup, baik tindakan yang metigasjkan keputusan
perencanaan maupun penilaian kinerja pegawai sgr@asinya. Penilaian
kinerja merupakan sarana bagi manajemen untuk rtemgesejauh mana
tujuan perusahaan telah tercapai, menilai prebiasis, manajer, divisi, dan
individu dalam perusahaan, serta untuk mempredikarapan-harapan
perusahaan di masa mendatang (Yuwono, Sukarndchisan, 2007:26).

Menurut Mulyadi (2001:251) bahwa pengukukarerja dalam organisasi

fungsional  hirarkis  dilakukan  dengan  membentuk  ppsaat
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pertanggungjawaban dan menentukan ukuran kinerja satpu
pertanggungjawaban yang dibentuk. Penilaian kindifgkukan berdasarkan
ukuran kinerja yang cocok dengan karakteristik aper pusat
pertanggungjawaban yang dibentuk.

Dari definisi-definisi diatas dapat disimkaih bahwa pengukuran kinerja
adalah tindakan pengukuran yang dilakukan terhddsbagai aktivitas pada
perusahaan. Pengukuran kinerja ini digunakan umbeknberikan motivasi

kepada para pegawai untuk bekerja lebih efektifefesien.

3. Tujuan dan Manfaat Pengukuran Kinerja
Pengukuran kinerja dimanfaatkan manajemeéwnkurerbagai tujuan antara
lain:

a. Memberikan informasi tentang prestasi pelaksanaatusencana dan titik
dimana perusahaan memerlukan penyesuaian-penyesataa aktivitas
perencanaan dan pengendalian.

b. Memastikan bahwa personel melaksanakan pekerjadmgaenana
diharapkan.

c. Mengetahui sejauh mana tujuan perusahaan teladptEranenilai prestasi
bisnis, manajer, divisi dan individu dalam perusahaserta untuk
memprediksi harapan-harapan di masa mendatang (Yavw&ukarno, dan
Ichsan, 2007:23-26).

Sedangkan manfaat sistem pengukuran kiryamg baik adalah sebagai
berikut:

a. Menelusuri kinerja terhadap harapan pelanggan ggaimkan membawa
perusahaan lebih dekat pada pelanggannya dan mersélusuh orang
dalam organisasi terlibat dalam upaya memberi ksgpuiepada pelanggan.

b. Memotivasi pegawai untuk melakukan pelayanan selimgan dari mata
rantai pelanggan dan pemasok internal.

c. Mengidentifikasi berbagai pemborosan sekaligus rendy upaya-upaya
pengurangan terhadap pemborosan terseédudtion of waste).
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d. Membuat suatu tujuan strategis yang biasanya niar menjadi lebih
konkret sehingga mempercepat proses pembelajaganisasi.

e. Membangun konsesus untuk melakukan suatu perubddragan memberi
reward atas perilaku yang diharapkan tersebut (YuwondaBw, dan
Ichsan, 2007:29)

. Metode Balanced Scorecard
1. Konsep DasarBalanced Scorecard

Konsepbalanceed scorecard pertama kali diungkapkan oleh Robert S.
Kaplan dan David P. Norton di Harvard Business Bwviahun 1992 dalam
sebuah artikel yang berjudulBalanced Scorecard-Measures that Drive
Performance. Artikel tersebut merupakan laporan dari seranigakaset dan
eksperimen terhadap beberapa perusahaan di Ansamika diskusi rutin dua
bulanan dengan wakil dari berbagai bidang perusalsapanjang tahun itu
untuk mengembangkan suatu model pengukuran kifema (Yuwono dkk,
2008:3).

Balanced scorecard dikembangkan sebagai sistem pengukuran kinerja
yang memungkinkan para eksekutif memandang perasabdari berbagai
perspektif secara simultagcorecard terdiri atas tolak ukur keuangan yang
menunjukkan hasil dari tindakan yang diambil sebagaa ditunjukkan pada
tiga perspektif tolak ukur operasional lainnya: kagan pelanggan, proses

internal, dan kemampuan berorganisasi untuk belajan melakukan

perbaikan.
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Perspektif Finansial

Tujuan | Ukuran| Targgt Inisiati

Perspektif Pelanggan iI Perspektif Proses Bisnis Internal

Tujuan | Ukuran| Targgt Inisiati Visi & Tujuan | Ukuran| Target
Strategi

1L

Perspektif Learning & Growth

Tujuan | Ukuran| Targgt Inisiati

Sumber: Kaplan dan Norton (2000:9)

Gambar 1 Balanced scorecard sebagai suatu sistem manajemen kinerja

Gambar 1 menjelaskan bahwehanced scorecard merupakan suatu sistem
pengukuran kinerja manajemen yang diturunkan desii dan strategi dan
merefleksikan aspek-aspek terpenting dalam suafti hisnis. Balanced
scorecard memberi manajemen organisasi, pengetahuan, kegigaamdan
sistem yang memungkinkan karyawan dan manajemajabelan berkembang
terus meneruspérspective learning and growth), dalam berinovasi untuk
membangun kapabilitas strategi yang tepat sertegfiperspective internal

business process), agar mampu menyerahkan nilai spesifik ke pasar
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(perspective customer), dan selanjutnya akan mengarah kepada nilai saham
yang terus menerus meningkpérspective financial).

Balanced scorecard mendidik manajemen dan organisasi untuk
memandang perusahaan dari empat perspektif yangghueangkan
pengendalian operasional jangka pendek ke dalamndeis strategi bisnis
jangka panjang, selanjutnya manajemen didorongkuntemfokuskan diri
pada rasio-rasio kunci yang kritis dan strategidahae stretch target yang

ditetapkan bersama.

2. PengertianBalanced Scorecard

Menurut Mulyadi (2001:2palanced scorecard terdiri dari dua kata, yaitu:
(1) balanced yang berarti berimbang dan @precard yang berarti kartu skor.
Maksud dari kartu skor tersebut adalah kartu yaggrehkan untuk mencatat
skor hasil dari kinerja seseorang atau untuk mersi@n target atau skor
yang ingin diwujudkan dari masa mendatang. Sedangkarimbang
dimaksudkan bahwa untuk mengukur kinerja seseoraraka hal tersebut
harus dilakukan secara seimbang baik dari segirkguraatau non-keuangan,
jangka panjang atau jangka pendek, serta inteun eltatern. Jadi kartu skor
berimbang ini digunakan untuk merencanakan skog y@mdak diwujudkan di
masa mendatang, dan harus memperhatikan keseinmbang@a pencapaian
kerja keuangan dan non keuangan, jangka panjangjatgka pendek, serta
intern atau ekstern.

Menurut Miharni (2001:1)balanced scorecard didefinisikan sebagai
berikut:
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Balanced scorecard adalah seperangkat ukuran yang memberikan pangdanga
yang menyeluruh mengenai bisnis kepada para masefara cepat dalam
lingkungan yang kompleks untuk sukses dalam pegyaainMetode ini dapat
menterjemahkan misi dan strategi kedalam set penakkinerja secara
menyeluruh yang akan dapat menghasilkan kerangkm ketuk strategi
penaksiran dan sistem manajemen.

Sementara, Srimindarti (2006) menjelaskdmalanced scorecard
merupakan suatu metode penilaian kinerja perusahadengan
mempertimbangkan empat perspektif untuk mengukuerja perusahaan,
yaitu: perspektif keuangan, pelanggan, proses disimternal, proses
pembelajaran dan pertumbuhan.

Sedangkan menurut Yuwono dkk (2007:8) masjeln balanced
scorecard merupakan suatu sistem manajemen, pengukuran,eteyepdalian
yang secara cepat, tepat, dan komprehensif dapatberd&kan pemahaman
kepada manajer tentapgrfor mance bisnis.

Dari beberapa pengertian diatas, dapat gisikan bahwabalanced
scorecard merupakan suatu kerangka kerja yang menjabarlsnmaisi, dan
strategi perusahaan ke dalam empat perspektify:ypérspektif keuangan,

perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis riiale dan perspektif

pembelajaran dan pertumbuhan.

3. Tujuan Balanced Scorecard
Menurut Mulyadi (2009:5), menjelaskan bahwalanced scorecard
mempunyai beberapa tujuan, antara lain:

a. Memperbaiki sistem pengukuran kinerja eksekutifgydranya mengukur
kinerja dari perspektif keuangan saja.
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. Menyeimbangkan usaha dan perhatian eksekutif kerjgirkeuangan dan

non keuangan, kinerja jangka pendek dan jangkapgnj

Memotivasi eksekutif dalam mewujudkan kinerja dalkeampat perspektif
pada balanced scorecard agar keberhasilan keuangan yang diwujudkan
perusahaan bersifat berkesinambungan.

. Memperluas ukuran kinerja eksekutif ke kinerja kemangan, agar ukuran

kinerja eksekutif menjadi komprehensif.

. Manfaat Balanced Scorecard

Menurut Kaplan dan Norton (2000:9), menjkdas manfaatbalanced

scorecard meliputi empat proses manajemen yang baru, yargade dan

terkombinasi antara tujuan strategi jangka pangemgan peristiwa-peristiwva

jangka pendek, yaitu:

a. Memperjelas dan menerjemahkan visi dan strategi.

b.

Mengkomunikasikan dan mengaitkan tujuan serta uksti@tegis.

Balanced scorecard menjadi dasar dalam mengkomunikasikan stratedi uni
bisnis untuk mendapatkan komitmen para eksekutipdm@si dan dewan
direksi dan memiliki tujuan untuk member informasepada semua
karyawan mengenai berbagai tujuan penting yangshdioapai agar strategi
perusahaan berhasil.

Merencanakan, menetapkan sasaran, dan menyelarbsKaagai inisiatif
strategis.

Perencanaan dan proses manajemen penetapan sasamamgkinkan
perusahaan untuk mengukur hasil jangka panjang yagm dicapai,
kemudian mengidentifikasi mekanisme dan mengusahakenber daya
untuk mencapai hasil tersebut, dan menetapkan &xgomggak jangka
pendek bagi ukuran financial dan nonfinanstatecard.

. Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis

Proses memperjelas dan menerjemahkan visi dan egitrat
mengkomunikasikan dan mengaitkan tujuan serta oksteategis serta
proses merencanakan, menetapkan sasaran, dan amesigah berbagai
inisiatif strategis membentulsingle-loop learning process yaitu suatu
kondisi di mana objektivitas tetap dan tiap penyamgan dari yang
direncanakan terlihat seperti kesalahan yang ddipatbaiki. Sngle-loop
learning process ini tidak mempermudah pemeriksaan ulang untukesira
maupun teknik yang digunakan, dan untuk mengimpigasgkannya
perusahaan dapat kehilangan validitasnya apabitali&o berubah. Jika
kesempatan meningkat, perusahaan harus melalddkdohe-loop learning
yaitu belajar menghasilkan perubahan dalam asuergang hubungan
sebab akibat dan pengaruhnya.
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5. Balanced scorecard sebagai Sistem Manajemen Strategik

Sistem manajemen strategik terdiri dari ertalrap utama : perumusan
strategi, perencanaan strategik, penyusunan progoamyusunan anggaran,
implementasi, dan pemantauan. Semua itu disiapkatak umenghadapi
lingkungan bisnis yang kompleks dan langkah-langgag dipilih memiliki
hubungan dengan program, inisiatif strategik, sasatrategik, misi, dan visi
perusahaan.

Menurut Dally (2011:50), tujuan utama dalmajemen strategis adalah
untuk mengidentifikasi mengapa dalam persaingaredagla perusahaan bisa
sukses sementara sebagian lainnya mengalami kagagémponen utama
dalam proses manajemen strategis meliputi:

1. Misi dan tujuan organisasi;

2. Analisis lingkungan internal dan eksternal orgasiisa

3. Pilihan strategis yang selaras dan sesuai antdmaaten dan kelemahan
perusahaan dengan peluang dan ancaman lingkungeamrek;

4. Pengadopsian struktur organisasi dan sistem peati@nd untuk
mengimplementasikan strategi organisasi yang Hipili

Empat tahap yang harus dilakukan untuk menakgan balanced
scorecard sebagai sistem manajemen strategik yaitu: memflasikan dan
mentransformasikan visi dan strategi perusahaamgkaoenunikasikan dan
menghubungkan tujuan-tujuan dan tolak ukur strategerencanakan,
menyusun target-target, dan menyelaraskan inismasiatif strategis;

mempertinggi umpan balik dan pembelajaran strategis
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6. Empat Perspektif dalamBalanced Scorecard
a. Perspektif Keuangan

Balanced scorecard tetap menggunakan perspektif keuangan karena
pengukuran kinerja keuangan sangat penting dalambeekan ringkasan
konsekuensi ekonomis yang telah dilakukan. Pengukkimerja keuangan
dapat dijadikan indikator apakah strategi perusah@&aplementasi, dan
pelaksanaanya sudah memberikan kontribusi dalanmingleatan laba
perusahaan (Kaplan dan Norton, 2000:23).

Pengukuran kinerja keuangan mempertimbangkiamya tahapan dari
siklus kehidupan bisnis, yaitu : berkembaiggogth), bertahan gustain),
dan panenharvest). Tiap tahapan memiliki sasaran yang berbedangghi
penekanan pengukurannya berbeda pula.

1) Berkembangdrowth) adalah tahapan awal siklus kehidupan perusahaan
dimana perusahaan memiliki produk atau jasa yawgraesignifikan
memiliki potensi pertumbuhan terbaik. Di sini, mgmaen terikat
dengan komitmen untuk mengembangkan suatu produkjasa baru,
membangun dan mengembangkan suatu produk ataugaséasilitas
produksi, menambah kemampuan operasi, mengembangjséem,
infrastruktur, dan jaringan distribusi yang akannohékung hubungan
global, serta membina dan mengembangkan hubungamade
pelanggan. Dalam tahap pertumbuhan, perusahaaanpaderoperasi
dengan arus kas yang negatif dengan tingkat persgje@mbmodal yang
rendah. Dengan demikian, tolak ukur kinerja yangp&adalam tahap ini
adalah, misalnya, tingkat pertumbuhan pendapatan@njualan dalam
segmen pasar yang telah ditargetkan.

2) Bertahan (sustain) adalah tahapan kedua dimana perusahaan masih
melakukan investasi dan reinvestasi dengan mengikyen tingkat
pengembalian terbaik. Dalam tahap ini, perusahaaencoba
mempertahankan pangsa pasar yang ada, bahkan ntsmggkannya,
jilka mungkin. Investasi yang dilakukan umumnya aldian untuk
menghilangkan bottleneck, = mengembangkan  kapasitas, dan
meningkatkan perbaikan operasional secara konsiStsaran keuangan
pada tahap ini diarahkan pada besarnya tingkat epeipglian atas
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investasi yang dilakukan. Tolok ukur yang kerapud@kan pada tahap
ini, misalnya ROI, ROCE, dan EVA.

3) Panen(harvest) adalah tahapan ketiga di mana perusahaan benar-bena
memanen/menuai hasil investasi di tahap-tahap weingk. Tidak ada
lagi investasi besar, baik ekspansi maupun pemipemgkemampuan
baru, kecuali pengeluaran untuk pemeliharaan dabapen fasilitas.
Sasaran keuangan utama dalam tahap ini, sehinggabili sebagai
tolok ukur, adalah memaksimumkan arus kas masukpeéagurangan
modal kerja. (Yuwono, dkk, 2002:31-32).

Tabel 2 Mengukur Tema Keuangan Strategis

Tema Strategis

Bauran dan | Penghematan Pemanfaatan
Pertumbuhan Biaya/Peningkatan | Aktiva
Pendapatan Produktivitas
Tingkat Pendapatan/Pekerja  Investasi
cccts pertumbuhan (persentase
3 penjualan segmen penjualan)
c | Persentase Riset dan
£ | pendapatan pengembangan
& | produk, jasa (persentase
pelanggan baru penjualan)
Pangsa pelangg:| Biaya  perusahac| Rasio modal kerj
-z dan sasaran sendiri vs.| (siklus kas ke kas)
@ Penjualan silang kompetitor ROCE berdasarkan
j‘j = (cross selling) Tingkat kategori aktiva
'g < | Persentase penghematan biaya| kunci
= 5| pendapatan  dafiBeban tak langsungTingkat
@| 0| aplikasi baru (persentase pemanfaatan aktiva
g Profitabilitas  lini| penjualan)
n pelanggan dan
produk
Profitabilitas lini| Biaya unit (per unit Pengembalian
pelanggan danoutput, per transaksi)(payback)
'§ produk Throughput
= Persentase
S | pelanggan  yang
tidak
menguntungkan

Sumber: Kaplan dan Norton (2000:45)

Pengukuran kinerja keuangan perusahaan ddipktur berdasarkan

rasio keuangan, antara lain:
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1) Rasio Pertumbuhan

Rasio pertumbuhan adalah rasio yang mengudeberapa besar
kemampuan perusahaan dalam mempertahankan pogisidgiam industri
dan dalam perkembangan ekonomi secara umum (F&20d1,;137). Rasio
pertumbuhan yang dihitung adalah tingkat pertumbyienjualan. Menurut
Pearce dan Robinson (2008:245) rumus yang digund&iam menghitung
tingkat pertumbuhan penjualan adalah prosentasturpeuhan tahunan

rata-rata dalam total penjualan.

) . Penjualan Th ini — Penjualan Th Lalu
Tingkat Pertumbuhan Penjualan = - x 100%
Penjualan Th Lalu

2) Operating Profit Margin (OPM)

Rasio ini menggambarkan apa yang biasarsgbdt ‘bure profit” yang
diterima atas setiap rupiah dari penjualan yangkdkan.Operating profit
disebut murni gure) dalam pengertian bahwa jumlah tersebut yang benar
benar diperoleh dari hasil operasi perusahaan dengangabaikan
kewajiban-kewajiban finansial berupa bunga sertavafiban terhadap
pemerintah berupa pembayaran pajak. Menurut Syaiitsu(@009:62)
rumus yang digunakan adalah:

Laba Operasi
OPM = —————x100%
Penjualan

3) Gross Profit Margin (GPM)

Gross profit margin merupakan persentase dari laba kosales-cost of
goods sold) dibandingkan dengan sales. Semakin besar GPMakserbaik
keadaan operasi perusahaan, karena hal ini merkamukahwacost of
goods sold relatif lebih rendah dibandingkan dengan sales.nuvigt
Syamsuddin (2009:61) rumus yang digunakan adalah:

Laba Kotor
GPM = ———x 100%
Penjualan

4) Rasio Pengembalian atas Inves{&sturn On |nvesment)

Rasio Pengembalian atas Investasi (ROI) pa&an pengukuran
kemampuan perusahaan secara keseluruhan di dalanghas@kan
keuntungan dengan jumlah keseluruhan aktiva yamgede di dalam
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perusahaan. Semakin tinggi ROI, semakin baik keadaatu perusahaan
karena dapat menghasilkan pengembalian atas isvestag baik dengan
tingkat aktiva tertentu. Menurut Syamsuddin (2089:Gumus yang

digunakan adalah:

> Laba Bersih To0
" Total AktivaX 0

5) Rasio Pengembalian atas EkuitRst(rn On Equity)

Rasio Pengembalian atas Ekuitas (ROE) m&awmpauatu pengukuran
dari penghasilanirficome) yang tersedia bagi para pemilik perusahaan (baik
pemegang saham biasa maupun pemegang saham pretasemodal yang
mereka investasikan di dalam perusahaan. ROE bergotuk mengukur
kemampuan perusahaan dalam menghasilkan laba &aegd@ias modal
sendiri. Semakin tinggi rasio ini berarti bahwa ysathaan dapat
memberikan pengembalian atas modal sendiri yanglikiinleh pemilik
perusahaan dan membuat kedudukan pemilik menjadhalse baik.
Menurut Syamsuddin, 2009:64) rumus yang digunakiahe&:

har 704 Laba Bersih 1009
" Modal SendiriX 1

6) Return on Capital Employed Ratio (ROCE)

Return on Capital Employed (ROCE) adalah alat ukur yang mengukur
efisiensi dan profitabilitas investasi modal yarigklkan oleh perusahaan.
Semakin tinggreturn on capital employed, perusahaan lebih efisien dalam
menggunakan dananya. Ada beberapa rumus yang #eyunantara lain

(Bragg, 2012):

Laba Sebelum Bunga & Pajak

(I) ROCE = Jumlah Aktiva—Kewajiban Lancar
- _ LabaOperasi

(“) ROCE = Modal Sendiri

(ili) ROCE = —NOPAT

Capital Employed
Return on Capital Employed (ROCE) digunakan untuk membuktikan

nilai keuntungan bisnis dari aktiva dan kewajibd&teturn on Capital
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Employed (ROCE) membandingkan laba dengan modal yang ditag&an

di perusahaan. Operasi laba bersih setelah paj@PAY) adalah sama
dengan laba usaha bersih sebelum pajak dikali Rajak). Secara umum
modal kerja ¢apital employed) adalah investasi modal yang diperlukan
untuk sebuah bisnis untuk berfungsi. Hal ini umuenmrepresentasikan
sebagai jumlah aktiva dikurangi kewajiban lancauaktiva tetap ditambah

modal kerja.

7) Economic Value Added (EVA)

Nilai tambah ekonomiggonomic value added) adalah laba unit bisnis
setelah pajak dan pengurangan biaya modal. Biayalambiasanya
diperoleh dengan menghitung rata-rata tertimbamagyaidari dua sumber
dana perusahaan, yaitu pinjaman dan penjualan sgBdocher dkk,
2007:540). Menurut Iramani (2005:4) rumus yang dakan untuk
menghitung EVA adalah:

EVA = NOPAT — (WACC X Total Modal)
Parameter yang digunakan menilai kinerja suatugadiaan dengan model
EVA tentang terdapat tidaknya proses nilai tamtddagai berikut:
a. Jika EVA > 0 hal ini menunjukkan terjadi nilai tagh ekonomis bagi
perusahaan.
b. Jika EVA < 0 hal ini menunjukkan tidak terjadiaiitambah ekonomis
bagi perusahaan
c. Jika EVA = 0 hal ini menunjukkan posisi impas kaelaba telah

digunakan untuk membayar kewajiban kepada penyandana baik
kreditur maupun pemegang saham.
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Data yang diperlukan untuk menghitung EVA adalapotan keuangan
berupa neraca dan laporan laba rugi dengan talssbagai berikut:
a. Menghitung biaya modal hutangpét of debt = Kd)
Biaya hutang menunjukkan seberapa besar biaya lyang ditanggung
oleh perusahaan sebagai akibat penggunaan dana begxagal dari
hutang (pinjaman). Biaya modal hutang diukur bemden tingkat
bunga atau hasil yang dibayar kepada kreditur. Maricamani (2005:5)
Biaya modal hutang dibagi menjadi:
1) Before Tax Basis (Sebelum Pajak)

Beban Bunga

~ Jumlah Hutang Jangka Panjang

2) After Tax Basis (Setelah Pajak)
Kd=Kb (1-1t)

Keterangan:

Kb : Biaya modal hutang jangka panjang sebelurakpaj

Kd : Biaya modal hutang jangka panjang setelakpaj

t : Tarif pajak

b. Menghitung biaya modal sendiddst of equity = Ke)

Biaya modal sendiri menunjukkan tingkat keuntungang dilakukan
pemilik modal sewaktu menyerahkan dana tersebuadaeperusahaan.
Menurut Iramani (2005:5) perhitungan biaya modaidse dilakukan
dengan pendekatan CAPMCdpital Assets Pricing Models) dengan
rumus:

Ke = Rf + (Rm — Rf)3
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Dimana:

Ke = tingkat pengembalian yang diinginkan inve<tpportunity of
equity)

Rf  =tingkat bunga investasi yang diperoleh targsiko ¢isk free)

Rm = tingkat bunga investasi rata-rata dari pasar

B = ukuran resiko saham perusahaan

. Menghitung struktur modal

Struktur modal dapat diketahui dengan menghitungnpasisi hutang
dan saham sebagai unsur permodalan perusahaan.ruvleArifin
(2007:107) rumus yang digunakan adalah:

_Hutang Jangka Panjang

Pd = 1009
Jumlah Modal % z

~ Modal sendiri
- Jumlah Modal

x100%

Keterangan:

Pd = proporsi hutang

Pe = proporsi modal sendiri

. Menghitung biaya modal rata-rata tertimbang

Menghitung struktur modal adalah menghitumgrage cost of capital
(WACC) atau menghitung ongkos modal rata-ratandding baik dari
modal berupa hutang maupun modal berupa saham mlengaus

(Iramani, 2005:6):

WACC = (Kd* x Pd) + (Ke x Pe)
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Dimana:

Kd*= biaya modal hutang setelah pajak
Ke = biaya modal sendiri

Pd = proporsi hutang

Pe = proporsi modal sendiri

8) Arus Kas Masukash Inflow)

Arus kas dash flow) terdiri atas arus kas masuk bersiket (inflow of
cash) dan arus kas keluar bersihef outflow of cash). Arus kas keluar
bersih adalah kas yang diperlukan untuk usul iagedersebutqutlay).
Arus kas masuk bersih adalah kas yang berasalhdaiii bersih investasi
yang diusulkan tersebutproceed). Menurut Nafarin (2007:369) untuk
menghitung arus kas masuk bersih (AKMB) dari lakanéing bila seluruh
investasi dibelanjai dengan sumber modal sendaiisdd

AKMB = Laba Setelah Pajak + Penyusutan
Bila usul investasi dibelanjai sebagian atau sélya dengan modal asing
(utang), maka rumus AKMB dan bunga sebagai berikut:
AKMB & Bunga

= Laba Setelah Pajak + Penyusutan + (1 — Pajak)Bunga

9) Net Working Capital (NWC)
Net Working Capital merupakan selisih antarrent assets (aktiva

lancar) denganurrent liabilities (utang lancar). Pembandingaet working
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capital dari tahun ke tahun juga bisa memberikan gambaeanang
jalannya perusahaan. Jumladet working capital yang semakin besar
menunjukkan tingkat likuiditas yang semakin tinggula. Menurut
Syamsuddin (2009:43) rumus yang digunakan adalah:

Net Working Capital = Current Assets — Current Liabilities

b. Perspektif Pelanggan

Dalam perspektif pelanggan, perusahaan hanengidentifikasi
pelanggan dan segmen pasar yang akan dimasuki.eBgumsar merupakan
sumber yang akan menjadi komponen penghasilan nujusancial
perusahaan. Setiap pelanggan mempunyai preferamsingnilai atribut
produk atau jasa secara berbeda. Suatu produlasi@ualikatakan memiliki
nilai bagi pelanggannya jika manfaat yang diteriretatif lebih tinggi
daripada pengorbanan yang dikeluarkan.

Kaplan dan Norton (2000:59) menyebutkan peksf pelanggan
memiliki dua kelompok pengukuran, vyaitu: kelompokengukuran
pelanggan utamacistomer core measurement) dan mengukur proposisi
nilai pelanggandustomer value proposition).

1. Pengukuran pelanggan utaf@ustomer Core Measurement)

Pengukuran pelanggan utama memiliki beberakamponen

pengukuran, yaitu :

(a) Pangsa Pasalk@arket Share)



30

Pengukuran ini mencerminkan bagian yang afilau perusahaan atas
keseluruhan pasar yang ada, yang meliputi antamajdanlah pelanggan,
jumlah penjualan, dan volume unit penjualan.

(b) Retensi PelanggaiCystomer Retention)

Retensi Pelanggan mengukur tingkat di maeaugahaan dapat
mempertahankan hubungan dengan konsumen. Menurldriaf®
(2010:55) rumus yang digunakan untuk mengukur sefgglanggan adalah:

i IR Y. Pelanggan Tahun (n) 0o
rat ndiator = Y. Pelanggan Tahun (n — 1) X °

(c) Akuisisi PelangganQustomer Acquisition)
Akuisisi Pelanggan mengukur tingkat di manatu unit bisnis mampu
menarik pelanggan baru atau memenangkan bisnis bemourut Suryana

(2006:8) rumus yang digunakan untuk mengukur agiyiglanggan adalah:

Pelanggan Tahun (n) — ) Pelanggan Tahun (n — 1
Nilai Indikator = 2 g5 un () ~ % £8 un ( )x 100%
Y. Pelanggan Tahun (n — 1)

(d) Kepuasan Pelangga@ustomer Satisfaction)

Kepuasan Pelanggan menaksir tingkat kepugmsdanggan terkait
dengan kriteria kinerja spesifik dalavalue proposition. Menurut Suryana
(2006:8) rumus yang digunakan untuk mengukur kepuagelanggan
adalah:

A ) AN Jumlah Keluhan 100%
umber of Complaint = Jumlah PelangganX g

(e) Profitabilitas PelanggarC(stomer Profitability)
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Profitabilitas Pelanggan mengukur laba Ibedsri seorang pelanggan
atau segmen setelah dikurangi biaya yang khususrldian untuk
mendukung pelanggan tersebut. Menurut Suryana (@pP0Gmus yang
digunakan untuk mengukur profitabilitas pelanggdalah:

Laba dalam Segmen Pasar yang Dilayani

> Jumlah Pelanggan dalam Segmen Pasar yang Dilayani

PANGSA
/ it \
AKUISISI PROFITABILITAS Retensi

—> <+
PELANGGAN PELANGGAN Pelanggal

\ $ /
Kepuasan

Pelanaaar
Pangsa Menggambarkan proporsi bisnis yang dijual oleh aél
Pasar unit bisnis di pasar tertentu (dalam bentuk jumlah

pelanggan, uang yang dibelanjakan, atau volumeasatu
yang terjual).

Akuisisi Mengukur dalam bentuk relatif atau absolut, kebsiltaa
Pelanggan | unit bisnis menarik atau memenangkan pelanggan |atau
bisnis baru.

Kepuasan Menilai tingkat kepuasan atas kriteria kinerjaaatti di
Pelanggan | dalam proposisi nilai.

Profitabilitas | Mengukur keuntungan bersih yang diperoleh
Pelanggan | pelanggan atau segmen tertentu setelah menghitung
berbagai pengeluaran yang digunakan untuk memenuhi
kebutuhan pelanggan tersebut.
Sumber: Kaplan dan Norton (2000:60)

Gambar 2 Perspektif Pelanggan — Ukuran Utama
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2.Mengukur proposisi nilai pelanggédustomer Value Proposition)

Pengukuran ini merupakan pemicu kinerja y&erglapat padaore

value proposition yang didasarkan pada atribut sebagai berikut:

a) Atribut Produk / JasaPfoduct / Service attributes)
Meliputi fungsi dari produk atau jasa, harga, damlitas. Pelanggan
memiliki preferensi yang berbeda-beda atas prodamkgyditawarkan.
Perusahaan harus mengidentifikasikan apa yang niiagi pelanggan
atas produk yang ditawarkan. Selanjutnya, pengukkirgerja ditetapkan
berdasarkan hal tersebut.

b) Hubungan dengan Pelangg&ugtomer Relationship)
Menyangkut perasaan pelanggan terhadap proses jempeduk yang
ditawarkan perusahaan. Perasaan konsumen ini sdipgaigaruhi oleh
responsivitas dan komitmen perusahaan terhadamgmela berkaitan
dengan masalah waktu penyampaian. Konsumen biasaegganggap
penyelesaian order yang cepat dan tepat waktu selfaktor yang
penting bagi kepuasannya.

c¢) Citra dan Reputaslrfiage and Reputation)
Menggambarkan faktor-faktorintangible yang menarik seorang
konsumen untuk berhubungan dengan perusahaan. Mgmbaitra dan
reputasi dapat dilakukan melalui pengiklanan daturpuoduk serta jasa
yang yang diberikan, mampu menghasilkan loyalitatarmggan jauh

melampaui berbagai aspek produk dan jasa tengble.
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Model Generik

Nilai = Atribut Produk/Jas +| Citra | + | Hubungan

[ | | |
Fung || Mutu || Harga || Waktu
siona

litas

Sumber: Kaplan dan Norton (2000:65)
Gambar 3 Proporsi Nilai Pelanggan
Menurut Kaplan dan Norton (2000:73) menjedas bahwa faktor
pendorong kepuasan pelanggan dalam perspektif ggdanterdiri atas
ukuran yang berkaitan dengan waktu tanggap, mun, lthrga berbagai
proses yang berdasarkan pelanggan.

1. Waktu
Waktu menjadi faktor yang penting dalam persainigignis dewasa ini.
Kemampuan memberi tanggapan secara cepat danc@ypenerupakan
keahlian penting yang dibutuhkan untuk mendapatkdan
mempertahankan pelanggan. Ukuran pelanggan yaogdrgasi waktu
menandakan pentingnya mencapai dan mengurangi gegggaktu
(lead times) secara berkesinambungan dalam memenuhi harapan
pelanggan.

2. Mutu
Mutu telah menjadi faktohygiene, pelanggan merasa bahwa sudah
selayaknya para pemasok kebutuhan mereka mengiragitkduk atau
jasa sesuai dengan spesifikasi yang diharapkanradkmutu untuk
barang manufaktur dapat diukur dengan jumlah bayang tidak sesuai
dengan spesifikasi yang ditentukan oleh pelangddkuran mutu
lainnya adalah pengembalian produk oleh pelanggamutan garansi,
dan permintaan perbaikan. Mutu juga dapat mengapada kinerja
yang berkaitan dengan dimensi waktu. Ukuran pengmi yang tepat
waktu adalah sebuah ukuran mutu kinerja perusah@ahadap
ketepatan jadwal pengiriman sesuai dengan yangji#iga.

3. Harga
Harga merupakan faktor utama yang mempengaruhi tksao
pembelian, unit bisnis dapat menyigiaCck) harga jual neto (sesudah
dikurangi berbagai potongan) dibandingkan dengargahgual para
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pesaing. Jika produk atau jasa tersebut dijual lmekuatu proses

penawaran dalam pelanggan kompetitif, persentasewsgan yang

dimenangkan, terutama di dalam segmen sasaran, al@mberi
indikasi tentang daya saing harga unit bisnis.
c. Perspektif Proses Bisnis Internal

Dalam perspektif proses bisnis internal, upahaan harus
mengidentifikasi proses internal bisnis dengan igeaknya, karena
proses ini memberikan nilai yang akan menarik pgehapelanggan dan
mempertahankan pelanggan dalam segmen pasar sasda akan
memberikan keuntungan yang diharapkan oleh pemesgsram.

Perspektif proses bisnis internal ini menuskan perhatiaannya kepada
berbagai proses internal yang berdampak kepadaakepupelanggan.
Tujuan proses bisnis internal adalah untuk mengealbagai proses
penting yang mendukung keberhasilan strategi pkazsa meskipun
proses-proses tersebut belum dilaksanakan. Peiaaddainced scorecard
memadukan berbagai proses inovasi ke dalam peispg@kises bisnis
internal (Gambar 4).

Menurut Kaplan dan Norton (2000:83-91) pepah sasaran dan
ukuran dilakukan pada tiga tahapan proses bisnisspbaan, yaitu:

1) Inovasi
Inovasi yang dilakukan dalam perusahaan biasanjekuttian oleh
bagian riset dan pengembangan. Dalam proses inbeasmpuan untuk
mengidentifikasi dan menjual produk baru ke segnpersar yang
menguntungkan diukur oleh profitabilitas dalam segnpasar sasaran.
Kemampuan untuk menciptakan produk baru bagi pglmgsasaran

diukur dengan presentase pendapatan yang dihasiiarproduk baru
tersebut.
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2) Operasi
Proses operasi perusahaan mencerminkan aktivitag yhlakukan
perusahaan untuk menciptakan produk atau jasavitsdiini terdiri dari
dua, yaitu: proses pembuatan produk atau jasa deme$ penyampaian
produk atau jasa kepada pelanggan. Proses openasiapaan saat ini
cenderung repetitif sehingga teknik manajemen hmdapat segera
diterapkan untuk mengendalikan dan meningkatkanenmaaan dan
pemrosesan pesanan, produksi, dan penyampaiarkptadyasa. Secara
tradisional proses operasi dapat dipantau dan déidan oleh ukuran
financial, seperti standar biaya, anggaran, dan variansuietaplan
dan Norton (2000,100-106) proses operasi tetapredan perusahaan
harus mengidentifikasi karakteristik biaya, mutaktu, dan kinerja yang
akan menghasilkan produk dan jasa yang superioadepelanggan
sasaran yang ada.
a) Pengukuran Waktu Proses
Proposisi nilai yang diberikan kepada pelanggaarsassering kali
menyertakan waktu tanggap yang singkat sebaghuakinerja yang
penting. Banyak pelanggan yang memberi nilai tinggiggang
waktu (ead times) yang singkat, yang diukur sebagai tenggang waktu
dari saat mengajukan pesanan sampai ketika pradukasa tersebut
diterima. Sebuah alat ukur yang digunakan banyaksphaan adalah
Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE) yang didefinisikan
sebagai:

A Waktu Pengolahan
~ Waktu Penyelesaian

(Throughput Time)
(Kaplan dan Norton, 2000:101)

Rasio yang dihasilkannya kurang dari 1 karena:

Waktu Waktu Waktu Waktu Waktu Menunggu/
Penyele = Pengolahan + Pemeriksa + Pemindah + Penyimpanan
saian an an

Produk

Dalam suatu proses arus JIT yang ideal, waktu pesg@n untuk
memproduksi suatu barang adalah sama dengan waktu
pengolahannya. Dalam situasi ini rasio MCE sameagaerl suatu
tujuan yang sama dengan tingkat kerusakan nol, yidalg mungkin
tercapai tetapi cukup berharga untuk diupayakarapex.
b) Pengukuran Mutu Proses

Pengukuran adalah bagian penting dari setiap progreningkatan
mutu, sehingga bentuk pengukuran mutu proses selmeyékut
sebenarnya telah banyak dikenal perusahaan: tingkaisakan
persejuta suku cadang, hasil (rasio antara jumlatany yang
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berhasil diproduksi dengan baik dengan bahan baag ymasuk
dalam proses produksi), limbah, barang apkirangeeaan ulang,
barang-barang yang dikembalikan, persentase prdsebawah
pengendalian proses statistik. Perusahaan jasas halapat
mengidentifikasi kekurangan dalam proses internahgy dapat
memberi dampak buruk terhadap biaya, daya tanggap,kepuasan
pelanggan. Kemudian dapat dikembangkan ukuran isesuregan
kebutuhan setiap perusahaan yang dipakai untuk ukRengmutu
masing-masing.

c) Pengukuran Biaya Proses
Dimensi biaya dari proses produksi sering diabaideh perusahaan
karena lebih memusatkan kepada pengukuran waktmdénproses.
Sistem akuntansi biaya tradisional yang mengukmgekiaran dan
efisiensi setiap tugas, operasi, atau departenamggdap gagal dalam
mengukur biaya pada tingkat proses. Biasanya, grasperti
penyelesaian pesanan, pembelian atau perencanagredgawasan
produksi menggunakan sumber daya dan aktivitas elerapa
pusat pertanggungjawaban. Setelah sistem biaya asmidn
aktivitas dikembangkan, barulah para manajer meatlap
pengukuran biaya proses bisnis perusahaan.

3) Layanan Purna Jual
Layanan purna jual mencakup garansi dan berbagitak perbaikan,
pergantian produk yang rusak, dan yang dikembalilsamta proses

pembayaran.
Proses
Layanan
Proses Inovasi Proses Operasi  Purna Jual

.

Kebutuhan -y

Pelanggan Kenali Ciptakan Bangun \ Luncurkan Layani al

Diidentifikasi/ Pasar / ProdukiJasi/ ProdukiJasg Produk/Jas#/ Pelanggan/F¢/an99a
Terpuaska

Sumber: Kaplan dan Norton (2000:84)

Gambar 4 Perspektif Proses Bisnis Internal — ModeRantai Nilai Generik

d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Menurut Kaplan dan Norton terdapat tiga @gate utama untuk

perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, antara lai
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1. Kapabilitas Pegawai

Tolok ukur yang tergabung dalam kelompokantara lain kepuasan
karyawan, retensi atau kesetiaan karyawan, danuktivdas karyawan.
Pengukuran yang dapat dilakukan adalah jumlah nsidag diberikan dan
diimplementasikan, jumlah sasaran yang berhasilagutan banyaknya
pegawai yang mengerti visi, misi, dan tujuan penasa.

Sebagian besar perusahaan menetapkan twe&arja dari tiga
pengukuran utama yang berlaku umum (Gambar 5).g&etikuran ini
kemudian ditambah dengan faktor pendorong yang tddesuaikan
dengan situasi tertentu. Dalam pengukuran ini,alujkepuasan karyawan
umumnya dipandang sebagai pemicu dari dua ukurag Yain, retensi

karyawan dan produktivitas karyawan.

Ukuran inti )
Hasil
Retensi Produktivitas
Pekerja Pekerja
Kepuasan
Pekeria

Faktor Yang Mempengarubhi

Kompetensi Staf Infrastruktur IKlim untuk
Teknoloa Bertindal

Sumber: Kaplan dan Norton (2000:112)

Gambar 5 Kerangka Kerja Ukuran Pembelajaran dan Petumbuhan
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1) Kepuasan Karyawark(nployee Satisfaction)

Kepuasan karyawan merupakan prakondisi untokningkatkan
produktivitas, daya tanggap, kualitas, dan pelayakepada konsumen.
Unsur yang dapat diukur dalam kepuasan karyawamaladeeterlibatan
karyawan dalam mengambil keputusan, penghargaaren&artelah
melakukan pekerjaan dengan baik, akses untuk matidap informasi,
dorongan aktif untuk bekerja kreatif dan menggunakwasiatif, dukungan
dari fungsi staff, serta kepuasan keseluruhan demgausahaan. Dalam
penelitian ini kepuasan pekerja diukur dengan midak wawancara
kepada para karyawan.

2) Retensi KaryawarHmployee Retention)

Tujuan retensi karyawan adalah untuk merapartkan selama
mungkin para karyawan yang dimintai perusahaan,adémperusahaan
mengetahui karyawan merupakan investasi jangkaapgmjagi perusahaan
sehingga setiap kali ada karyawan berhenti yancamuktas keinginan
perusahaan merupakan suatu kerugian modal intelekagi perusahaan.
Retensi karyawan diukur dengan persentase keluakaygawan yang
memegang jabatan kunci. Menurut Umar (2005:129usigang digunakan
adalah:

RUEVE BV - Jumlah Karyawan Keluar Pertahun 100%
B "~ Jumlah Rata — rata Karyawan Pertahun X 0

Jumlah rata-rata karyawan pertahun dihitdaggan menggabungkan
jumlah karyawan pada awal tahun dan pada akhimtakemudian dibagi

dua.

- 2. Karyawan Awal Tahun + ), Karyawan Akhir Tahun
a 2

3) Produktivitas KaryawanEmployee Productivity)

Produktivitas karyawan adalah suatu ukuraasilhatau dampak
keseluruhan usaha peningkatan moral dan keahliagawan, inovasi,
proses operasi, dan kepuasan pelanggan. Tujuaruktnaths karyawan
adalah membandingkan keluaraoutput) yang dihasilkan oleh para
karyawan dengan jumlah karyawan yang dikerahkankuntenghasilkan
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keluaran tersebut. Menurut Umar (2005:129) caragulemr produktivitas
karyawan adalah:

Jumlah Produksi
Jumlah Karyawan

Produktivitas Karyawan =

Selanjutnya perusahaan harus mengidentifiiaktor pendorong
khusus untuk situasi tertentu dalam perspektif pdajran dan
pertumbuhan. Faktor pendorong ini terdiri dari: ati@l kembali tenaga
kerja, kapabilitas sistem informasi, serta motivgsmberdayaan, dan

keselarasan (Tabel 3).

Tabel 3 Faktor Pendorong Pembelajaran dan Pertumbuéan untuk
Situasi Tertentu

Kompetensi Staf

Infrastruktur Teknologi

Iklim untuk Bertindak

Keahlian strateg

Teknologi strateg

Siklus keputusan penti

Tingkat pelatihan

Database strategis

Fokus stategi

Peningkatan
keahlian
leverage)

&ill

Pengalaman Experience
Capture)

Pemberdayaan staf

Proprietary software

Personal alignment

Paten, hak cipta

Moral

Kerjasama timtéaming)

Sumber: Kaplan dan Norton (2000:115)
2. Kapabilitas Sistem Informasi

Motivasi dan keahlian pegawai saja tidakugukintuk mencapai tujuan
pelanggan dan proses bisnis internal apabila pagavpai tidak memiliki
banyak informasi. Dengan memiliki informasi yang maelai, kebutuhan
seluruh tingkat manajemen dan pegawai atas inforyeasy cepat, akurat,

dan tepat waktu dapat dipenuhi dengan baik.
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3. Motivasi, Pemberdayaan, dan Keselarasan

Pegawai yang terampil dengan infomasi yangs| tidak akan
memberikan kontribusi bagi keberhasilan perusahian para pegawai
tidak termotivasi bertindak untuk kepentingan técbperusahaan, atau
apabila para pekerja tidak diberi kebebasan unteibuat keputusan dan

mengambil tindakan.

7. Hubungan Antar Perspektif

Konsep hubungan sebab akibat dalbahanced scorecard berisikan
serangkaian tujuan dan ukuran yang saling berkakaensisten, dan saling
mendukung. Sistem pengukuran harus membuat hubuagéara tujuan
perusahaan dan ukuran dalam masing-masing peirfsf@kinbar 6). Dimulai
dari perspektif keuangan dimangturn on capital employed (ROCE) menjadi
ukuran scorecard dalam perspektif ini. Faktor pendorong ukuran ierupa
pembelian ulang dan penjualan kepada pelanggan lebily luas karena
tingginya loyalitas pelanggan. Loyalitas pelanggi#imarapkan dapat menjadi
sesuatu yang mempunyai pengaruh kuat terhadap ROCE.

Loyalitas pelanggan dapat diperoleh dengeatisa preferensi pelanggan,
yaitu dengan penyerahan barang yang tepat waktunH#apat menghasilkan
loyalitas pelanggan yang lebih tinggi yang padaragihya menghasilkan
kinerja financial yang lebih tinggi juga. Dengan demikian loyalitatamggan
dan penyerahan barang yang tepat waktu dimasukkadakam perspektif

pelanggan.
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Proses ini kemudian berlanjut dengan prasésrnal yang berkaitan
pengiriman barang yang tepat waktu agar menghaskikeerja yang istimewa.
Untuk mencapai tujuan ini, perusahaan harus mernyglkpa tercapainya
waktu siklus yang pendek dalam berbagai prosesaspdan proses internal
yang bermutu tinggi. Cara yang digunakan untuk ngl@tkan mutu dan
mengurangi waktu siklus proses internal perusabhdatah dengan melatih dan
meningkatkan keahlian para pekerja operasionaliustilguan yang dapat

disertakan pada perspektif pembelajaran dan pertharb

Finansia
ROCE
A
Pelanggan
Loyalitas
Pelangga
Penyerahan
Tepat Wakt
A
Proses | |
Internal/Bisnis Proses Proses
Mutu Wakitu
A A
Pembelajara |
dan Keahlian
Peker;:
Pertumbuhan

Sumber: Kaplan dan Norton (2000:28)

Gambar 6 Rantai hubungan sebab akibat pada masing-asing perspekiif
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8. Keunggulan Balanced Scorecard

Menurut Mulyadi (2001:15-19) keunggulan pekatan balanced
scorecard dalam sistem perencanaan strategik adalah mampghasilkan
rencana strategik yang memiliki karakteristik setvduprikut:

1) Komprehensif

Balanced scorecard memperluas perspektif yang dicakup dalam
perencanaan strategik, dari yang sebelumnya harpatas pada perspektif
keuangan, meluas ketiga perspektif yang lain: gglan, proses bisnis internal,
serta pembelajaran dan pertumbuhan. Perluasanegéfspncana strategik ke
perspektif non keuangan tersebut menghasilkan raghéikut ini:
a. Menjanjikan kinerja keuangan yang berlipat gandalmzrjangka panjang.
b. Meningkatkan kemampuan perusahaan untuk memasgkuingan bisnis

yang kompleks.

2) Koheren

Balanced scorecard mewajibkan personel untuk membangun hubungan
sebab akibatcgusal relationship) di antara berbagai sasaran strategik yang
dihasilkan dalam perencanaan strategik. Setiap resasatrategik yang
ditetapkan dalam perspektif non keuangan harus meyap hubungan kausal
dengan sasaran keuangan, baik secara langsung mzdgdulangsung.
3) Seimbang

Keseimbangan sasaran strategik yang dilzasitheh sistem perencanaan
strategik penting untuk menghasilkan kinerja keaandperjangka panjang.
Ada empat sasaran strategik yang perlu diwujudieim perusahaan yaitu : (1)
financial return yang berlipat ganda dan berjangka panjang (peti§pek
keuangan), (2) produk dan jasa yang mampu menghasialue terbaik bagi
pelanggan (perspektif pelanggan), (3) proses yaoduftif dancost effective
(perspektif proses bisnis internal), dan (4) suntagra manusia yang produktif
dan berkomitmen (perspektif pembelajaran dan pdrtinan).
4) Terukur

Keterukuran sasaran strategik yang dihasilekeh sistem perencanaan
strategik menjanjikan ketercapaian berbagai sasstrategik yang dihasilkan
oleh sistem tersebuBalanced Scorecard mengukur sasaran-sasaran strategik
yang sulit untuk diukur. Sasaran-sasaran stratdgiperspektif pelanggan,
proses bisnis/intern, serta pembelajaran dan perthem merupakan sasaran
yang tidak mudah diukur, namun dalam pendeka&alanced Scorecard,
sasaran di ketiga perspektif non keuangan tersd#iteritukan ukurannya agar
dapat dikelola sehingga dapat diwujudkan. Dengamildan, keterukuran
sasaran-sasaran strategik nonkeuangan, sehinggajakikeuangan dapat
berlipat ganda dan berjangka panjang.
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BAB Il

METODE PENELITIAN

A. Jenis Penelitian

Jenis penelitian yang digunakan dalam gemli ini adalah penelitian
deskriptif. Penelitian ini ditujukan untuk menggaarkan dan menganalisis
pengukuran kinerja Perusahaan Rokok CV. Cempakan@abung dengan
metode balanced scorecard. Pengertian penelitian deskriptif menurut Noor
(2011:34) adalah “penelitian yang berusaha mengskan suatu gejala,
peristiwa, kejadian yang terjadi saat sekarangrieRgan deskriptif memusatkan
perhatian pada masalah aktual sebagaimana adanga gaat penelitian
berlangsung. Sedangkan menurut Sugiyono (2006:fBnelitian deskriptif
adalah penelitian yang dilakukan untuk mengetaliai mariabel mandiri, baik
satu variabel atau lebih (independen) tanpa memipgbandingan, atau
menghubungkan antara variabel satu dengan vanabel lain.” Menurut Azwar
(2010:6), “tujuan penelitian deskriptif adalah mgambarkan dan menjelaskan
secara sistematik dan akurat, fakta dan karaktermsengenai populasi atau
mengenai bidang tertentu.”

Pendekatan yang digunakan dalam penelimaradalah pendekatan studi
kasus. Menurut Uma Sekaran dalam Noor (2011:35)dI'skasus meliputi
analisis mendalam dan kontekstual terhadap siyteagy mirip dalam organisasi

lain, dimana sifat dan definisi masalah yang tergadlah serupa dengan masalah
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yang dialami saat ini. Studi kasus pada dasarnympeljari secara intensif

seorang individu atau kelompok yang dipandang mang&asus tertentu.”

B. Fokus Penelitian
Fokus penelitian digunakan untuk membatasiisdalam penelitian agar
obyek yang diteliti tidak terlalu luas. Menurut Mehg (2001:237) suatu
penelitian tidak dapat dipisahkan dari fokus, karpada dasarnya fokus adalah
masalah.
1. Masing-masing perspektif dalam metdsdanced scorecard, yaitu:
a. Perspektif Keuangan
Pengukuran yang digunakan dalam perspektif keuangdalah rasio
pertumbuhanQperating Profit Margin (OPM), Gross Profit Margin (GPM),
Rasio Pengembalian atas Inves{&sturn On Invesment), Rasio Pengembalian
atas EkuitasReturn On Equity), Return on Capital Employed Ratio (ROCE),
Economic Value Added (EVA), Arus Kas Masuk Cash Inflow), dan Net
Working Capital (NWC).
b. Perspektif Pelanggan
Pengukuran yang digunakan dalam perspektif pelanggalah pangsa pasar
(market share), retensi pelanggancystomer retention), akuisisi pelanggan
(customer  acquisition), kepuasan pelanggan cugtomer satisfaction),

profitabilitas pelanggarcstomer profitability).
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c. Pespekitif Bisnis Internal
Pengukuran yang digunakan dalam perspektif bigmisrnal adalah proses
operasiManufacturing Cycle Effectiveness (MCE)).
d. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan
Pengukuran yang digunakan dalam perspektif pendralajdan pertumbuhan
adalah kepuasan karyawaremployee satisfaction), retensi karyawan
(employee retention), produktivitas karyaware(nployee productivity).

2. Membandingkan hasil kinerja perusahaan pada masasjng perspektif

dalam metodéalanced scorecard dengan 2 tahun sebelumnya.

C. Lokasi Penelitian

Penelitian ini dilakukan di Perusahaan Rokbk Cempaka Tulungagung
yang berlokasi di Jalan Yos Sudarso No. 149 Tulgugg. Alasan pemilihan
lokasi ini adalah peneliti ingin mengetahui dan gamalisis bagaimana
pengukuran kinerja perusahaan apabila diukur denganggunakan metode
balanced scorecard karena selama ini Perusahaan Rokok CV. Cempaka
Tulungagung masih menggunakan pengukuran kinerjgarigan. Pengukuran
kinerja yang berfokus berdasarkan laporan keuasgdah tidak lagi memuaskan
karena memfokuskan perwujudan kinerja jangka penb#kjau dari perspekiif
keuangan tingkat pertumbuhan penjualan dari tat@® Zampai dengan tahun
2011 mengalami peningkatan sebesar -10,74% (2040) stbesar -16,11%
(2011), ini disebabkan penjualan yang terus mensgetiap tahunnya. Ditinjau

dari perspektif pelanggan, jumlah pelanggan danra2009 sampai dengan tahun
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2011 tidak mengalami perubahan atau tetap seb@8%® dgen, ini disebabkan
karena perusahaan tidak mampu memperoleh pelarmggaryang menyebabkan
jumlah produksi menurun dan perusahaan tidak melaluperluasan daerah
pemasaran. Disisi lain, jumlah keluhan pelanggantdaun 2009 sampai dengan
tahun 2011 semakin meningkat, ini disebabkan kakeraitas produksi yang
menurun seperti rasanya rokok yang panas danhgaga yang terus naik karena
bea cukai yg semakin mahal, kemasan rokok kurailg bari hasil perhitungan
kepuasan pelanggan pada Perusahaan Rokok CV. Campakingagung
diketahui bahwa NOC (Number of Complaint) tahun 2@&besar 34,38% lebih
tinggi dari tahun 2009 sebesar 25,98% dan tahurD Z&besar 29,38%, ini
menunjukkan bahwa semakin tinggi number of complamaka semakin rendah
kepuasan pelanggan. Ditinjau dari perspektif bismisrnal, perusahaan belum
menciptakan produk baru pada tahun 2009 sampaiadetadnun 2011, yaitu 11
produk. Ditinjau dari perspektif pembelajaran dantgmbuhan, jumlah karyawan
keluar lebih banyak dari jumlah karyawan yang masnkmenyebabkan hasil

produksi menurun.

D. Sumber Data

Menurut Kartono dalam Marzuki (2005:59), wah data dikumpulkan
haruslah relevan dengan persoalan yang dihadapi gata tersebut bertalian,
berkaitan, mengena, dan tepat. Sumber data dalaslifen dapat didefinisikan
sebagai subjek dari mana data dapat diperolehAidk 2002:107). Sumber data

terdiri dari:
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1. Data Primer
Data primer merupakan data penelitian yang dipertdegsung dari sumber
asli (tidak melalui media perantara). Dalam peiaglitini data primer yang
dikumpulkan diperoleh dari hasil wawancara dengaryd&wvan Perusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung seperti bagian keamngemasaran,
produksi, dan personalia.

2. Data Sekunder
Data sekunder merupakan data yang diperoleh séidakalangsung melalui
media perantara atau diperoleh dan dicatat oledkgdin. Dalam penelitian ini
data sekunder diperoleh dari catatan-catatan denngen Perusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung berupa data tentang sejmalsahaan, struktur
organisasi, neraca dan laporan laba rugi tahun 2a6fpai dengan tahun 2011,
data mengenai pelanggan, produksi, dan karyawamta809 sampai dengan

tahun 2011.

E. Teknik Pengumpulan Data
Teknik pengumpulan data merupakan cara mmepglkan data yang
dibutuhkan untuk menjawab rumusan masalah penelitdmumnya cara
mengumpulkan data dapat menggunakan teknik:
1. Wawancara
Wawancara merupakan salah satu teknik pengumpudéan yéing dilakukan

dengan berhadapan secara langsung dengan yang aheaai tetapi dapat
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juga diberikan daftar pertanyaan dahulu untuk dajaywada kesempatan lain
(Noor, 2011:138).

2. Dokumentasi
Sejumlah besar fakta dan data tersimpan dalam balaag berbentuk
dokumentasi. Sebagian besar data yang tersedia lya@ibentuk surat, catatan

harian, cindera mata, laporan, artefak, dan fom(N2011:141).

F. Instrumen Penelitian
Instrumen penelitian adalah alat yang digganauntuk mengumpulkan data.
Adapun instrument yang digunakan dalam penelitigrantara lain:
1. Pedoman wawancara
Pedoman wawancara berisi daftar pertanyaan-pedanyaengenai obyek
yang akan diteliti untuk memudahkan peneliti dal@elakukan tanya jawab
sehingga proses wawancara dapat berjalan lancar.
2. Pedoman dokumentasi
Pedoman dokumentasi dilakukan dengan cara mendokasilean catatan-

catatan dari pihak yang terkait dengan penelitian.

G.Metode Analisis Data
Analisis data yang digunakan dalam penalitra adalah bersifat deskriptif
studi kasus. Penelitian ini bertujuan untuk mendgakan dan menganalisis

pengukuran kinerja Perusahaan Rokok CV. Cempakan@abung dengan
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penerapan metodmlanced scorecard, maka langkah-langkah analisis data adalah
sebagai berikut:
1. Melakukan perhitungan atas tolak ukealanced scorecard pada masing-
masing perspekitif.
a. Perspektif Keuangan
1) Rasio Pertumbuhan
2) Gross Profit Margin (GPM)

Laba Kotor
GPM = ———x 100%
Penjualan

(Syamsuddin, 2009:61)
3) Operating Profit Margin (OPM)

_ Laba Operasi

OPM = 00%

Penjualan

(Syamsuddin, 2009:62)

4) Rasio Pengembalian atas Inves{&siurn On | nvesment)

¥\ Laba Bersih 100%
" Total AktivaX 0

(Syamsuddin, 2009:63)
5) Rasio Pengembalian atas EkuitRst(rn On Equity)

Laba Bersih

ROE = Modal Sendiri

x 100%

(Syamsuddin, 2009:64)
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6) Return on Capital Employed Ratio (ROCE)

Laba Sebelum Bunga & Pajak

(I) ROCE = Jumlah Aktiva—Kewajiban Lancar

(Bragg, 2012)
. — LabaOperasi
(”) ROCE = Modal Sendiri

(Bragg, 2012)
(ii) ROCE = NOPAT

Capital Employed

(en.wikipedia.org)

7) Economic Value Added (EVA)
a. Menghitung biaya modal hutangpét of debt = Kd)
Before Tax Basis (Sebelum Pajak)

Beban Bunga

Kb = ’
Jumlah Hutang Jangka Panjang

After Tax Basis (Setelah Pajak)
Kd =Kb (1 - t)
(Iramani, 2005:5)
b. Menghitung biaya modal sendiddst of equity = Ke)
Ke = Rf + (Rm — Rf)f3

(Iramani, 2005:5)
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c. Menghitung struktur modal

_ Hutang Jangka Panjang

1009
Jumlah Modal X ¢

g Modal sendiri
€= Jumlah Modal

x100%
(Arifin, 2007:107)
d. Menghitung biaya modal rata-rata tertimbang
WACC = (Kd* x Pd) + (Ke x Pe)
(Iramani, 2005:6)
e. Menghitungeconomic value added
EVA = NOPAT — (WACC X Total Modal)
(Iramani, 2005:4)
8) Arus Kas Masukash Inflow)
AKMB = Laba Setelah Pajak + Penyusutan

AKMB = Laba Setelah Pajak + Penyusutan + (1 — Pajak)Bunga

(Nafarin, 2007:369)

9) Net Working Capital (NWC)
Net Working Capital = Current Assets — Current Liabilities

(Syamsuddin, 2009:43)
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b. Perspektif Pelanggan

1) Pangsa PasaM@rket Share)
Dalam menganalisis kinerja perusahaan pada tolak pkngsa pasar
mencerminkan proporsi bisnis dalam satu area bigientu yang
diungkapkan dalam bentuk uang, jumlalstomer, atau unit volume
yang terjual atas setiap unit produk yang terjual.

2) Retensi Pelangga©(stomer Retention)

S Y. Pelanggan Tahun (n) I
rat ncikator = Y. Pelanggan Tahun (n — 1) X 0

(Febrianto, 2010:55)
3) Akuisisi PelangganGustomer Acquisition)

Pelanggan Tahun (n) — ) Pelanggan Tahun (n — 1
Nilai Indikator = 2 i )~ 2 2 ( )x 100%
Y Pelanggan Tahun (n — 1)

(Suryana, 2006:8)
4) Kepuasan Pelangga@ystomer Satisfaction)

_— & | B= Jumlah Keluhan 100%
umber of Complaint = Jumlah Pelarlge‘;anX ’

(Suryana, 2006:8)
5) Profitabilitas PelanggarC(stomer Profitability)

- Laba dalam Segmen Pasar yang Dilayani

- Jumlah Pelanggan dalam Segmen Pasar yang Dilayani

(Suryana, 2006:8)
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c. Perspektif Proses Bisnis Internal

1) Inovasi
Tolok ukur dalam pengukuran ini adalah dengan m&hge banyaknya
produk atau jasa baru yang dikembangkan dan besapeyjualan
produk-produk baru tersebut.

2) Proses Operasi

_ Waktu Pengolahan
~ Waktu Penyelesaian
(Throughput Time)

MCE

(Kaplan dan Norton, 2000:101)
3) Layanan Purna Jual
Pengukuran ini mencakup garansi dan berbagai tddivperbaikan,
pergantian produk yang rusak, dan yang dikembalilsaita proses
pembayaran. Pada dasarnya Perusahaan Rokok CV. akamp
Tulungagung tidak terdapat layanan purna jual,disebabkan produk
yang dihasilkan berupa rokok yang termasuk jenisrgn yang habis

pakai.

d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan
1) Kepuasan Karyawark(ployee Satisfaction)
Pengukuran dilakukan dengan melakukan wawancaradkeara

karyawan Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung.
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2) Retensi KaryawanEmployee Retention)

AT A Jumlah Karyawan Keluar Pertahun 100%
S5y " Jumlah Rata — rata Karyawan Pertahun % ¢

(Umar, 2005:129)
Jumlah rata-rata karyawan pertahun dihitung dengara sebagai
berikut:

X Karyawan Awal Tahun + ), Karyawan Akhir Tahun

X
2

3) Produktivitas KaryawanEmployee Productivity)

Jumlah Produksi

Produktivitas Karyawan = Jumlah Karyawan

(Umar, 2005:129)
Dari tolok ukur masing-masing perspektif dalam rmdetobalanced
scorecard diatas selanjutnya dianalisis dan diinterpretasikhasil
perhitungan dari masing-masing tolok ukur untuk getahui
kecenderungan kinerja perusahaan.
. Membandingkan hasil perhitungan tersebut secaralkedhan berdasarkan

metodebalanced scorecard dengan 2 tahun sebelumnya
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BAB IV

HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN
A. Gambaran Umum Perusahaan
1. Sejarah Singkat Perusahaan

Pada mulanya Perusahaan Rokok Cempaka nkarugaatu badan usaha
perseorangan, dimana bapak Karmani sebagai pedailiksekaligus pimpinan
yang bertanggung jawab penuh atas kelangsungap p&tusahaan.

Asal mula berdirinya perusahaan ini tidakefgas dari latar belakang
pendirinya. Sebelumnya, Bapak Karmani bekerja saemgan CV. Sri Rejeki
Tulungagung dengan produk rokok merk “Banteng Soihdimana Bapak
Sumiran sebagai pemiliknya. Pada tahun 1976, Bdfaknani mencoba
mengembangkan kemampuan yang ada untuk berdikada Baat itu sifat
pembuatan masih coba-coba dan hasil produksi disgtgpada pabrik rokok
“Banteng Sumoro”, dimana perusahaan belum mend@patendirian resmi,
tetapi secara yuridis perusahaan telah berprodsésik tahun 1976 yang
disahkan oleh dinas perindustrian dengan nomor /&5@/11/81. Sedangkan
secara teknis belum dapat berdiri karena faktomfakain yang belum
memadai.

Dengan kemajuan-kemajuan yang mulai tampeggdorong beliau untuk
mendapatkan ijin usaha agar lebih leluasa untubpeeasi, dimana perusahaan
cukup mampu untuk memproduksi sendiri. Selanjutreteau memisahkan diri

dari CV. Sri Rejeki dengan produk lain yang bermé&EMPAKA”.
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Sedangkan rokok "Banteng Sumoro” sekarang lebiterdik dengan merk
“Retjo Pentung”.

Dan pada tanggal 1 April 1982 yaitu sejaketliarkan surat ijin usaha
dengan nomor : B 79/B2/HO/KDH/AA oleh Pemerintahebsh Tingkat I
Tulungagung, serta ijin produksi dari Bea Cukai nom 00481/F maka
berdirilah perusahaan rokok dengan nama “PR. CEM&®ANK Tulungagung
dengan bentuk CV.

Seiring makin berkembangnya PR. CEMPAKA, mgberusahaan ini
berusaha mendapatkan ijin usaha lain yaitu ijin p@musaha berdasarkan
Undang-undang Gangguan (HO)nomor 530.08/08/44985/Yang disahkan
oleh Bupati KDH Tingkat Il Tulungagung. Sehinggardiglah perusahaan
rokok baru “CEMPAKA” pada tahun 1982.

Pada mulanya hanya berproduksi satu jeoidyt; yaitu rokok “Cempaka
Long Size”. Seiring dengan kemajuan usahanya, padan Juli 1984
memproduksi produk baru “Cempaka Super”’, kemudiaamproduksi lagi
“Cempaka Mulia” pada bulan Juli 1985. Sedangkarapgasettengahan Agustus
1986 memproduksi “Cempaka Filter”, dan pada tah@®7Imemproduksi lagi
“Cempaka Spesial’, dan pada pertengahan Oktobel0 2®@mproduksi
“Cempaka Lights”, sehingga secara keseluruhan masiogsi 6 (enam)
macam produksi rokok merk “CEMPAKA”.

Peningkatan produksi yang dicapai mempeingajuga penambahan
inventarisasi dan jumlah tenaga kerja. Dengan peblamgan yang semakin

bertambah maju, sampai sekarang ini perusahaan umy@iptenaga kerja
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sebanyak 1517 orang dan hasil produksi telah dikabse pulau Jawa dan

luar Jawa.

2. Lokasi Perusahaan
Penentuan letak atau lokasi perusahaan n@mgegeranan yang sangat

penting, karena akan mempengaruhi aktivitas, kewgatn, dan kelangsungan

hidup perusahaan. Dalam menentukan lokasi perusahasus diadakan
pertimbangan-pertimbangan dimana lokasi yang palstategis akan
menguntungkan bagi perusahaan yang bersangkutan.

Adapun lokasi perusahaan rokok Cempaka sajaétl berdiri sampai
sekarang adalah di jalan Yos Sudarso Nomor 149 ngalgung. Lokasi
perusahaan yang berada ditengah kota ini tidak langdartimbangan untuk
mendekati pasar, tenaga kerja atau bahan bakujnkesiadidasarkan karena
lokasi perusahaan tersebut dulunya merupakan rdemapat tinggal pemilik
dan pemimpin perusahaan.

Faktor-faktor yang menjadi dasar pertimbangatara lain:

a. Faktor Primer adalah faktor yang mempunyai pengdangsung kepada
produksi dan distribusi dari perusahaan yang bgksdan. Faktor-faktor
primer meliputi:

1) Bahan Baku

Penyediaan bahan baku dapat dilakukan dengan mdaahlancar,
karena dekat dengan daerah yang menghasilkan badden yang

dibutuhkan khususnya tembakau dan cengkeh.
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2) Tenaga Kerja
Tenaga kerja yang dibutuhkan banyak tersedia diaseperusahaan
sehingga tidak mengalami kesulitan dalam merelenaga kerja yang
diperlukan.

3) Transportasi

Dalam hal ini letak perusahaan dekat dengan tefnbing antar kota
yang mudah dilalui oleh berbagai kendaraan sehimggmperlancar
aktivitas operasional perusahaan sehari-hari, @evat dalam hal
pengangkutan bahan baku maupun barang jadi.

4) Kualitas barang bagus
Dalam hal ini kualitas rokok CV. Cempaka bagus.ehkarmulai dari
proses produksi sampai pengepakan diadakan pergawasg ketat
serta bahan baku yang digunakan adalah bahan bélanp

b. Faktor sekunder adalak faktor yang tidak secargslamy berhubungan

dengan produksi maupun distribusi. Faktor-faktéuseer meliputi:

1) Ekspansi
Perusahaan tentu mempunyai keinginan untuk terukeimdang,
sehingga untuk mendirikan suatu perusahaan pepartdnbangkan
kemungkinan-kemungkinan jika perusahaaan suatu reaagadakan
suatu ekspansi.

2) Masyarakat Setempat

Dengan berdirinya PR. Cempaka di daerah tersebuyarakat

setempat menerima dengan baik, karena tidak laggswereka dapat
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bekerja sebagai karyawan, sehingga dapat membantarmtah dalam
mengatasi masalah pengangguran dalam menyediakpangkn

pekerjaan.

3. Struktur Organisasi Perusahaan

Dengan adanya struktur organisasi yang Ilma#ka pengkoordinasian
dapat dilaksanakan dengan baik dan mudah karenaaBimnya telah
dijelaskan mengenai tugas, wewenang, dan tangguagjgang dimiliki oleh
masing-masing personil dalam suatu perusahaan.kUd&pat memenuhi
syarat bagi pengawasan yang baik, struktur orgsinieeandaknya dapat
memisahkan fungsi-fungsi operasional, penyimpadan,pencatatan sehingga
dapat mencegah kecurangan-kecurangan dalam peansaha

Struktur organisasi pada perusahaan rokok C&mpaka menggunakan
struktur organisasi garis, dimana kekuasaan tatingrletak ditangan satu
pimpinan dengan harapan disiplin kerja dapat leleijamin. Untuk lebih
jelasnya tentang stuktur organisasi perusahaan krokd/. Cempaka

Tulungagung disajikan pada Gambar 7.
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Adapun tugas dan wewenang dalam struktur nisgai CV. Cempaka
adalah sebagai berikut:
a. Direktur
Tugas dan wewenang:
1) Mengembangkan sistem organisasi agar menjadi aag \efektif
dalam melaksanakan tugas mencapai tujuan perusahaan
2) Membuat pedoman agar terdapat koordinasi dan siigasi bagi
masing-masing bagian atau seksi dalam melaksanagasnya.
3) Mengadakan pengawasan umum tehadap kegiatan paamsah
4) Menetapkan rencana jangka panjang guna mengembapgkasahaan.
b. Kepala Bagian Produksi
Tugas dan wewenang:
1) Menyusun rencana produksi tahunan sebagai pedosrgndan target
yang harus dipenuhi.
2) Memberi pengarahan dan koordinasi atas kegiatamrdédrium,
gudang, dan administrasi pabrik dalam pelaksanagiatan produksi.
3) Memikirkan pengembangan perusahaan dalam bidamiykso
4) Mengusahakan agar dapat diciptakan metode darkegeayang lebih
baik dalam kegiatan produksi.
c. Kepala Bagian Pemasaran
Tugas dan wewenang:
1) Menyusun rencana penjualan tahunan sebagai pedamnardan target

yang harus dicapai.
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2) Menetapkan kebijaksanaan, strategi, dan teknik paraa atas dasar
hasil penelitian pasar yang dilakukan.

3) Melaksanakan pengawasan pengiriman barang agar wepau dan
dalam keadaan baik.

4) Melakukan pengarahan dan koordinasi aktivitas psman penjualan.

5) Menyelesaikan segala sesuatu yang berkaitan dedgem atau ganti
rugi atas penjualan.

d. Kepala Bagian Keuangan

Tugas dan wewenang:

1) Menyusunbudget atau anggaran perusahaan secara keseluruhanisebaga
pedoman kerja seluruh kegiatan perusahaan.

2) Menyusun rencana atau anggaran untuk kegiatan ganan

3) Mengkoordinir kegiatan-kegiatan intern bagian yangliputi seksi
akuntansi, pembelian, dan kasir

4) Melakukan pengawasan intern yang baik atas pelaksapengelolaan
keuangan perusahaan.

5) Menyusun laporan keuangan dan informasi keuangemyia yang
diperlukan secara periodik.

e. Kepala Bagian Personalia dan Umum
Tugas dan wewenang:
1) Menyusun rencana atau anggaran bagian personaliamdam sebagai

pedoman kerja yang harus dicapai.



i

63

2) Menyusun tata kepegawaian dan tata kantor yangdedikngga dapat
menunjang kegiatan perusahaan secara keseluruhan.

3) Melakukan pengawasan atas pelaksanaan tugas yaligutmeeksi-
seksi kepegawaian, keamanan, bengkel, kendaraastatistik.

4) Melakukan upaya pembinaan dan pengembangan karyalabm
rangka meningkatkan produktivitas yang baik.

Kepala Seksi Laboratorium

Tugas dan wewenang:

1) Menyelenggarakan penelitian laboratorium baik yaeigifat rutin atau
menguji dan mengusahakan agar dapat dihasilkanuksodyang
bermutu baik.

2) Melakukan penelitian pada suatu bidang tertentu gydersifat
pengembangan atas permintaan.

3) Membuat usulan proyek penelitian dengan menyebutkanfaat dan
jadwal waktu anggaran.

4) Menyusun program kerja laboratorium.

Kepala Seksi Gudang

Tugas dan wewenang:

1) Menyusun tata pergudangan yang baik meliputi psrTean,
penyimpanan, dan pengeluaran barang dari gudang.

2) Melakukan pengawasan administrasi dan fisik kesbhm keadaan
pergudangan.

3) Membuat laporan secara periodik atas keluar masukayang.
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4) Mengkoordinir  selurun kegiatan pergudangan agar erdlph
keseragaman dan keserasian.
h. Kepala Seksi Pabrik
Tugas dan wewenang:
1) Memberi petunjuk tentang pelaksanaan teknis prgseduksi yang
meliputi tahap penggilingan dan pengepakan.
2) Melaksanakan koordinasi atas seluruh aktivitas yksd sehingga
terdapat keserasian mulai dari bahan baku sampgadebarang jadi.
3) Melakukan pengawasan atas pelaksanaan proses prodakara
keseluruhan sehingga dapat dihasilkan produk yasyas dengan
rencana, baik dalam segi kualitas maupun kuantitas.
4) Membuat laporan yang berkaitan dengan proses psaduk
I. Kepala Seksi Promosi
Tugas dan wewenang:
1) Membuat program kegiatan promosi yang sesuai dethgdijakan
yang telah ditetapkan.
2) Membuat rencana pelaksanaan kegiatan promosi.
3) Mengusahakan pengembangan metode yang lebih gunanjaag
peningkatan omset penjualan.
j. Kepala Seksi Penjualan
Tugas dan wewenang:
1) Membuat faktur untuk penjualan hasil produksi sedaagan prosedur

yang telah ditetapkan.
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2) Menjaga hubungan, baik dengan agen, grosir, dagresur.

3) Mengadakan pengawasan dan penelitian pasar baiklunelgen
maupun langsung ke konsumen.

. Kepala Seksi Akuntansi

Tugas dan wewenang:

1) Mencatat transaksi keuangan dengan menggunakemsaguntansi.

2) Melakukan pemeriksaan atas bukti-bukti pembayaragbagai
pengawasanbudget dan penguji kebenaran, legalitas bukti, serta
pemberian kode rekening pembukuan.

3) Menghitung, melaporkan, dan menyetorkan pajak pésasn.

4) Membuat laporan keuangan baik yang umum maupun kiansus.

5) Melaporkan apabila terjadi ketidak cocokkan agampadladicari
sebabnya untuk dapat diperbaiki.

Kepala Seksi Pembelian

Tugas dan wewenang:

1) Menyusun rencana pembelian yang didasarkan atastutetn dari
bagian yang membutuhkan.

2) Mencatat semua pembelian dalam periode yang beustamgdengan
tertib dan terperinci, serta membuat buku pembdnitang untuk
masing-masing supplier.

3) Membuat laporan secara periodik.
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m. Kepala Seksi Kasir
Tugas dan wewenang:
1) Menerima atau mengeluarkan uang kas berdasarkati-tukti dan
prosedur yang telah ditetapkan.
2) Membuat laporan penerimaan dan pengeluaran uandid@asn dan
saldonya serta melaporkan secara periodik.
3) Menjaga uang kas atau kas perusahaan.
n. Kepala Seksi Kepegawaian
Tugas dan wewenang:
1) Mengadakan pencatatan file pribadi pegawai-pegaaag berisikan
data lengkap beserta kondisinya.
2) Mengurus segala sesuatu yang berhubungan dengamtakeg
kesejahteraan pegawai.
3) Mencatat segala sesuatu yang berkaitan dengan gslagh untuk
keperluan pajak penghasilan karyawan.
4) Mengawasi pelaksanaan tata tertib kepegawaian.
5) Mengusulkan program mutasi dan rotasi kerja.
0. Kepala Seksi Keamanan
Tugas dan wewenang:
1) Menyelenggarakan suatu pengamanan perusahaan ds#oan
pengamanan (satpam).
2) Menyelesaikan masalah yang berhubungan dengan wamgg

keamanan.
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3) Membuat laporan yang diperlukan.
p. Kepala Seksi Kendaraan
Tugas dan wewenang:
1) Menyediakan atau menyiapkan kendaraan yang diperloleh bagian
penjualan untuk melaksanakan distribusi produk.
2) Menjaga kondisi kendaraan agar selalu siap pakagate melakukan
pemeriksaan dan perbaikan (servis).
3) Mengkoordinir pemakaian armada mobil boks (kangabjagai sarana
distribusi yang efektif dan efisien.
4) Mengurus semua kendaraan yang sudah waktunya KiHda
g. Kepala Seksi Bengkel
Tugas dan wewenang:
1) Menjaga, memelihara, memperbaiki mesin, listrikn dasilitas yang
berhubungan dengan kegiatan operasional produksi.
2) Melakukan pemeriksaan secara rutin terhadap sefgalitas yang
berhubungan dengan kegiatan operasional perusahaan.

3) Membuat laporan mengenai kegiatan mesin dan tsiktin.

4. Tujuan Perusahaan

Tujuan perusahaan rokok CV. Cempaka Tulumgg@gini menurut
anggaran dasarnya adalah sebagai berikut:
a. Tujuan Jangka Pendek:

1) Menjaga kontinuitas perusahaan.
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2) Mencapai target produksi sesuai yang direncanakan.

3) Meningkatkan kualitas produk, diharapkan tidak kagralari kualitas
standartnya.

4) Meningkatkan rentabilitasi.

5) Dengan meningkatkan efisiensi, baik manajemen sidmanajemen
keuangan, serta manajemen pemasarannya.

b. Tujuan Jangka Panjang

1) Mencapai tingkat laba optimal, dimaksudkan daraltgtenjualannya
bukan laba per unit.

2) Mengadakan perluasan usaha. Langkah ekspansi paamsauntuk
memenuhi kedinamisan mengembangkan usaha.

3) Meningkatkan reputasi perusahaan. Hal ini sangagterhikan,
mengingat untuk menjaga kelangsungan hidup perasal@oing

Concern).

5. Proses Produksi
a) Bahan Baku

Bahan baku yang digunakan dalam proses ksbdakok terdiri dari dua
bahan, antara lain:
1) Bahan Baku Utama
Bahan baku utama yang digunakan dalam proses pothkok Sistem Kerja
Tangan (SKT) maupun Sistem Kerja Mesin (SKM) CV. npaka

Tulungagung berupa tembakau campur, yaitu tembakap giling yang
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berupa campuran tembakau setelan (tembakau daadwgrjenis, kualitas dan
daerah yang berbeda yang dicampur dengan perbamditegtentu untuk
proses selanjutnya), kemudian ditambah dengan eéndgn saos. Bahan baku
ini terdiri dari:
a. Tembakau

Tembakau yang digunakan diperoleh dengama caembeli tembakau
rajang atau tembakau yang masih berbentuk lemij&rasok) yang berasal
dari petani atau pengusaha tembakau daerah Mablurati@na Tabacum),
Bojonegoro Yirginia), Jember Kastun), Kedu @atri), dan Temanggung
(Orient).
b. Cengkeh

Bahan baku cengkeh ini diperoleh dari Treglg dan Sulawesi yang
merupakarVarietas Zanzbar.
c. Saos

Saos yang digunakan untuk mengharumkan dalenmbutkan rokok
sekaligus bahan yang berfungsi untuk menentukaa das aroma produk
rokok yang dihasilkan. Untuk jenis saos tertentypadlaberfungsi untuk
mengkondisikan bahan sesuai dengan standar tertémdisi yang dimaksud
adalah kelembaban bahan, mudah atau tidaknya predodkar serta kondisi
lainnya yang menjadi standar perusahaan. Pengadaas ini dilakukan
pembelian dari produsen lain. Ada beberapa saog gigunakan pada CV.

Cempaka antara lain:
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1. Hexarome

2. Cream Butter

3. Vanilla
4. Cocoa
5. Sweet Oil

6. Tabag Chocolate
7. Tabag Sweet

CV. Cempaka dalam penggunaan bahan bakugddeng menggunakan
sistem FIFO, yaitu bahan baku yang masuk lebih dkAn diproses pertama.
Hal ini dilakukan dengan tujuan untuk menghindagrusakan bahan baku
akibat lama penyimpanan.
2) Bahan Baku Pembantu

Selain bahan baku utama Perusahaan Rokok C&mpaka juga
menggunakan bahan pembantu yang berfungsi sebalgan penunjang untuk
memperlancar proses produksi, untuk menambah &aadijar menjadi lebih
baik dan mudah dipakai, tahan lama, serta mempeamudalam
pendistribusiannya. Bahan pembantu ini antara lain:
a. Untuk Produk Sistem Kerja Tenaga (SKT)

1. Kertas Ambri
Kertas ambri digunakan sebagai pembungkuslase tembakau,
cengkeh, dan saos untuk menjadi sebatang rokola Rexths ini sudah
terdapat lukisan merk rokok dan dipotong sedemikiapa untuk

memudahkan proses pelintingan.
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. Kertas Kaca

Kertas kaca ini berfungsi untuk membunglkal®k kretek sebelum
dilakukan pengepakan.
. Kertas Etiket

Kertas etiket merupakan kotak pembunglkask) atau tempat rokok.

Satu etiket ada yang berisi 10 batang, 12 batasg,16 batang rokok.
Kertas etiket ini merupakan kertas pembungkus ytalgh terdapat
gambar atau logo dan tulisan pembungkus rokok.
. Bungkus Pres

Bungkus pres ini terbuat dari kertas minyakg berfungsi untuk
membungkus rokok dalam kemasan 20 pak rokok dadémpses.
. Kertas Kraf

Kertas ini digunakan untuk membungkus 1@ po&ok yang disebut
dengan satu bal.
. Kertas Cap

Kertas ini sebagai label atau logo dari paderk rokok yang
ditempelkan diluar bungkus atau bal.
. Lem

Berfungsi sebagai bahan perekat kertas ayabg digunakan untuk
melinting tembakau campur menjadi sebatang rokak jdga sebagai

perekat proses pengemasan.
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8. Bandrol atau Pita Cukai
Bandrol atau pita cukai adalah tanda buktnpayaran pungutan
Negara atas barang kena cukai yakni tarif cukandendalam pita cukai
tertera harga ketetapan pemerintah yang merupakaya leceran setiap
bungkus rokok dan tarif cukai yang dikenakan atasiBerekatan pita
cukai ditempelkan di etiket bagian samping padagédtungkusnya.
9. Elemen Gealer)
Berfungsi untuk merekatkan plastik ataupurertds kaca
pembungkus rokok.

b. Untuk Produk Sistem Kerja Mesin (SKM)

Pada dasarnya bahan pembantu untuk proddk &ina dengan bahan-
bahan yang digunakan dalam pembuatan rokok SKTdiapii ada beberapa
tambahan:

1. Kertas Rokok Cigarette Paper) yang fungsinya sama seperti ambri yaitu
untuk membungkus tembakau menjadi rokok batangarg tersusun dalam
rol-rol panjang.

2. Tipping Paper berfungsi sebagai pembungkus filter yang mempurgsa
manis dan tersusun dalam rol.

3. Filter sebagai penyaring nikotin.

4. Aluminium Foil ada dua macam, yaitu yang berwarna kuning dark pera
yang berfungsi sebagai pelindung terhadap udardadaor lain serta untuk
menjaga supaya lebih tahan lama karena sifat rokolg higroskopis.

Aluminium yang berwarna kuning digunakan untuk mila batangan
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rokok dalam satu pak untuk produk Cempaka Filterdledan Cempaka
Filter Coklat. Sedangkan yang berwarna perak digamauntuk produk
Cempaka Lights.

Proses produksi yang dilakukan CV. Cempattaladn proses produksi
kontinyu yaitu proses yang berlangsung secara temenerus yang
dimaksudkan untuk memenuhi permintaan pasar desgamar yang telah
ditentukan sebelumnya. Alur proses produksi rokagad dilihat pada Gambar

8 berikut ini:



Perendaman ——» Tambaliiai Perajangan
rendaman

Penirisan
Pengayakan
Pengeringan Pencampuran I

Pencampuran II ~ 4————

Pelintingan

7

SKM  SKT

\_l_l

Penyortiran

|

Pengepakan Limbah

Penggudangan
Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Gambar 8 Proses Produksi Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung
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Secara garis besar proses pengolahan tembakau rcamn@lV. Cempaka

adalah sebagai berikut:

1) Perendaman dan penirisan, dilakukan pada cengkiedluse dilakukan
perajangan agar tekstur cengkeh tidak terlalu keeftingga memudahkan
dalam proses perajangan.

2) Perajangan, dimaksudkan untuk mendapatkan temlsitaoengkeh dalam
bentuk irisan kecil atau kepingan yang seragam.

3) Pengayakan, dilakukan pada cengkeh dan tembakalk uméndapatkan
cengkeh maupun tembakau yang sesuai dengan ukamgrdyinginkan.

4) Pengeringan, dilakukan dibawah sinar matahari éanshkering karena jika
tingkat kekeringannya kurang maka rokok yang dikasi tidak mudah
terbakar dan timbul bercak pada rokok.

5) Pencampuran, dilakukan dengan dua cara, yaitu Preg@mcampuran
tembakau dengan cengkeh menggunakan perbandingantie memakai
mesin manual dan proses pencampuran saos dengbakimdan cengkeh
menggunakan mesin semprot daoilen.

6) Penggilingan dan pelintingan terdiri dari:

a. Sistem Kerja Tangan (SKT). Pelintingan dilakukangb menggunakan
alat bantu giling tradisional yang terbuat dari kagang terdiri dari as
kayu, ban penggulung, dan kayu pengait.

b. Sitem Kerja Mesin (SKM). Proses peletakan temba&ampur pada
kertas rokok dilakukan dengan membentangkan amierinukiian

dilinting oleh mesin pelinting, lintingan rokok akadipotong-potong
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dengan ukuran yang telah ditentukan kemudian aksambung oleh
filter dan dibungkustipping paper, selanjutnya rokok batangan yang
telah selesai diproses ditempatkan pada susungnkirasus untuk
selanjutnya menunggu proses pengepakan.

7) Pengguntingan, dilakukan pada produk kretek dikarjasebagai tindak
lanjut dari proses penggilingan yang berfungsi knmherapikan batangan
rokok.

8) Penyotiran, yaitu batangan rokok yang telah ditdkgra pada kotak
kemudian disortir atau diperiksa untuk mendapathmngakuan dan
pencatatan secara administratif oleh mandor.

9) Pengepakan
a. Sistem Kerja Tangan (SKT). Proses pengepakan ditakudengan

menggunakan alat pencetak yang terbuat dari kayg giesebut dengan
cathok, yaitu dilakukan dengan cara batangan rojakg telah rapi
dibungkus dengan plastik diatas alat pencetak daskaikan oleh
elemen gealer), kemudian dimasukkan ke dalam kertas etiket.

b. Sistem Kerja Mesin (SKM). Proses pengepakan dilakukiengan
menggunakan mesin pengepak. Rokok filter yang tg¢dal berupa
batangan ditempatkan dalam suatu susunan yang dapi berjajar
kemudian dialirkan mesin pengepak sesuai dengaraoikya kemudian
rokok filter tersebut dialirkan masuk ke dalam susdluran yang ada di
dalam mesin pengepak untuk dilakukan pembungkusangash

aluminium foil lalu dilakukan pengemasan bagian luar yaitu
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pembungkusan dengan plastik, bandrol, dan pitaicesa pengepakan
dalam bentuk pres dan bal.

10) Penggudangan, yaitu rokok yang sudah dalam berguKimasukkan ke
dalam gudang tempat penyimpanan produk jadi daokrakrsebut siap
didistribusikan pada agen-agen atau grosir.

b) Mesin dan Peralatan

Mesin dan peralatan yang digunakan CV. Cémpdapat dibedakan
menjadi dua hal, yaitu:

1) Peralatan pada produksi rokok kretek CV. Cempaka

Tabel 4 Peralatan Pada Produksi Kretek Perusahaan é&kok CV.
Cempaka Tulungagung

No Nama Alat Jumlah (buah) Fungsi
8 Melinting atau menggulung
L AETPERGE U tembakau menjadi rokok
Sebagai tempat untuk
2. Wadah Kayu 350 meletakkan batang rokok
untuk sementara
3 Gunting 350 Untuk menggunting atau
' merapikan batang rokok
4. Iz’(e:ggheopke;k 350 Untuk mengepak rokok
5. | Elemen Gealer) 400 Untuk meletakkan plastik
pada proses pengepakan
Wadah tembakau dan proses
6 Keranjang 100 perajangan dalam jumlah
' (tumbu) besar dibawa ke proses
pencampuran
, Untuk tempat tembakau
7. DrlTJm FHEE 100 campur yang akan dibawa ke
ertutup ) .
bagian produksi
Untuk membantu
8. Kereta Dorong 8 memindahkan barang dalam
jumlah besar

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung
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2) Mesin dan peralatan pada produksi rokok filter

a. Unit Cigarette Maker
CV. Cempaka memiliki satu buah mes@igarette Maker dengan
kapasitas produksi 2500 batang per menit.

b. Unit Mesin Pengepak
CV. Cempaka memiliki tiga buah mesin pengepak,uydtia mesin
pengepak 16 batang dan satu mesin pengepak 123jbatan

c. Unit Pemecah Rokok
Untuk memecah rokok yang kurang sempurna yang agtedari mesin
pengepakan dan dari hasil sortiran.

d. Corugated Box Carton
Sebagai wadah untuk pengangkutan pak-pak rokoknuesin pengepak
ke bagian pengemasan dalam bentuk pres dan bal.

e. Kereta Dorong
Untuk mengangkut tembakau dalam wadah keranjarapjarg atau
drum-drum plastik.

f. Rak tempat meletakkan batangan-batangan rokok
Untuk membawa batangan rokok dari mesin maker kgiabaunit
pengepakan rokok.

g. Empat unit alat perajang tembakau
Sebagai alat untuk merajang tembakau sesuai deogaran yang
dikehendaki.

h. Dua unit alat pencampur antara tembakau campucelagkeh.
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i. Dua unit alat penyemprot saos agar bisa tercampenaten dengan

perbandingan tertentu.
j- Dua unit alat pengaduk antara tembakau campurat@s(sollen).
c) Pengendalian Kualitas
Proses pengendalian kualitas CV. Cempakapseroses produk, mulai
dari bahan baku sampai dengan produk akhir.
1) Bahan Baku Utama
Di dalam pemeriksaan bahan baku, perusamatakukan pemeriksaan
terhadap tembakau, cengkeh, dan saos yang dikiden cupplier.
Pemeriksaan dilakukan dengan cara manual, yaiandhhl ini perusahaan

menunjuk seseorang yang tahu betul tentang tembg&ag berkualitas

baik dan buruk.
2) Bahan Baku Pembantu

Uji yang sering dilakukan adalah uji visuahtara lain pemeriksaan
pada warna dan kotoran yang ada, lebar kertassdlean bahan, dan
sebagainya. Pengujian bahan pembantu seperti,etlketinium foil, kertas
ambri, lem, kertas, dan sebagainya dilakukan padth yang akan dikirim
penjual kepada perusahaan. Apabila bahan terselattdiuji dan diperiksa
hasilnya sesuai yang diinginkan dan tidak menyirgpdari standar maka
bahan tersebut bisa diterima oleh perusahaan.

3) Proses

Pengendalian kualitas proses dilakukan ad&n pada proses, yaitu:
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a. Perendaman, dilakukan guna membersihkan kotorasglmya batu dan
kotoran lainnya.

b. Pengeringan, dilakukan sampai bahan tersebut IeEmar kering,
dengan kadar air rendah maka kualitas rokok terjggases pengeringan
ini merupakan titik kritis pertama dalam pengerafalkualitas selama
proses, karena apabila belum kering maka bahaebigrsakan terasa
pahit, gatal, dan bergetah.

c. Perajangan, dilakukan untuk menjaga agar aroma khhan terasa,
semakin kecil rajangan maka aromanya juga semag&mnygkat.

d. Pencampuran, pada proses ini juga harus diperhatik@ngingat ada
beberapa macam bahan baku yang digunakan. Pen@mpuor
merupakan titik kritis kedua dalam pengendalian litag dimana
perbandingan bahan-bahan menjadi prioritas utanf@mdanencampur
agar didapatkan hasil yang terbaik. Adapun perlmgyaoi dengan
menggunakan prosentase, yaitu untuk tembakau 70f6k cengkeh
20%, dan untuk saos 10%.

4) Produk
Pemeriksaan pada proses pelintingan dangpetiggan dilakukan oleh
seorang mandor di bagian produksi, yaitu mengaketsersihan alat linting
rokok serta mensortir batang rokok yang rusak &idak sesuai dengan
standar yang meliputi bentuk, berat, tekstur, darapian. Kualitas batang
rokok jika dilihat dari bentuk, kondisi, standarrkeakan adalah sebagai

berikut:
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a. Bentuk, yaitu bagian yang dihisap lebih kecil dsgian yang disulut.
b. Kondisi, yaitu tekstur rokok harus dalam kondisngdidak terlalu keras
ataupun lembek (keropos).

Pada produksi rokok filter pengendalian kaal dilakukan oleh dua
orang karyawan yang ditempatkan pada setiap mesmbpat rokok
(maker) yaitu dengan mengawasi kebersihan rokok, panjsesuai dengan
standar merk masing-masing / jenis), stempel / nj@edna dan ketepatan
tempat), tekstur, cacat (berlubang), kelurusan #emataannya. Pada
pembungkus rokok, pak diperiksa bentuknya yaitu,Siketakan warna.

5) Pengemasan

Pemeriksaan pada pengepakan dilakukan oleindon bagian
pengepakan dengan cara memberi tanda paraf atda ¢ak pada setiap bal
yang lolos uji, selain itu pekerja pak juga samb#gmeriksa rokok yang
cacat atau rusak. Dalam proses pengepakan yangndikén adalah
kerapian, keutuhan, serta kelengkapan setiap psodubkok. Selain
pemeriksaan pada produk, CV. Cempaka juga melakp&areriksaan dan
pengawasan pada pekerja, karena pada umumnyaedagapyang bekerja
di pabrik mempunyai kebiasaan-kebiasaan yang barbethra satu sama
lain dalam melengkapi dan menyelesaikan pekerjaamgy ydibebankan
kepada mereka. Dengan demikian di dalam pelaksapazes produksi,
mandor yang bersangkutan harus melakukan perencaaaapengendalian

yang ketat terhadap para pekerja tersebut.
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d) Standar Kualitas Produk Rokok

Kualitas menjadi faktor yang paling pentitggi konsumen dalam
mengambil keputusan terhadap produk. Penanganatitakugpada CV.
Cempaka sudah mendapat perhatian yang tinggi garaj@men. Hal ini dapat
dilihat dari tujuan perusahaan dimana ingin menratkgn kualitas produksi
dengan diharapkan tidak mengurangi dari kualitasdarnya. Perusahaan juga
telah menetapkan standar kualitas terhadap prodok ykan dipasarkan ke
konsumen, yaitu sebagai berikut:

Tabel 5 Standar Kualitas Produk Rokok Perusahaan Rkok CV.
Cempaka Tulungagung

No. Syarat Kualitas Produk Rokok CV. Cempaka

1.| Kandungan cengkeh dalam rokok Minimal 20%

2.| Kandungan a 1C-15%
Bobot ukurar
a. Bobot rokok per batang a. Minimal 1,3 gram

3.| b. Bobot kertas per batang b. Maksimum 0,08 gram
c. Panjang per batang ¢. Minimum 65 gram
d. Keliling lingkaran per batang | d. Minimum 25 gram
Keadaar
a. Bentuk a. Normal

4.| b. Bau b. Tidak berbau apek
c. Tekstur c. Padat tidak ada bercak
d. Rasa d. Normal

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung

. Penyajian Data
1. Data Keuangan

Data keuangan yang diperlukan adalah lapdeuwmangan Perusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung pada tahun 2009 Sadgayan 2011,

antara lain neraca dan laporan laba rugi.
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Tabel 6 Neraca Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungmng Per 31

Desember Tahun 2009

(Dalam Rupiah

ASET
Aset Lancar

Jumlah Aset Lancar
Aset Tidak Lancar

Jumlah Aset Tidak Lancar

KEWAJIBAN DAN EKUITAS

Kewajiban Lancar

Jumlah Kewajiban Lancar
Kewajiban Tidak Lancar

Jumlah Kewajiban Tidak Lancar

EKUITAS

Jumlah Ekuitas
TOTAL KEWAJIBAN DAN
MODAL

Kas dan Setara K
Aset Lancar
Penggunaanya
Piutang Usaha
Piutang Lain-lain
Persediaan
Biaya Dibayar Dimuka
Pajak Dibayar Dimuka

Dibatasi

Aktiva Tetap Setelah
Dikurangi Dengan
Akumulasi Penyusut:
Aset Lain-lain

Aset Pajak Tangguhan

TOTAL ASET

Hutang Usah

Hutang Lain-lain

Hutang Wesel

Hutang Cukai & PP
Hutang Pajak

Hutang Biaya

Hutang Bank  Jatuh
Tempo Dalam Satu Tahun

Kewajiban
Tangguhan

Hutang Lair-lain
Hutang Giro/Wesel

Pajak

Modal Sendiri

2.326.566.59:

5.971.525.4
g
22.755.419.0
(

279.064.0
31.332.575.033

4.051.196.55:
0

4.051.196.557
35.383.771.585

1.797.230.44
0
11.778.045.94
14.472.555.00!
148.258.55
0

1.843.006.1
30.039.096.11¢

2.108.07

0
3.432.451.7(
3.434.559.770

1.910.115.69
1.910.115.697

35.383.771.585%

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung
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Tabel 7 Neraca Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungmng Per 31

Desember Tahun 2010

(Dalam Rupiah

ASET
Aset Lancar

Jumlah Aset Lancar
Aset Tidak Lancar

Jumlah Aset Tidak Lancar

KEWAJIBAN DAN EKUITAS

Kewajiban Lancar

Jumlah Kewajiban Lancar
Kewajiban Tidak Lancar

Jumlah Kewajiban Tidak Lancar

EKUITAS

Jumlah Ekuitas
TOTAL KEWAJIBAN DAN
MODAL

Kas dan Setara K
Aset Lancar
Penggunaanya
Piutang Usaha
Piutang Lain-lain
Persediaan
Biaya Dibayar Dimuka
Pajak Dibayar Dimuka

Dibatasi

Aktiva Tetap Setelah
Dikurangi Dengan
Akumulasi Penyusut:
Aset Lain-lain

Aset Pajak Tangguhan

TOTAL ASET

Hutang Usah

Hutang Lain-lain

Hutang Wesel

Hutang Cukai & PP
Hutang Pajak

Hutang Biaya

Hutang Bank  Jatuh
Tempo Dalam Satu Tahun

Kewajiban
Tangguhan

Hutang Lair-lain
Hutang Giro/Wesel

Pajak

Modal Sendiri

672.715.21(

4.463.404.473

20.414.09

5

12.834.587.843

(

397.358.065

18.388.479.67¢

5.394.014.40(
0
513.6
5.394.528.00¢
23.783.007.682

2.581.697.93!
70.882.50
3.370.127.5(
9.650.491.56!
214.638.37
127.868.00

1.990.124.3
18.005.830.123

0
0
2.292.499.5(
2.292.499.500

3.484.678.05
3.484.678.05¢

23.783.007.682

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung

00

5

O o

309
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Tabel 8 Neraca Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungang Per 31

Desember Tahun 2011

(Dalam Rupiah

ASET
Aset Lancar

Jumlah Aset Lancar
Aset Tidak Lancar

Jumlah Aset Tidak Lancar

KEWAJIBAN DAN EKUITAS

Kewajiban Lancar

Jumlah Kewajiban Lancar
Kewajiban Tidak Lancar

Jumlah Kewajiban Tidak Lancar

EKUITAS

Jumlah Ekuitas
TOTAL KEWAJIBAN DAN
MODAL

Kas dan Setara K
Aset Lancar
Penggunaanya
Piutang Usaha
Piutang Lain-lain
Persediaan
Biaya Dibayar Dimuka
Pajak Dibayar Dimuka

Dibatasi

Aktiva Tetap Setelah
Dikurangi Dengan
Akumulasi Penyusut:
Aset Lain-lain

Aset Pajak Tangguhan

TOTAL ASET

Hutang Usah

Hutang Lain-lain

Hutang Wesel

Hutang Cukai & PP
Hutang Pajak

Hutang Biaya

Hutang Bank  Jatuh
Tempo Dalam Satu Tahun

Kewajiban
Tangguhan

Hutang Lair-lain
Hutang Giro/Wesel

Pajak

Modal Sendiri

1.568.177.97:

1.560.006.000
3.309.735.3)2

G

14.447.450.587

46.750.85

1

278.011.183

21.210.131.864

6.111.816.88
0
513.6

6.112.330.487

27.322.462.352

5.641.542.38
857.764.06
1.215.284.2(
10.981.635.48!
172.568.25
102.681.50

2.207.991.4
21.179.467.871

0
942.014.68¢
1.435.526.7§

2.377.541.466

3.765.453.00
3.765.453.00¢

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung

27.322.462.352

00

7

o N

D84
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Tabel 9 Laporan Laba Rugi Perusahaan Rokok CV. Cemgka Tulungagung

Periode Yang Berakhir 31 Desember 2009, 2010 dan2D

(Dalam Rupiah)

Keterangan
Penjualan
Harga Pokol
Penjualan
Laba Kotor
Beban Usaha
Laba Usaha
Pendapatan (Beban
Lain-lain
Laba Bersih
Sebelum Pajak
Pajak Penghasilan

Pajak Tangguhz
Pajak kini

Laba Bersih

Setelah Pajak

~—

31 Desember 2004
115.804.526.6(

(112.424.098.121

D 31 Desember 20
D0 103.363.656.56(

(99.448.138.153

10
D

3ldpeiser 2011
86.709.468.50(

(82.817.564.762

3.380.428.479
2.914.367.2
466.061.21

(66.674.646
399.386.577

0
116.849.60

282.536.977

3.915.518.407%
3.295.831.517
619.686.895

(240.326.544
379.360.35(0

61
3

(2.108.07C
133.295.30(

248.173.12(G

3.891.903.73¢
3.006.572.344
885.331.393

(357.221.115

528.110.27§

0
155.852.49:

372.257.785

)

]

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung
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2. Data Pelanggan

Pelanggan Perusahaan Rokok CV. Cempaka gadumg hanya terdiri
dari pasar lokal, yaitu daerah Jawa, Sumatra, Kaltan, dan Sulawesi.
Berikut akan disajikan Tabel 10 mengenai jumlahapgian Perusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari tahun 2009 sadgayan 2011.

Tabel 10 Jumlah Pelanggan Perusahaan Rokok CV. Ceraga
Tulungagung

Tahun Jumlah Pelanggan
(Agen)
2009 1239
2010 1239
2011 1239

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Berdasarkan Tabel 10, diketahui bahwa jumlpélanggan pada
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari t200& sampai dengan
2011 tidak mengalami perubahan atau tetap, inibdisiean perusahaan tidak
mampu memperoleh pelanggan baru yang menyebabkatahjuproduksi
menurun serta daerah pemasaran yang tidak mengadgmnigkatan.

Pelanggan merupakan bagian yang sangat ngertari perusahaan.
Perusahaan harus menjalin hubungan baik dengampkmaggan secara terus
menerus agar menciptakan kepuasan terhadap produk yangvatkan.
Kepuasan pelanggan perlu diperhatikan oleh perasahagar dapat
mempertahankan jumlah pelanggan yang ada untuk ssemiembali produk
yang dihasilkan perusahaan. Kepuasan pelangganRedaahaan Rokok CV.
Cempaka, diukur dengan menyebarkan kuesioner yatakuklan oleh

perusahaan berkaitan dengan keluhan-keluhan peanggng dikirimkan
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kepada agen. Berikut disajikan mengenai keluhaangglan pada Tabel 11
dari tahun 2009 sampai dengan tahun 2011.

Tabel 11 Jumlah Keluhan Pelanggan Perusahaan RokoKV. Cempaka
Tulungagung

Tahun Jumlah Pelanggan| Jumlah Keluhan
(Agen) Pelanggan (Agen)
200¢ 1229 322
201(C 123¢ 364
2011 1239 426

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Berdasarkan tabel diatas, jumlah keluhararmqgjan dari tahun 2009
sampai dengan 2011 mengalami peningkatan. Meningkguumlah keluhan
pelanggan disebabkan karena kualitas produksi y@emgurun, seperti rasanya
rokok yang panas dan pait, harga yang terus naénkabea cukai yg semakin
mahal, kemasan rokok kurang baik.
3. Data Proses Bisnis Internal

Proses bisnis internal merupakan kegiataaragp perusahaan dalam
menghasilkan produk kepada pelanggan. Perspekbi$epr bisnis internal
terdiri dari tiga tolak ukur antara lain:
1) Inovasi

Pada tahun 2009 sampai dengan tahun 20ldsderan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung tidak melakukan pengembangaiulpbaru.
2) Operasi

Untuk mengukur proses operasi perusahaah tdlsajikan Tabel 12
mengenai data jumlah produksi Perusahaan RokokO&Wpaka Tulungagung

dari tahun 2009 sampai dengan tahun 2011.
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Tabel 12 Jumlah Produksi Perusahaan Rokok CV. Cempa
Tulungagung
Jumlah Produksi
Produk Tahun Tahun Tahun
No. 2009 (pack)| 2010 (pack) 2011
(pack)
1. | Cempaka Long Size 2,335,64. 2,084,79 1,748,93
2. | Cempaka Long Size 12 3,400,600 3,035,376 2,546,377
3. | Cempaka Super 12 4,143,000 3,698,042 3,102,287
4. | Cempaka Super 16 2,062,600 1,841,077 1,544,479
5. | Cempaka Kretek Coklat 12 1,341,800 1,197,691 1,004,743
6. | Cempaka Filter Merah : 2,971,00! 2,651,91 2,224,69
7. | Cempaka Filter Merah6 1,435,60! 1,281,41 1,074,98
8. | Cempaka Filter Light 12 13,397,60011,958,699 10,032,152
9. | Cempaka Filter Light 16 6,190,602 5,525,731 4,635,536
10. | Cempaka Filter Coklat 12 5,194,788 4,636,868 3,889,869
11. | Cempaka Filter Coklat 16 4,190,600 3,740,530 3,137,931
Total 46,663,834 41,652,141 34,941,981

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Berdasarkan tabel diatas, diketahui bahwalgh produksi Perusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung mulai dari tahun 26@thpai dengan
tahun 2011 mengalami penurunan. Jumlah produkendah adalah tahun
2011 sebesar 34.941.981 pack. Penurunan jumlahuksodhi disebabkan
jumlah pelanggan yang tetap, kualitas produksigyamenurun sehingga
jumlah produksi juga menurun.

3) Layanan Purna Jual
Pada dasarnya Perusahaan Rokok CV. Cempakangbgung tidak

terdapat layanan purna jual, ini disebabkan progaitg dihasilkan berupa

rokok yang termasuk jenis barang yang habis pakai.
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Karyawan Perusahaan Rokok CV. Cempaka Talgmgg selalu

mengalami perubahan setiap tahunnya. Perubahardiseibabkan karena

adanya karyawan pensiun. Jumlah karyawan Perus&twaak CV. Cempaka

Tulungagung disajikan pada Tabel 13 sebagai berikut

Tabel 13 Jumlah Karyawan Perusahaan Rokok CV. Cempga
Tulungagung
Tenaga | Awal 4 Akhir | Awal 4+ Akhir | Awal 4+ Akhir
Kerja | 2009 2009 | 2010 2010 | 2011 2011
Harian 426/ 2| 5 423| 423|5| 2 426| 426|5| 1 430
Bulanan 30 -| - 30 30| -| - 30 30| -| - 30
Borongan| 1094| - | 12| 1082| 1082| - | 10| 1072| 1072| - | 15| 1057
Total 1550 2 | 17| 1535| 1535|512 | 1528| 1528| 5|16| 1517

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Berdasarkan Tabel 13, jumlah karyawan Rémasn Rokok CV. Cempaka

Tulungagung pada tahun 2009 sampai dengan tahurd 20&ngalami

penurunan Penurunan jumlah karyawan ini terutama terjadi plaaiyawan

borongan, ini disebabkan karena masa kerjanya sbdais atau pensiun.

Sedangkan dalam penambahan karyawan terutama larylagrongan, tidak

sebanding dengan pengurangan karyawan, ini disebaliarena sulitnya

mencari karyawan yang ulet dan terampil pada bagemggilingan, bagian

gunting, dan bagian pengepakan.

Ditinjau dari tingkat pendidikan, karyawarer®sahaan Rokok CV.

Cempaka Tulungagung sangat bervariasi. Pada jafsiatan tertentu dalam

struktur organisasi perusahaan, ditempati oleh dway yang memiliki

pendidikan sarjana, ahli madya dan sebagian k&t#A.Sedangkan karyawan

di bagian produksi, operasional, dan pelaksanaaomnya berpendidikan




91

SMA, SMP, SD hingga karyawan yang tidak berijazaéimgkat pendidikan
karyawan Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagesgrtia jumlahnya
disajikan pada Tabel 14 sebagai berikut:

Tabel 14 Tingkat Pendidikan Karyawan Perusahaan Rogk CV.
Cempaka Tulungagung

Jenjang Tahun 2009 Tahun 2010 Tahun 2011
Pendidikan (Crang) (Crang) (Orang)
Sarjana 52 52 52
Ahli Madya 79 79 79
Tamat SMA 614 608 604
Tamat SMP 338 337 330
Tamat SD 270 270 270
Tidak Berijazah 182 182 182
Jumlah 1535 1528 1517

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Sejumlah tenaga kerja yang bekerja di péaea rokok sebagian besar
merupakan tenaga kerja wanita. Sebagian dari terkegm wanita itu
mempunyai latar belakang pendidikan yang rendaimy#&a diantara mereka
merupakan tenaga kerja harian, sehingga tambalmtapatan yang diperoleh
setelah bekerja pada industri ini relatif kecilrd&pekerja itu biasanya bekerja

sebagai tukang linting, tukang gunting, pengepaitan operator mesin linting.

C. Analisis dan Interpretasi Data

Balanced scorecard merupakan alat ukur kinerja perusahaan yang mepcak
empat perspektif, antara lain perspektif keuangarspektif pelanggan, perspektif
proses bisnis internal, perspektif pembelajaran gemtumbuhan. Dengan
balanced scorecard manajemen perusahaan dapat menilai kinerja secara

keseluruhan baik dari segi keuangan maupun nomkgemna
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1. Perspektif Keuangan

Pengukuran kinerja Perusahaan Rokok CV. @&m@ulungagung dengan
metodebalanced scorecard dimulai dari perspektif keuangan dengan melakukan
analisis data-data laporan keuangan Perusahaan kR@d. Cempaka
Tulungagung dari tahun 2009 sampai dengan tahuf.28dalisis atas laporan
keuangan perusahaan menggunakan analisis rasiogeayaantara lain:
a. Rasio Pertumbuhan

Rasio pertumbuhan digunakan untuk mengukbempa besar kemampuan
perusahaan dalam mempertahankan posisinya di daldostri dan dalam
perkembangan ekonomi secara umum. Rasio pertumbdrandihitung adalah
tingkat pertumbuhan penjualan. Hasil perhitungasiorpertumbuhan penjualan
pada Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun 2809®a dengan 2011
disajikan pada Tabel 15 sebagai berikut:

Tabel 15 Rasio Pertumbuhan Penjualan Perusahaan Rok CV. Cempaka
Tulungagung

Rasio
Tahun Penjualan (Rp) Pertumbuhan
Penjualan
2009 115.804.526.600
- ()
2010 103.363.656.560 1211102
2011 86.709.468.500 '

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaia diblah

Berdasarkan Tabel 15, diketahui bahwa rgsetumbuhan penjualan
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari tab08® sampai dengan
tahun 2011 mengalami peningkatan. Hal ini disebal{a@ena penjualan mulai

tahun 2009 sampai dengan tahun 2011 mengalami yreaour Peningkatan
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prosentase rasio pertumbuhan penjualan Perusaha&ok RCV. Cempaka
Tulungagung menunjukkan perusahaan belum mampu ngletkan jumlah
penjualan karena jumlah produksi yang menurun.

b. Operating Profit Margin (OPM)

Operating Profit Margin digunakan untuk mengukur tingkat laba operasi
dibandingkan dengan volume penjualan. Hasil pemgén Operating Profit
Margin pada Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun 28®®ai dengan
2011 disajikan pada Tabel 16 sebagai berikut:

Tabel 16 Operating Profit Margin Perusahaan Rokok CV. Cempaka
Tulungagung

Tahun Laba Operasi (Rp) Penjualan (Rp) OPM (%)
2009 466.061.218 115.804.526.600 0,40%
201(C 619.686.89 103363.656.56 0,60%
2011 885.331.39 86.709.468.5C 1,02%

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiay diblah

Berdasarkan Tabel 16, diketahui bal@yerating Profit Margin Perusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari tahun 2009 samkagan tahun 2011
mengalami peningkatan. Pada tahun 2@p@rating Profit Margin mengalami
peningkatan sebesar 0,20%, ini disebabkan labaasipperusahaan meningkat
sebesar 32,96% meskipun penjualan mengalami pesurusebesar Rp
12.440.870.040 (-10,74%). Pada tahun 20pérating Profit Margin mengalami
peningkatan sebesar 0,42%, ini disebabkan labaasipperusahaan meningkat
sebesar 42,86% meskipun penjualan mengalami pesurusebesar Rp
16.654.188.060 (-16,11%). Kenaikan laba operasiugadraan disebabkan
menurunnya laba kotor perusahaan diikuti denganum@nya beban usaha.

Peningkatan prosentase OPM dari Perusahaan RokokC&Ypaka Tulungagung
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menunjukkan operasi perusahaan kurang baik karenangkatan laba operasi
tidak signifikan.
c. Gross Profit Margin (GPM)

Gross Profit Margin digunakan untuk mengukur tingkat laba kotor
dibandingkan dengan volume penjualan. Hasil pembdn Gross Profit Margin
pada Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun 28@f@a dengan 2011
disajikan pada Tabel 17 sebagai berikut:

Tabel 17Gross Profit Margin Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Tahun Laba Kotor (Rp) Penjualan (Rp) GPM (%)
200¢ 3.380.428.47 115.804.526.6( 2,92
2010 3.915.518.407 103.363.656.560 3,79
2011 3.891.903.738 86.709.468.500 4,49

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaia diblah

Berdasarkan Tabel 17, diketahui bah@mss Profit Margin Perusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari tahun 2009 sawhpagan tahun 2011
mengalami peningkatan. Pada tahun 2@fbss Profit Margin mengalami
peningkatan sebesar 0,87%, ini disebabkan penurpeajualan sebesar Rp
12.440.870.040 (-10,74%) dikuti dengan penurunargehgookok penjualan
sebesar Rp 12.975.959.968 (-11,54%). Pada tahuh@@iks Profit Margin juga
mengalami peningkatan sebesar 0,7%, ini disebalj@murunan penjualan
sebesar Rp 16.654.188.060 (-16,11%) dikuti dengamunqunan harga pokok
penjualan sebesar Rp 16.630.573.391 (-16,72%). d@endemikian, dapat
disimpulkanGross Profit Margin Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung
cukup baik karena GPM semakin meningkat meskipumng&atannya tidak

signifikan.
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d. Rasio Pengembalian atas Invest&sifrn On Invesment)

Rasio yang digunakan untuk mengukur tinggahghasilan bersih yang
diperoleh dari total aktiva perusahaan. Hasil gerngan pengembalian atas
investasi (eturn on invesment) pada Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun
2009 sampai dengan 2011 disajikan pada Tabel Eyaeberikut:

Tabel 18 Pengembalian atas InvestasiRéturn On Invesment) Perusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Tahun LabaPBa?;ilszSpe)sudah Total Aktiva (Rp) ROI (%)
2009 282.536.972 35.383.771.585 0,79
2010 248.173.120 23.783.007.682 1,04
2011 372.257.785 27.322.462.352 1,36

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaita diblah

Berdasarkan Tabel 18, diketahui bahwa Pehgkam atas InvestasRéturn
On Invesment) Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung dannt&®©09
sampai dengan tahun 2011 mengalami peningkatana Patiun 2010
Pengembalian atas Investafteturn On Invesment) mengalami peningkatan
sebesar 0,25%, ini disebabkan menurunnya labahbsesudah pajak sebesar Rp
34.363.852 (-12,16%) dan diikuti dengan menuruntotal aktiva sebesar Rp
11.600.763.903 (-32,78%). Pada tahun 2011 Peng@ankeaths Investasi (Return
On Invesment) mengalami peningkatan sebesar 0,32%0, disebabkan
meningkatnya laba bersih sesudah pajak sebesar®p84.665 (49,99%) dan
diikuti dengan meningkatnya total aktiva sebesa533454.670 (14,88%).
Dengan demikian, dapat disimpulkan bahwa Pengearbalias InvestasRéturn

On Invesment) Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung kuraaily b
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meskipun perusahaan mampu melakukan efisiensi daphaktiva-aktiva yang
ada dalam menghasilkan keuntungan tetapi peninghgaatidak signifikan.
e. Rasio Pengembalian atas EkuitRst(rn On Equity)

Rasio yang digunakan untuk mengukur tingkahghasilan bersih yang
diperoleh oleh pemilik perusahaan atas modal yaingvestasikan. Hasil
perhitungan pengembalian atas ekuitasin on equity) pada Perusahaan Rokok
CV. Cempaka dari tahun 2009 sampai dengan 201jikdisapada Tabel 19
sebagai berikut:

Tabel 19 Pengembalian atas EkuitasReturn On Equity) Perusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung

Tahun LabaPBa?;f('?RSpe)S“dah Modal Sendiri (Rp) | ROE (%)
2009 282.536.972 1.910.115.697 14,79
201¢ 248.173.12 3.484.678.05 717
2011 372.257.78 3.765.453.00 9,8¢

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaia diblah

Berdasarkan Tabel 19, diketahui bahwa pebgéan atas ekuitasRéturn
On Equity) Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung darints2009
sampai dengan tahun 2011 mengalami fluktuatif. Rakdan 2010 pengembalian
atas ekuitas Return On Equity) mengalami penurunan sebesar 7,67%, ini
disebabkan karena menurunnya laba bersih sesugihgsbesar Rp 34.363.852
(-12,16%), tetapi modal sendiri meningkat sebegarl%74.562.362 (82,43%).
Pada tahun 2011 pengembalian atas ekui®sturfh On Equity) mengalami
kenaikan sebesar 2,77%, ini disebabkan karena gieatimya laba bersih sesudah
pajak sebesar Rp 124.084.665 (49,99%) dan diiketiingkatnya modal sendiri

sebesar Rp 280.774.950 (8,06%). Prosentase tiqgajembalian atas ekuitas



97

(Return On Equity) Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung cukikp ba
ini menunjukkan efektifitas pemakaian modal berdhasmperoleh laba lebih
besar dari tahun sebelumnya.

f. Return On Capital Employed (ROCE)

Rasio yang digunakan untakengukur efisiensi dan profitabilitas investasi
modal yang dilakukan oleh perusahaan. Semakin itimgturn on capital
employed, perusahaan lebih efisien dalam menggunakan danahiasil
perhitunganreturn on capital employed (ROCE) pada Perusahaan Rokok CV.
Cempaka dari tahun 2009 sampai dengan 2011 disgjigda Tabel 20 sebagai
berikut:

Tabel 20 Return On Capital Employed (ROCE) Perusahaan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung

Rumus (i)
Laba Sebelum Bunga & VR b Y ROCE

Tahun ; Kewajiban Lancar

Pajak (Rp) (RD) (%)
2009 399.386.572 5.344.675.467 7,47
2010 379.360.350 5.777.177.558 6,57
2011 528.110.278 6.142.994.476 8,59
Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungaguaiey diblah
Rumus (ii)

Tahun Laba Operasi (Rp) Modal Sendiri (Rp) R&SE
2009 466.061.218 1.910.115.697 24,39
2010 619.686.895 3.484.678.059 17,78
2011 885331.39: 3.765.453.00 23,51

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaia diblah
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Rumus (iii.a)
Y. NOPAT (Laba Bersih KJﬁ;ﬁLﬁﬁt'ﬁ’aanEar ROCE
Sesudah Pajak) (Rp) (Rp) (%)
2009 282.536.972 5.344.675.467 5,29
2010 248.173.120 5.777.177.558 4,29
2011 372.257.785 6.142.994.476 6,06
Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaia diblah
Rumus (iii.b)
Tahun NOPAT (Laba Bersih Aktiva Tetap + ROCE
Sesudah Pajak) (Rp) Modal Kerja (Rp) (%)
200¢ 282.536.97 5.344.675.46 5,2¢
201(C 248.173.12 5.776.663.95 4,29
2011 372.257.78 6.142.480.87 6,06

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiey diblah

Berdasarkan Tabel 20, diketahui bahwa d#si perhitungan ke empat rumus
return on capital employed (ROCE) Perusahaan Rokok CV. Cempaka
Tulungagung dari tahun 2009 sampai dengan tahut BfEngalami fluktuatif.
Hasil perhitungan dari ke empat rumus diatas tidakbeda jauh, ini terlihat
bahwa Pada tahun 20X@turn on capital employed (ROCE) menurun sebesar
0,9%, 6,61%, 1,00%, dan 1,00%, tetapi pada tahull 26turn on capital
employed (ROCE) meningkat sebesar 2,02%, 5,73%, 1,77%,1d&ar?. Hal ini
disebabkan karena menurun atau meningkatnya |ldisduse dan sesudah bunga
dan pajak diikuti meningkatny&apital employed. Dengan demikian, dapat
disimpulkan bahwaeturn on capital employed (ROCE) Perusahaan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung cukup baik karena meningkatilgareturn on capital
employed (ROCE), ini menunjukkan bahwa perusahaan efisiedanda

menggunakan dananya.
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g. Economic Value Added (EVA)

Nilai tambah ekonomise¢onomic value added) adalah laba unit bisnis setelah
pajak dan pengurangan biaya modal. Biaya modalahyas diperoleh dengan
menghitung rata-rata tertimbang biaya dari dua sunaana perusahaan, yaitu
pinjaman dan penjualan saham. Langkah-langkah nitengh EVA adalah
sebagai berikut:

1) Menghitung Biaya Modal Hutang6st of Debt = Kd)

Biaya hutang menunjukkan seberapa besaa lyiagg harus ditanggung oleh
perusahaan sebagai akibat penggunaan dana yarsglogsa hutang (pinjaman).
Langkah pertama dalam menghitung biaya modal hutdaah menghitung
biaya hutang sebelum pajaltefore tax basis). Kb dihitung dari besarnya beban
bunga dibagi dengan jumlah hutang jangka panjameganfitnya menghitung
biaya hutang setelah pajadfter tax basis). Kd dihitung dari biaya hutang setelah
pajak dikalikan dengan faktor (1-t), dimana t abategkat pajak yang harus
dibayarkan. Hasil perhitungan biaya modal hutand) (Bada Perusahaan Rokok
CV. Cempaka dari tahun 2009 sampai dengan 201jikdisapada Tabel 21
sebagai berikut:

Tabel 21 Biaya Modal Hutang Perusahaan Rokok CV. Guapaka
Tulungagung

Beban Bunga Jumlah Hutang
Tahun Jangka Panjang Kb Kd = Kb(1-t)
(Rp) (Rp)
2009 79.816.401 3.434.559.77( 0,02 0,01
201( 295.994.10 2.292.499.50 0,12 0,0¢
2011 | 430.999.54 2.377.541.46 0,1¢ 0,1z

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungaguaiay diblah
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Berdasarkan tabel diatas, diketahui bahwak#t biaya modal hutang
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari t2h08 sampai dengan
tahun 2011 mengalami peningkatan. Setelah dipetoigkat biaya modal hutang
(cost of debt), maka langkah selanjutnya adalah menghitung bgaatingkat

biaya modal sendiricost of equity).

2) Menghitung Biaya Modal SendirCpst of Equity = Ke)

Biaya modal sendiri menunjukkan tingkat Kemgan yang dilakukan
pemilik modal sewaktu menyerahkan dana tersebutadapperusahaan.
Perhitungan biaya modal sendiri dilakukan dengamdekatan CAPM Capital
Assets Pricing Models). Hasil perhitungan biaya modal sendiri (Ke) pada
Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun 2009 sahepgan 2011 disajikan

pada Tabel 22 sebagai berikut:

Tabel 22 Biaya Modal Sendiri Perusahaan Rokok CV. Empaka
Tulungagung

Tahun Rf Rm B Ke
200¢ 0,11 0,17 1,3C 0,18¢
2010 0,11 0,17 1,20 0,182
2011 0,11 0,17 1,10 0,176

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiey diblah

Berdasarkan tabel diatas, diketahui bahwak#t biaya modal hutang
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari t2B08 sampai dengan
tahun 2011 mengalami penurunan. Setelah diperaigkat biaya modal hutang
(cost of debt) dan tingkat biaya modal sendigogt of equity), maka langkah
selanjutnya menghitung struktur modal untuk mergétgroporsi hutang dan

proporsi modal sendiri.
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3) Menghitung Struktur Modal

Struktur modal dapat diketahui dengan menghi komposisi hutang dan
saham sebagai unsur permodalan perusahaan. Hasilupgan struktur modal
pada Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun 2&@@a dengan 2011

disajikan pada Tabel 23 sebagai berikut:

Tabel 23 Struktur Modal Perusahaan Rokok CV. Cempak Tulungagung

Jumlah Pronorsi Proporsi
Hutang Modal Jumlah P Modal
Tahun > Hutang ”
Jangka Sendiri (Rp) | Modal (Rp) (%) sendiri
Panjang (Rp) 0 (%)

2009 | 3.434.559.7701.910.115.697 5.344.675.467 64,26 35,74

2010 | 2.292.499.5003.484.678.059 5.777.177.559 39,68 60,32

2011 | 2.377.541.4663.765.453.009 6.142.994.476 38,70 61,30
Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungaguaiey diblah

Berdasarkan tabel diatas, diketahui bahwp@si hutang Perusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung dari tahun 2009 sampai atenghun 2011
mengalami penurunan sedangkan proporsi modal seneirgalami peningkatan.
Setelah diperoleh tingkat biaya modal hutacast(of debt), tingkat biaya modal
sendiri €ost of equity), dan proporsi struktur modal, maka dapat dihitbraya

modal rata-rata tertimbang (WACC).

4) Menghitung Biaya Modal Rata-Rata Tertimbang (WACC)

Menghitung struktur modal adalah menghitumgrage cost of capital
(WACC) atau menghitung ongkos modal rata-ratandréng baik dari modal
berupa hutang maupun modal berupa saham. Hasitysghn biaya modal rata-
rata tertimbang (WACC) pada Perusahaan Rokok Cvhpa&a dari tahun 2009

sampai dengan 2011 disajikan pada Tabel 24 sebaghut:



102

Tabel 24 Biaya Modal Rata-rata Tertimbang (WACC) Peusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung

Tahun | Kd :t;“’(l' Pd Ke Pe WACC
2009 0,01 0.64 0,188 0.36 0,074
2010 0,09 0,40 0,182 0,60 0,145
2011 0,13 0,39 0,176 0,61 0,158

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiey diblah

Berdasarkan tabel diatas, diketahui bahvagebimodal rata-rata tertimbang
(WACC) Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagungtalamn 2009 sampai
dengan tahun 2011 mengalami peningkatan. Setelp@radieh tingkat biaya
modal rata-rata tertimbang (WACC), maka langkahargatnya adalah

menghitungeconomic value added (EVA).

5) MenghitungEconomic Value Added (EVA)

Menghitungeconomic value added (EVA) adalah laba unit bisnis setelah
pajak (NOPAT) dikurangi dengan biaya modal. Biayadal diperoleh dengan
menghitung rata-rata tertimbang biaya dari dua swnaana perusahaan, yaitu
modal hutang dan modal sendiri dikalikan dengaal tmiodal. Hasil perhitungan
economic value added (EVA) pada Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun

2009 sampai dengan 2011 disajikan pada Tabel 2igaeberikut:

Tabel 25 Economic Value Added (EVA) Perusahaan Rokok CV. Cempaka
Tulungagung

Tahun | NOPAT (Rp) |  WACC TOt"’E'R'\S)Oda' EVA (Rp)
2009 | 282.536.972 0,074 1.910.115.697141.188.410,4
2010 | 248.173.120 0,145 3.484.678.059257.105.198,6)
2011 | 372.257.785 0,158 3.765.453.009222.683.790,4)

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiey diblah
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Berdasarkan tabel diatas, diketahui bales@nomic value added (EVA)
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari t28h08 sampai dengan
tahun 2011 mengalami penurunan. Pada tahun 2089BWIA adalah positif, ini
menunjukkan bahwa perusahaan mempunyai kemamputk wumenciptakan
nilai tambah ekonomis yang dapat meningkatkan mi&usahaan. Perusahaan
telah menghasilkan laba bersih yang melebihi bragdal. Pada tahun 2010 dan
tahun 2011 nilai EVA negatif, ini menunjukkan bahperusahaan mengalami
penurunan. Pada tahun tersebut perusahaan tidabumaranghasilkan tingkat
kembalian operasi yang melebihi biaya modal meskiperusahaan mampu
menghasilkan laba bersih yang tinggi.

h. Arus Kas Masukash Flow)

Arus kas masuk bersih adalah kas yang bedasa hasil bersih investasi
yang diusulkan tersebuprceed). Ada dua cara untuk menghitung arus kas
masuk bersih (AKMB), yaitu apabila seluruh investéibelanjai dengan sumber
modal sendiri dan apabila investasi dibelanjai getmaatau seluruhnya dengan
modal asing (utang). Hasil perhitungan arus kasukdmersih (AKMB) pada
Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun 2009 sahepgian 2011 disajikan

pada Tabel 26 dan Tabel 27 sebagai berikut:
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Tabel 26 Arus Kas Masuk Bersih (AKMB) Tanpa Bunga Rrusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung

Depresiasi Depresiasi

Depresiasi Peralatan Inventaris Laba
Tahun | Bangunan ' brik Setelah AKMB (Rp)
Pabrik (Rp) Mesin Pabri Kantor Pajak (Rp)
(Rp) (Rp)

2009 140.361.057 548.619.998 6.066.555 282.536/97277.584.58
2010 157.679.077 575.248.366 5.168.851 248.173]12986.269.41
2011 | 164.508.848 688.307.129 8.199.942  372.257|785233.273.70
Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiey diblah

Tabel 27 Arus Kas Masuk Bersih (AKMB) Dengan BungaPerusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Bunga
(RD) Setelah | AKMB (Rp) gﬂ’(’; ?Sg)
Pajak (Rp)
2009 79.816.401 23.545.838,30 56.270.563 977.584.581.033.855.145
201( 295.994.10 87.318.261,2 208.675.84 986.269.41 1.194.945.25
2011 430.999.546 127.144.868,1P 303.854.678 1.233Q24| 1.537.128.382
Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiay diblah

Tahun | Bunga (Rp) Pl 2500

Berdasarkan tabel diatas, diketahui bahwa &as masuk bersih (AKMB)
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari t2h08 sampai dengan
tahun 2011 mengalami peningkatan. Hal ini disebabkeeningkatnya biaya
depresiasi diikuti dengan meningkatnya laba bers#telah pajak. Dengan
demikian Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagapgtdnemaksimumkan
arus kas masuk bersih (AKMB).

i. Net Working Capital (NWC)

Net Working Capital merupakan selisih antacarrent assets (aktiva lancar)
dengancurrent liabilities (hutang lancar). Hasil perhitungalet Working Capital
(NWC) pada Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari t&00® sampai dengan

2011 disajikan pada Tabel 28 sebagai berikut:
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Tabel 28 Net Working Capital (NWC) Perusahaan Rokok CV. Cempaka
Tulungagung

Tahun Aktiva Lancar (Rp) HutarEgRI!)_)ancar NWC (Rp)
2009 31.332.575.033 30.039.096.118 1.293.478.915
2010 18.388.479.676 18.005.830.123 382.649.553
2011 21.210.131.865 21.179.467.877 30.663.988

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiey diblah

Berdasarkan tabel diatas, diketahui bahwt working capital (NWC)
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari tab0® sampai dengan
tahun 2011 mengalami penurunan. Meskipun mengaglamirunan jumlah aktiva
lancar lebih besar dari hutang lancar, ini menumgnkperusahaan memilikiet
working capital. Semakin besar aktiva lancar dapat menutupi hutangar,
semakin besar kemampuan perusahaan untuk membagangkhutangnya

(semakin likuid).

2. Perspektif Pelanggan

Perspektif pelanggan berorientasi pada pgem dan pasar yang akan
memberikan keuntungdimancial perusahaan di masa yang akan datang. Dalam
perspektif pelanggan, tolok ukur yang digunakamniain:

a. Pangsa PasaMerket Share)

Pengukuran ini mencerminkan bagian yang adiku perusahaan atas
keseluruhan pasar yang ada, yang meliputi antargumlah pelanggan, jumlah
penjualan, dan volume unit penjualan. Daerah peraasgang dikuasai oleh
Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun 2009 sahepgian 2011 disajikan

pada Tabel 29 sebagai berikut:
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Tabel 29 Daerah Pemasaran Perusahaan Rokok CV. Celga Tulungagung

N\ Luar Jawa
Sumaters Kalimantan Sulawes
ied Iegauales P;Ar\:ri Pangjgl Area Sampit Area Gorontalo
Area Tulungagung A_rea Bangka Area Palangkaraya Area Palu
Belitung

Area Blitai Area Muaratewe | Area Batr-Bau
Droping Kares Kediri Area Balikpapan Area Makasar
Area Kediri Area Nunukan Area Toli-Toli
Area Nganjuk Area Tarakan
Area Srage Area Bulunga
Area Purwodadi Area Banjarmasir
Area Boyolali Area Kotabaru
Area Wonogir Area Martapur
Area Mojokerto
Area Sukoharjo
Area Karanganyi
Area Madiun
Area Jombang

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung
Jumlah pangsa pasar pada Perusahaan Rokok CV. Kemdpa tahun 2009
sampai dengan 2011 disajikan pada Tabel 30 sebaghut:

Tabel 30 Pangsa PasarMarket Share) Perusahaan Rokok CV. Cempaka
Tulungagung

Tahun Jawa (%) Luar Jawa (%)
2009 30 70
201( 3C 70
2011 3C 70

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiey diblah

Berdasarkan tabel diatas, diketahui bahwaysm pasar Perusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung lebih berorientasi padaattatiar jawa daripada
daerah jawa. Ini terlihat dari prosentase dari 1aBQ09 sampai dengan tahun
2011 yang menunjukkan bahwa pelanggan rokok cempatta daerah luar jawa
lebih besar dari pelanggan rokok cempaka daeraa. jRwosentase pangsa pasar

selama tahun 2009 sampai dengan tahun 2011 tidakatzeni perubahan atau
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tetap, ini disebabkan produk rokok cempaka mengidka melayani segmen
pasar golongan menengah ke bawah dengan produlskpgaihg relatif murah
sehingga tidak melakukan perluasan daerah pemasaran

b. Retensi PelanggaCgstomer Retention)

Pengukuran ini menunjukkan seberapa besaak®uan perusahaan dapat
mempertahankan hubungan dengan para pelanggamsRe&langgan diukur
dengan cara membandingkan jumlah pelanggan tahgaldre dengan jumlah
pelanggan tahun lalu. Hasil perhitungan retensammgan pada Perusahaan
Rokok CV. Cempaka dari tahun 2009 sampai dengat ghjikan pada Tabel
31 sebagai berikut:

Tabel 31 Retensi PelangganQustomer Retention) Perusahaan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung

Tahun Jumlah Pelanggan Retensi
(Agen) Pelanggan (%)
2009 1239 100
2010 1239 100
2011 1239 100

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiey diblah
Berdasarkan Tabel 30, diketahui bahwa retgredanggan dustomer

retention) dari tahun 2009 sampai dengan tahun 2011 tidaigaiami perubahan
atau tetap. Hal ini menunjukkan bahwa PerusahaakolRd&CV. Cempaka
Tulungagung mampu mempertahankan jumlah pelanggag §da. Keberhasilan
perusahaan dalam mempertahankan jumlah pelanggak tliikuti dengan
kemampuan perusahaan untuk menambah jumlah pelanbgau karena
perusahaan memilih untuk melayani segmen pasamgaito menengah kecil

dengan harga produk yang relatif murah.
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c. Akuisisi PelanggaifCustomer Acquisition)

Akuisisi pelanggan dapat diukur dengan kepuan perusahaan dalam
menarik pelanggan baru. Hasil perhitungan akums$anggan pada Perusahaan
Rokok CV. Cempaka dari tahun 2009 sampai dengat 8@&hjikan pada Tabel
32 sebagai berikut:

Tabel 32 Akuisisi Pelanggan Customer Acquisition) Perusahaan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung

Tahun Jumlah Pelanggan Akuisisi
Tahun Berjalan Pelanggan (%)
(Agen)
2009 1239 0
2010 1239 0
2011 1239 0

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaita diblah

Dari tabel diatas, diketahui bahwa akussdapggan pada Perusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung dari tahun 2009 sampaiatetahun 2011 juga tidak
mengalami perubahan, ini disebabkan semakin tiyggharga cukai sementara
perusahaan tetap berorientasi untuk melayani pgéamgolongan menegah kecil
dengan produk yang relatif murah sehingga dapaielngaruh terhadap jumlah
produksi. Akuisisi pelanggan yang tetap menunjukkahwa perusahaan tidak
mampu memperoleh pelanggan baru seiring banyakmsaimg yang terus
menciptakan inovasi produk dengan meningkatkantasgbroduknya.
d. Kepuasan Pelanggd@ustomer Satisfaction)

Kepuasan pelanggan diukur dengan mengejiaimlah komplain Number of
Complaint) dari para pelanggan. Semakin tinggimber of complaint, maka

semakin rendah kepuasan pelanggan. Hasil perhitukeuasan pelanggan pada
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Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun 2009 sahepgan 2011 disajikan
pada Tabel 33 sebagai berikut:

Tabel 33 Kepuasan PelangganQustomer Satisfaction) Perusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung

Tahun Jumlah Keluhan Jumlah Pelanggan NOC (%)
Pelanggan (Agen) (Agen)
200¢ 322 123¢ 25,9¢
201 364 123¢ 29, 3¢
2011 426 1239 34,38

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiey diblah

Dari tabel diatas, terlihat bahwa NQufhber of Complaint) dari tahun 2009
sampai dengan tahun 2011 mengalami peningkatan. (NiO@oer of Complaint)
tahun 2011 sebesar 34,38% lebih tinggi dari tal@® Zebesar 25,98% dan tahun
2010 sebesar 29,38%, ini menunjukkan bahwa dengamngkatnya jumlah
keluhan pelanggan dapat menyebabkan kepuasan gatasgmakin menurun.
Keluhan pelanggan disebabkan karena kualitas psbdidng menurun seperti
rasanya rokok yang panas dan pait, harga yang teikskarena bea cukai yang
semakin mahal, kemasan rokok kurang baik.
e. Profitabilitas PelanggafCustomer Profitability)

Profitabilitas pelanggan diukur dengan memdi@gkan laba dalam segmen
pasar dengan jumlah pelanggan. Hasil perhitungafitadilitas pelanggan pada
Perusahaan Rokok CV. Cempaka dari tahun 2009 sahepgan 2011 disajikan

pada Tabel 34 sebagai berikut:
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Tabel 34 Profitabilitas Pelanggan Customer Profitability) Perusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung

Tahun Laba Perusahaan | Jumlah Pelanggan | Profitabilitas
(Rp) (Agen) Pelanggan (Rp)
2009 282.536.972 1239 22.803.629,7
2010 248.173.120 1239 20.030.114,611
2011 372.257.785 1239 30.045.018,9}7

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiey diblah

Berdasarkan tabel diatas, diketahui bahwgkét profitabilitas pelanggan
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung dari tab0® sampai dengan
tahun 2011 mengalami fluktuatif dengan jumlah pgémm yang tetap. Pada tahun
2010 profitabilitas pelanggan menurun sebesar R@E32515,09 (-12,16%), ini
disebabkan menurunnya jumlah laba bersih sebes84Rp3.852 diikuti dengan
meningkatnya beban usaha dan beban lain-lain. Rddan 2011 profitabilitas
pelanggan meningkat sebesar Rp 10.014.904,36 9,9t disebabkan
meningkatnya jumlah laba bersih sebesar Rp 124684.diikuti dengan
menurunnya beban usaha. Jadi, dapat disimpulkanebpiofitabilitas pelanggan
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung cukup baikini dapat dilihat
pada tahun 2011, dimana perusahaan mengalami kenagkofitabilitas

pelanggan yang cukup signifikan.

3. Perspektif Proses Bisnis Internal
Perspektif proses bisnis internal berfokepdda berbagai proses internal
yang akan berdampak besar kepada kepuasan peladggamencapaian tujuan

financial. Tolok ukur yang digunakan dalam perspektif iralati sebagai berikut:
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a. Inovasi

Pada tahun 2009 sampai dengan tahun 201is$dteran Rokok CV. Cempaka
Tulungagung tidak melakukan inovasi produk. Haltarlihat bahwa mulai dari
tahun 2009 sampai dengan tahun 2011 tidak ada feteamn produk seperti yang
disajikan Tabel 35 berikut ini:

Tabel 35 Jumlah Produksi Perusahaan Rokok CV. Cempa Tulungagung

Jumlah Produksi
Tahun Tahun Tahun
No. Fehlls 2009 (pack)| 2010 (pack)| 2011
(pack)
1. Cempaka Long Size 10 2,335,644 2,084,796 1,748,935
2. Cempaka Long Size 12 3,400,600 3,035,376 2,546,377
3. Cempaka Super 12 4,143,000 3,698,042 3,102,287
4. Cempaka Sup 16 2,062,601 1,841,07 | 1,544,47
5. Cempaka Kretek Coklat 1,341,80! 1,197,69 | 1,004,74.
6. Cempaka Filter Merah 12 2,971,000 2,651,915 2,224,691
7. Cempaka Filter Merah 16 1,435,600 1,281,417 1,074,981
8. Cempaka Filter Light 12 13,397,60011,958,699 10,032,152
9. Cempaka Filter Light 16 6,190,602 5,525,731 4,635,536
10. Cempaka FilteCoklat 1z 5,194,78! 4,636,86:| 3,889,86!
11, Cempaka FilteCoklat 1¢ 4,190,601 3,740,531 | 3,137,93
Total 46,663,834 41,652,141 34,941,981

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung
b. Operasi

Proses operasi adalah proses pembuatanesgampaian produk atau jasa
kepada pelanggan. Pada proses ini mengutamakamsiidan keefektifan waktu
selama proses menghasilkan produk atau jasa kg@edalaggan. Tolok ukur yang
digunakan dalam proses operasi adalhnufacturing Cycle Effectiveness
(MCE). MCE menunjukkan waktu pengolahan dibagi dengaktu penyelesaian
produk. Waktu pengolahan adalah waktu yang diparukntuk proses produksi

sedangkan waktu penyelesaian produk adalah waktg yerdiri dari waktu
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pengolahan, waktu pemeriksaan, waktu pemindahanwd&tu menunggu atau
penyimpanan. Jika nilai MCE sebesar 1 maka wakifg yigunakan perusahaan
selama proses produksi sudah efektif dan efisierasilH perhitungan
Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE) pada Perusahaan Rokok CV. Cempaka
dari tahun 2009 sampai dengan 2011 disajikan pabelB6 sebagai berikut:

Tabel 36 Tingkat Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE) Perusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Tahun Waktu Pengolahan | Waktu Penyelesaiar MCE
Produk
2009 6,25 jam 8 jam 0,78
2010 5,92 jam 8 jam 0,74
2011 5,58 jam 8 jam 0,69

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungaguaia diblah

Berdasarkan Tabel 36, diketahui bahwa Tihgktanufacturing Cycle
Effectiveness (MCE) Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagungtdaun
2009 sampai dengan tahun 2011 mengalami penuriieda tahun 2010 hasil
MCE turun sebesar 0,04, ini menunjukkan nilai®yang berarti ada waktu lain
yang terbuang dalam waktu proses produksi sela@t @ada tahun 2011 hasil
MCE turun lagi sebesar 0,05, ini menunjukkan rolab9 yang berarti ada waktu
lain yang terbuang dalam waktu proses produksnsel@,31. Dengan demikian,
dapat disimpulkan bahwa hasil MCE Perusahaan Rokbdk Cempaka
Tulungagung belum mendekati 1, ini menunjukkan @sogroduksi perusahaan
belum cukup efektif sehingga hasil produksi menurun
c. Layanan Purna Jual

Pada dasarnya Perusahaan Rokok CV. Cempdlkaghgung tidak terdapat

layanan purna jual sebab Perusahaan Rokok CV. Genipalungagung adalah
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perusahaan rokok yang produknya berupa rokok yamgatsuk jenis barang yang
habis pakai. Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulumgagenantiasa menjaga
mutu, kualitas,dan cita rasa produk yang dihasil@@am proses produksinya
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung telahwagléerbagai proses
melalui quality control yang ketat, dimana produk yang cacat atau rusafirdi

terlebih dahulu sebelum produk dipasarkan.

4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan ndigan untuk menciptakan
pertumbuhan dan peningkatan kinerja sumber dayausiean Tujuan dalam
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan merupa&kiorf pendorong untuk
ketiga perspektif sebelumnya. Tolok ukur dalam pek&f pembelajaran dan
pertumbuhan antara lain:

a. Kepuasan Karyawark(nployee Satisfaction)

Kepuasan karyawan merupakan prakondisi untukeningkatkan
produktivitas, daya tanggap, kualitas, dan pelay&egpada konsumen. Kepuasan
karyawan diukur dengan melakukan wawancara kepadgakan Perusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung. Jumlah karyawan yhwgwancarai adalah
sebanyak 4 orang yang dipilih secara acak.

Pengukuran terhadap kepuasan karyawan &#akdengan melakukan tanya
jawab yang berisi 11 pertanyaan mengenai kualitdsiigan, lingkungan kerja,
dan fasilitas yang tersedia. Berikut ini akan dksaj daftar pertanyaan mengenai

kepuasan karyawan pada Tabel 37 sebagai berikut:
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Tabel 37 Daftar Pertanyaan Kepuasan Karyawan Perudsan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung

No. Pertanyaan
1 | Sudah berapa lama Anda bekerja di PerusahaarkRbDkoCempaka
Bagaimana perasaan Saudara selama bekerja di RPemaddokok CV.

2 Cempaka

3 Bagaimana tanggapan Anda mengenai manajemen ydarppkian
Perusahaan Rokok CV. Cempaka selama ini

4 Bagaimana tanggapan Anda mengenai peranan pimgteamsahaan

Rokok CV. Cempaka dalam memperhatikan pekerjaarakamnya
Bagaimana tanggapan Anda mengenai tanggung jaaavalvelwenang
5 | yang diberikan Perusahaan Rokok CV. Cempaka kepada dalam
mengerjakan tugas

Bagaimana tanggapan Anda mengenai hubungan ketgakaryawan

g selama ini

7 Bagaimana tanggapan Anda mengenai komunikasi Kergan atasan
Anda (tugas, keterlibatan dalam pengambilan ke jpmtuil)

8 Bagaimana tanggapan Anda mengenai presensi tertagdigiplinan
kerja yang diterapkan Perusahaan Rokok CV. Cemgelkana ini

9 Bagaimana tanggapan Anda mengenai program pelatiaayawan

yang diselenggarakan oleh Perusahaan Rokok CV. &largelama ini
Bagaimana tanggapan Anda mengenai fasilitas keajay ydiberikar
10 | Perusahaan Rokok CV. Cempaka kepada Anda (misasostek, askes,
tunjangan, dll)

Bagaimana tanggapan Anda mengerreward atau penghargac
11 |terhadap hasil kerja yang diberikan Perusahaan IR@. Cempaks
selama ini
Sumber: Data diolah

Berdasarkan tanya jawab dengan para karyawemnsahaan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung, diketahui bahwa hasil jawakaryawan mengenai
kepuasan karyawan pada Perusahaan Rokok CV. Cempmkanjukkan jawaban
cukup puas (lihat lampiran). Para karyawan cukugsgarhadap lingkungan kerja
perusahaan, fasilitas yang diberikan perusahadqmngan kerja dengan pimpinan

dan antar karyawan.
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b. Retensi KaryawanEmployee Retention)

Retensi karyawan diukur dengan membandingkamnah karyawan yang
keluar dengan jumlah rata-rata karyawan. Bila taigkrosentase perputaran
karyawan menurun, ini menunjukkan bahwa karyawatahbebekerja di
perusahaan. Hasil perhitungan retensi karyawan [Patasahaan Rokok CV.
Cempaka dari tahun 2009 sampai dengan 2011 disgjigda Tabel 38 sebagai
berikut:

Tabel 38 Retensi Karyawan Employee Retention) Perusahaan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung

Tahun Jumlah Karyawan Jumlah Rata-Rata LTO (%)
Keluar Karyawan
200¢ 17 1542t 1,10z
201(C 12 1531,t 0,78:
2011 16 1522,5 1,050

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaia diblah

Berdasarkan tabel diatas, tingkat retensyaw@an pada Perusahaan Rokok
CV. Cempaka Tulungagung menunjukkan nilai yangttlakf mulai dari tahun
2009 sampai dengan tahun 2011. Retensi karyawandain terjadi pada tahun
2010 sebesar 0,783% lebih sedikit dibandingkann&@®9 dan tahun 2011. Naik
turun retensi karyawan ini disebabkan karena tegadubahan karyawan dari
tahun 2009 sampai dengan tahun 2011. Perubahamwanyini disebabkan
karena masa kerja karyawan sudah habis atau penkiomah karyawan yang
keluar tidak sebanding dengan jumlah karyawan yaaguk, ini akan berakibat
terganggunya proses produksi karena kekurangargdekearja sehingga target

produksi tidak tercapai.



116

c. Produktivitas Karyawangmployee Productivity)

Produktivitas karyawan adalah membandingkatuaran @utput) yang
dihasilkan oleh para karyawan dengan jumlah karpayang dikerahkan untuk
menghasilkan keluaran tersebut. Semakin tinggikéihgproduktivitas karyawan,
maka semakin tinggi pula keluarasuiput) yang dihasilkan oleh karyawan. Hasil
perhitungan produktivitas karyawan pada Perusafamk CV. Cempaka dari
tahun 2009 sampai dengan 2011 disajikan pada B&mdbagai berikut:

Tabel 39 Produktivitas Karyawan (Employee Productivity) Perusahaan
Rokok CV. Cempaka Tulungagung

Tahun Jumlah Produksi Jumlah Karyawan Produktivitas
(Pack) (Orang) Karyawan
(Pack)
2009 46.663.834 1535 10.289,71
201(C 41.652.14 152¢ 27.259,2!
2011 34.941981 1517 23.033,6.

Sumber: Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagaiay diblah

Berdasarkan Tabel 39, diketahui bahwa Pripdtds Karyawan Employee
Productivity) Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung daunt#®©09
sampai dengan tahun 2011 mengalami fluktuatif. Radan 2010 produktivitas
karyawan meningkat sebesar 16.969,54 (164,92%pdda tahun 2011 menurun
sebesar 4225,64 (-15,50%). Hal ini menunjukkan [@alkwendisi perusahaan
kurang baik, disebabkan karena jumlah karyawan kiemzerkurang sehingga

jumlah produksi juga semakin menurun.
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D.Hasil Pengukuran Kinerja Perusahaan Rokok CV. Cempka
Tulungagung Berdasarkan MetodeBalanced Scorecard
Berdasarkan penerapan pengukuran kinerja [petasahaan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung, maka hasil analisis dari rgasiasing perspektif dalam

balanced scorecard disajikan pada Tabel 40 berikut ini:
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1. Perspektif Keuangan

Berdasarkan Tabel 40, diketahui bahwa tihgsertumbuhan penjualan
menunjukkan nilai yang kurang baik, disebabkan gsmaan belum mampu
meningkatkan jumlah penjualan mulai tahun 2009 samdgngan tahun 2011.
Nilai OPM, ROI menunjukkan nilai yang kurang bai&ré&na peningkatan laba
operasi tidak signifikan dan peningkatan keuntungsas investasi juga tidak
signifikan. Nilai GPM, ROE, dan ROCE menunjukkaraniyang cukup baik
karena mengalami peningkatan pada tahun 2009 satepgan tahun 2011. Hal
ini disebabkan perusahaan mampu meningkatkan laeskipun total aktiva
mengalami naik turun serta pemakaian modal yang Bdda tahun 2009 nilai
EVA adalah positif, ini menunjukkan bahwa perusahdapat meningkatkan nilai
perusahaan. Pada tahun 2010 dan tahun 2011 nilir€yYatif, ini menunjukkan
perusahaan tidak mampu menghasilkan nilai tambaimagkis. Nilai arus kas
masuk bersih (AKMB) juga mengalami peningkatan dahun 2009 sampai
dengan tahun 2011, ini menunjukkan perusahaan dapataksimumkan kas
yang dimiliki. Pada tahun 2009 sampai dengan te2il net working capital
(NWC) mengalami penurunan, akan tetapi jumlah aktancar yang dimiliki
lebih besar dari hutang lancar, ini menunjukkanugainaan mampu untuk
membayar hutang-hutangnya.

Pengukuran kinerja Perusahaan Rokok CV. G@é&mp Tulungagung
berdasarkan perspektif keuangan dapat disimpulkahwd pada tingkat
pertumbuhan penjualan menunjukkan nilai kurang bakena belum mampu

meningkatkan jumlah penjualan, pada nilai OPM, R@hunjukkan nilai kurang
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baik karena peningkatan laba operasi tidak sigaifikdan peningkatan
keuntungan atas investasi juga tidak signifikanlgpailai GPM, ROE, dan ROCE
menunjukkan nilai yang cukup baik karena perusalmampu meningkatkan
laba dengan total aktiva dan modal yang dimilikida nilai EVA kurang baik
pada tahun 2010 dan 2011 karena perusahaan tidalpumenenciptakan nilai
tambah ekonomis, pada nilai arus kas masuk bets{iMB) menunjukkan nilai

yang baik karena mengalami peningkatan setiap tgtayrpada nilanet working

capital (NWC) menunjukkan nilai cukup baik meskipun mengalpenurunan.

2. Perspektif Pelanggan

Berdasarkan Tabel 40, diketahui bahwa papgsar Perusahaan Rokok CV.
Cempaka Tulungagung tidak mengalami peningkatkaindisebabkan segmen
pasar difokuskan untuk golongan menengah kecil @emgenekan harga lebih
murah sehingga perusahaan belum mampu memperluamhdgpemasaran.
Retensi pelanggan Perusahaan Rokok CV. Cempakandadung dari tahun
2009 sampai dengan tahun 2011 tidak mengalami glesiian, ini menunjukkan
perusahaan mampu mempertahankan pelanggan yandetaba tidak dapat
meningkatkan jumlah pelanggan. Akuisisi pelanggalarsa tahun 2009 smapai
dengan tahun 2011 juga tidak mengalami peningkatan, menunjukkan
perusahaan tidak mampu mendapatkan pelangganKepuasan pelanggan dari
tahun 2009 sampai dengan tahun 2011 mengalami yeamur ini disebakan

meningkatnya jumlah keluhan pelanggan sebesar 340%0) dan 5% (2011).
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Dan profitabilitas pelanggan menunjukkan nilai yapgik karena laba yang
diperoleh perusahaan meningkat.

Pengukuran kinerja Perusahaan Rokok CV. G@é&mp Tulungagung
berdasarkan perspektif pelanggan dapat disimpuidmva pangsa pasar, retensi
pelanggan, akuisisi pelanggan, dan kepuasan pelanggnunjukkan hasil yang
kurang baik, karena Perusahaan Rokok CV. Cempakangagung belum
mampu melakukan perluasan daerah pemasaran, bednmpurmmeningkatkan dan
menarik pelanggan baru meskipun perusahaan mampmpen@hankan
pelanggan yang ada, serta menurunnya kepuasanggafaryang disebabkan
meningkatnya jumlah keluhan pelanggan selama ta808 sampai dengan tahun
2011. Namun pada profitabilitas pelanggan menurgokhilai yang baik karena
perusahaan mampu meningkatkan laba meskipun jupel@mggan yang dimiliki

tetap.

3. Perspektif Proses Bisnis Internal

Agar volume produksi tetap terjaga, makaalsasatu cara yang dapat
dilakukan adalah melalui penjualan produk barudBsarkan Tabel 40, diketahui
bahwa selama tahun 2009 sampai dengan tahun 204Kl mienciptakan produk
baru, sehingga perusahaan tidak dapat menarik ggdanbaru. Selanjutnya
proses operasi perusahaan yang diukur dengan nnesiggn MCE, dari tahun
2009 sampai dengan tahun 2009 mengalami penurdfian MCE sebesar 0,74
(2010) dan 0,69 (2011) kurang baik karena belum dmlesti standar 1, ini

menyebabkan hasil produksi menurun.
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4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Berdasarkan Tabel 40, diketahui bahwa kepudsaryawan yang diukur
dengan cara melakukan wawancara menunjukkan babwawan cukup puas
bekerja di perusahaan. Kepuasan karyawan harushdigean agar bekerja secara
optimal dan meningkatkan jumlah produksi. Retemsy&wan menunjukkan nilai
yang kurang baik karena LTO selama tahun 2009 sadg#an tahun 2011
mengalami naik turun karena jumlah karyawan yanlydtetidak sebanding
dengan jumlah karyawan yang masuk. Produktivitagawean juga menunjukkan
nilai yang kurang baik karena mengalami penuruedesar 4225,64 pack.

Pengukuran kinerja Perusahaan Rokok CV. G@é&mp Tulungagung
berdasarkan perspektif pembelajaran dan pertumbdapat disimpulkan bahwa
perusahaan tidak menjaga kestabilan karyawan sekma 2009 sampai dengan
tahun 2011, ini menunjukkan bahwa jumlah karyawamgat berpengaruh

terhadap produk yang dihasilkan.
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BAB V

PENUTUP
A. Kesimpulan
Berdasarkan hasil analisis terhadap pengwkikinerja pada Perusahaan

Rokok CV. Cempaka Tulungagung dengan metba@nced scorecard, maka

dapat disimpulkan sebagai berikut:

1. Penerapan metodébalanced scorecard sebagai alat pengukur kinerja
perusahaan dapat memberikan informasi mengenairj&inperusahaan
berdasarkan aspek keuangan dan non keuangan.

2. Hasil pengukuran kinerja pada Perusahaan Rokokd&vhpaka Tulungagung
berdasarkan perspektif keuangan pada tingkat pbuhban penjualan
menunjukkan nilai kurang baik karena belum mampuingkatkan jumlah
penjualan, pada nilai OPM, ROl menunjukkan nilairang baik karena
peningkatan laba operasi dan keuntungan atas asiafdak signifikan, pada
nilai GPM, ROE, dan ROCE menunjukkan nilai yang wukbaik karena
perusahaan mampu meningkatkan laba dengan totahakin modal yang
dimiliki, pada nilai EVA kurang baik pada tahun 2POHan 2011 karena
perusahaan tidak mampu menciptakan nilai tambahagkis, pada nilai arus
kas masuk bersih (AKMB) menunjukkan nilai yang b&#rena mengalami
peningkatan setiap tahunnya, pada nilst working capital (NWC)
menunjukkan nilai cukup baik meskipun mengalamiupenan.

3. Hasil pengukuran kinerja pada Perusahaan RokokQ&vhpaka Tulungagung

berdasarkan perspektif pelanggan dilihat dari talkir pangsa pasar, retensi
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pelanggan, akuisisi pelanggan, dan kepuasan peanggenunjukkan hasil
yang kurang baik, karena Perusahaan Rokok CV. Gemfalungagung

belum mampu melakukan perluasan daerah pemasaelom bmampu

meningkatkan dan menarik pelanggan baru meskipunsakaan mampu
mempertahankan pelanggan yang ada, serta menurédepyasan pelanggan
yang disebabkan meningkatnya jumlah keluhan peEmgglama tahun 2009
sampai dengan tahun 2011. Sedangkan dilihat ddok takur pada

profitabilitas pelanggan menunjukkan nilai yang kb&arena perusahaan
mampu meningkatkan laba meskipun jumlah pelanggag dimiliki tetap.

. Hasil pengukuran kinerja pada Perusahaan RokokG&vhpaka Tulungagung
berdasarkan perspektif proses bisnis internal paoeasi, perusahaan tidak
menciptakan produk baru sehingga volume produldaktiterjaga. Proses
operasi menunjukkan MCE sebesar 0,74 (2010) de® (@®11) kurang baik

karena belum mendekati standar 1, ini menyebabéaih froduksi menurun.

. Hasil pengukuran kinerja pada Perusahaan RokokG&vhpaka Tulungagung
berdasarkan perspektif pembelajaran dan pertumbulidrat dari retensi

karyawan dan produktivitas karyawan dari tahun288mpai dengan tahun
2011 menunjukkan nilai yang kurang baik, ini didetsn karena berkurangnya
jumlah karyawan yang menyebabkan jumlah produksiumen. Sedangkan

dilihat dari kepuasan karyawan, karyawan cukup pladesm bekerja.
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B. Saran
Berdasarkan hasil analisis dan kesimpulary y@giperoleh, maka saran-saran
yang dapat dijadikan pertimbangan bagi PerusahaakokR CV. Cempaka

Tulungagung adalah sebagai berikut:

1. Perusahaan Rokok CV. Cempaka sebaiknya menerapkaodebalanced
scorecard sebagai alat untuk mengukur kinerja perusahaasnkatidak hanya
mengukur kinerja keuangan tetapi kinerja non keaangeperti pelanggan,
proses bisnis internal, pembelajaran dan pertumbuha

2. Pada perspektif keuangan Perusahaan Rokok CV. Gampalungagung
sebaiknya perusahaan meningkatkan kinerja keuaagan dapat mengelola
aktiva secara efektif untuk meningkatkan laba ofiedan keuntungan atas
investasi serta hutang lancar perusahaan tidakksemmeningkat.

3. Pada perspektif pelanggan Perusahaan Rokok CV. &@empulungagung
sebaiknya perusahaan melakukan perluasan daerahsgean agar dapat
meningkatkan dan menarik pelanggan baru serta gig@as harus
memperhatikan kepuasan pelanggan agar jumlah kelpletanggan tidak
meningkat dari tahun ke tahun karena pelanggan pakam bagian yang
sangat penting bagi perusahaan.

4. Pada perspektif proses bisnis internal PerusahaakokR CV. Cempaka
Tulungagung sebaiknya perusahaan menciptakan prodwk agar dapat
meningkatkan volume produksi dan menarik pelandgan.

5. Pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan PeraisaRokok CV.

Cempaka Tulungagung sebaiknya perusahaan menarobdahj karyawan
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sesuai dengan jumlah karyawan yang keluar karekar&egan karyawan

dapat menyebabkan jumlah produksi menurun dan ggéammenurun.
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Per hitungan M asing-M asing Per spektif Dalam M etode Balanced Scorecard

1. Perspektif Keuangan

a. Rasio Pertumbuhan penjualan

103.363.656.560—115.804.526.600
115.804.526.600

Tahun 2010 x100% = —10,74%

86.709.468.500—103.363.656.560
103.363.656.560

Tahun 2011

x100% = —16,11%

b. Operating Profit Margin (OPM)

Laba Operasi
OPM = ———x 100%

Penjualan

466.061.218

Tahun 2009 m x100% = 0,40%

619.686.895

Tahun 2010 m x100% = 0,60%

_885.331.393

Tahun 2011 =———
86.709.468.500

x100% = 1,02%

c. Gross Profit Margin (GPM)

Laba Kotor
GPM = ———x 100%
Penjualan

_3.380.428.479

Tahun 2009 =————
115.804.526.600

x100% = 2,92%

Tahun 2010 =222°18407_ ' 100% = 3,79%
103.363.656.560

3.891.903.738

Tahun 2011 m x 100% = 4,49%

d. Rasio Pengembalian atas Invest&sturn On Invesment)

Laba Bersih Sesudah Pajak

= 1)
'Sy Total Aktiva e
Tahun 2009 =282336972_+ 100% = 0,79%
35.383.771.585
Tahun 2010 =222173120 14004 = 1,04%

23.783.007.682
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_372.257.785

Tahun 2011 =————
27.322.462.352

x100% = 1,36%

. Rasio Pengembalian atas EkuitRst(rn On Equity)

YoA) Laba Bersih Sesudah Pajak 100%
- Modal Sendiri R .

_282.536.972

Tahun 2009 =———
1.910.115.697

x100% = 14,79%

Tahun 2010 =228173120 ' 1000, = 7,12%
3.484.678.059

Tahun 2011 =272257785 + 100% = 9,89%
3.765.453.009

. Return On Capital Employed (ROCE)

Laba Sebelum Bunga & pajak

Rumus (i)ROCE =

Jumlah Aktiva—Kewajiban Lancar

399.386.572

Tahun 2009 = x100% = 7,47%
35.383.771.585—-30.039.096.118

Tahun 2010 = ROSPR x100% = 6,57%
23.783.007.682—18.005.830.123

Tahun 2011 = >N x 100% = 8,59%

27.322.462.352—21.179.467.877

Laba Operasi

Rumus (")ROCE = Modal Sendiri

Tahun 2009 ==22261218 '+ 100% = 24,39%
1.910.115.697

Tahun 2010 =2225858% + 100% = 17,78%
3.484.678.059

Tahun 2011 =28331393 + 1000 = 23,51%
3.765.453.009

NOPAT (Laba Bersih Sesudah Pajak)
Jumlah Aktiva—Kewajiban Lancar

Rumus (iii.a)ROCE =

Tahun 2009 = e x 100% = 5,29%
35.383.771.585-30.039.096.118

Tahun 2010 = AT 2 x 100% = 4,29%
23.783.007.682—18.005.830.123

Tahun 2011 = 787 @d x 100% = 6,06%

27.322.462.352—21.179.467.877
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Rumus (iii.b)

NOPAT (Laba Bersih Sesudah Pajak)
Aktiva Tetap + Modal Kerja (Aktiva Lancar — Kewajiban Lancar)

ROCE =

282.536.972

Tahun 2009_4—.051.196.553+(31.332.575.033—30.039.096.118) % 100% L 5'29%

Tahun 2010= 248.173.120 x100% = 4,29%
5.394-.014-.4-06+(18.388.479.676—18.005.830.123)

Tahun 2011= Y L g x 100% = 6,06%

6.111.816.887+(21.210.131.865—21.179.467.877)

g. Economic Value Added (EVA)
1) Menghitung Biaya Modal Hutangdst of debt = Kd)
a. Before Tax Basis (Sebelum Pajak)

Beban Bunga

b =
Jumlah Hutang Jangka Panjang

Tahun 2009=—-"2"2" = 0,02
3.434.559.770
Tahun 2010=">—->° = 0,13

2.292.499.500

Tahun 2011=209254¢  _ 149
2.377.541.466

b. After Tax Basis (Setelah Pajak)
Kd = Kb (1 —t)
Tahun 2009 = 0,02 (1 — 0,295) = 0,01
Tahun 2010 = 0,13 (1 — 0,295) = 0,09
Tahun 2011 = 0,18 (1 — 0,295) = 0,13
2) Menghitung Biaya Modal Saham Biasa (Ke)
Ke = Rf + (Rm — Rf)3

Tahun 2009 = 0,11 + (0,17 - 0,11)1,3 = 0,188
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Tahun 2010 = 0,11 + (0,17 — 0,11)1,2 = 0,182
Tahun 2011 = 0,11 + (0,17 - 0,11)1,1 = 0,176

3) Menghitung Struktur Modal

Tahun
No.. |, (KgTioas 2009 2010 2011
1. | HutangJangka | 5 1) 559 770 2.292.499.500  2.377.541.44
Panjang
o, |Modal Sahan |, 910 115 697 3.484.678.059 3.765.453.00

(Modal Sendiri)

3. | Jumlah Mode 5.344.675.46 | 5.777.177.55 | 6.142.994.47

Propors Hutang

4. | (Pd) 64,26% 39,68% 38,70%
(1:3)
Propors Modal

5. | Saham (Pe) 35,74% 60,32% 61,30%
(2:3)

4) Menghitung Biaya Modal Rata-Rata Tertimbang (WACC)
WACC = (Kd * xPd) + (Ke x Pe)
Tahun 2009 = (0,01 x 0,64) + (0,188 x0,36) = 0,074 = 7,40%
Tahun 2010 = (0,09 x 0,40) + (0,182 x 0,60) = 0,145 = 14,50%
Tahun 2011 = (0,13x0,39) + (0,176x0,61) = 0,158 = 15,80%
5) MenghitungEconomic Value Added (EVA)
EVA = NOPAT — (WACC X Total Modal)
Thn 2009 = 282.536.972 — (0,074 x 1.910.115.697 ) = 141.188.410,4
Thn 2010 = 248.173.120 — (0,145 x 3.484.678.059 ) = —257.105.198,6

Thn 2011 = 372.257.785 — (0,158 x 3.765.453.009 ) = —222.683.790,4

h. Arus Kas Masuk@ash Flow)

AKMB = Laba Setelah Pajak + Penyusutan
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Deor&sias Depresias Depresas Laba
Tahun Bi Forn Peralatan Inventaris Setelah AKMB
9 Mesin Pabrik | Kantor Paj ak
2009 140.361.057 548.619.998 5.305.582 282.536/97276.823.55
2010 157.679.077 575.248.366 5.682.0p4  248.173|12986.782.56
2011 164.508.848 688.307.129 5.672.801  372.257|785230.746.56
AKMB = Laba Setelah Pajak + Penyusutan + (1 — Pajak)Bunga
Bunga
Tahun Bunga Pajak Bunga | Setelah AKMB AL dan
Pajak Bunga
200¢ | 66.674.64 | 19.509.00 | 47.165.64 | 976.823.55 | 1.023.989.20
2010 | 240.326.544 85.772.544 | 154.554.000 986.782.567 1.141.336.567
2011 | 357.221.115 105.415.951| 251.805.1641.230.746.563| 1.482.551.727

I. Net Working Capital (NWC)

Net Working Capital = Current Assets — Current Liabilities

Tahun 2009 = 31.332.575.033 — 30.039.096.118 = 1.293.478.915

Tahun 2009 = 18.388.479.676 — 18.005.830.123 = 382.649.553

Tahun 2009 = 21.210.131.865 — 21.179.467.877 = 30.663.988

2. Perspektif Pelanggan

a. Retensi Pelangga@gstomer Retention)

Nilai Indikator =

Y. Pelanggan Tahun (n)

Tahun 2009 % x 100% = 100%

Tahun 2010 % x100% = 100%

Tahun 2011 % x 100% = 100%

x100%

Y. Pelanggan Tahun (n — 1)



b. Akuisisi PelangganQustomer Acquisition)

Nilai Indikator =

Y. Pelanggan Tahun (n) — ), Pelanggan Tahun (n — 1)

Tahun 2009 =
1239

Tahun 2010
1239

Tahun 2011 =
1239

1239-1239

_1239-1239

1239-1239

Y. Pelanggan Tahun (n — 1)

x100% = 0%

x100% = 0%

x100% = 0%

c. Kepuasan Pelangga@istomer Satisfaction)

Number of Complaint =

Jumlah Keluhan

Jumlah Pelanggan

Tahun 2009 % x 100% = 25,98%

364

Tahun 2010 e X 100% = 29,38%

Tahun 2011 % x100% = 34,38%

d. Profitabilitas PelanggarC(stomer Profitability)

Laba dalam Segmen Pasar yang Dilayani

PP

x 100%
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x100%

Tahun 2009
1239

Tahun 2010
1239

Tahun 2011
1239

_282.536.972

_248.173.120

372.257.785

= 22.803.629,7

= 20.030.114,61

= 30.045.018,97

3. Perspektif Proses Bisnis Internal

MCE

_ Waktu Pengolahan
~ Waktu Penyelesaian
(Throughput Time)

- Jumlah Pelanggan dalam Segmen Pasar yang Dilayani
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Tahun 2009 % = 0,78

Tahun 2010 é‘% =074

Tahun 2011 :5% = 0,69

4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan
a. Kepuasan Karyawan
Pengukuran dilakukan dengan melakukan wawancaradkefaryawan
Perusahaan Rokok CV. Cempaka Tulungagung.
b. Retensi Karyawan

sl [T = Jumlah Karyawan Keluar Pertahun 100%
HBKE ~ Jumlah Rata — rata Karyawan Pertahun (X) X 0

Jumlah rata-rata karyawan pertahun dihitung degean sebagai berikut:

_ X Karyawan Awal Tahun + ), Karyawan Akhir Tahun

X
2

Tahun 2009 :

X = 1550;—1535 — 1542'5

LTO = ?2,5 X 100% = 1,102%

Tahun 2010 :
X - 1535-;-1528 — 1531'5
LTO = —2_ x100% = 0,783%

1531,5

Tahun 2011 :

X = 1528;—1517 1522’5
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umlah Produksi

x100% = 1,050%

16
1522,5

c. Produktivitas Karyawan

LTO

ye-qn-A103is0dal VAVIIMY Y] &

SVLISYIAINDN
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WAWANCARA PENELITIAN

KEPUASAN KARYAWAN

Selamat siang Ibu, saya Rika mahasiswi Fagkulmu Administrasi Bisnis
Universitas Brawijaya Malang. Terima kasih atasekiésan lbu meluangkan
waktu untuk wawancara mengenai kepuasan karyawBerdisahaan Rokok CV.
Cempaka. Dengan Ibu Supriyanti, bagian produksi.

NO PERTANYAAN JAWABAN
1. | Sudah berapa lama Ibu bekerja di Perusahaan +10
+ 10 tahun
Rokok Cempaka
5 Bagaimana perasaan lbu selama bekerja di Puas, suasana bekerja disini cukup
" | Perusahaan Rokok CV. Cempaka nyaman dan menyenangkan
3 Bagaimana tanggapan Ibu mengenai manajemen
" | yang diterapkan Perusahaan Rokok CV. Cempaka Cukup baik
selama ir
4 Bagaimana tanggapan Ibu mengenai perarBaik, pimpinan selalu memperhatikan
" | pimpinan Perusahaan Rokok CV. Cempaka daglpekerjaan karyawannya agar lebih
memperhatikan pekerjaan karyawannya kooperatif dalam bekerja
Bagaimana tanggapan lbu mengenai tanggung
5. | jawab dan wewenang yang diberikan Perusahdzaik, karena sudah sesuai dengan
Rokok CV. Cempaka kepada Ibu dalaketrampilan masing-masing
mengerjakan tugas
6. | Bagaimana tanggapan Ibu mengenai hubundzaik, antar karyawan bisa saling
kerja antar karyawan selama ini bekerja sama
7. Eagaimana fanggapangin mengenai_ komunik’tsdkup baik, atasan memberikan tugas
erja dengan atasan Ibu (tugas, keterlibatan dalam . : .
: sesuai dengan ketrampilan kami
pengambilan keputusan, dll)
8. Rl G Ay Ib.u mengena! preseggilk’ karyawan dituntut agar bisa tepat
tentang kedisiplinan kerja yang dlterapkavr\llaktu dalam bekerja
Perusahaan Rok«CV. Cempaka selama
Saya kurang paham mengenai program
9 Bagaimana tanggapan Ibu mengenai program | pelatihan yang diselenggarakan oleh
" | pelatihan karyawan yang diselenggarakan oleh Perusahaan, setahu saya progfam
Perusahaan Rokok CV. Cempaka selama ini | tersebut jarang diberlakukan di bagian
produksi
10 Bagaimana tanggapan Ibu mengenai fasilitas kerja
‘| yang diberikan Perusahaan Rokok CV. CempaBangat  baik, perusahaan  juga
kepada Ibu (misal: jamsostek, askes, tunjangammberikan jamsostek dan tunjangan
dil)
11.| Bagaimana tanggapan |Ibu mengereavard atau| Cukup puas, perusahaan memberikan
penghargaan terhadap hasil kerja yang diberik@@nghargaan untuk karyawan yang aktif

Perusahaan Rokok CV. Cempaka selama ini

dalam bekerja
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WAWANCARA PENELITIAN
KEPUASAN KARYAWAN

Selamat siang Ibu, saya Rika mahasiswi Fagkulmu Administrasi Bisnis
Universitas Brawijaya Malang. Terima kasih atasekiésan lbu meluangkan
waktu untuk wawancara mengenai kepuasan karyawBerdisahaan Rokok CV.
Cempaka. Dengan Ibu Ida, bagian personalia.

NO

PERTANYAAN

JAWABAN

1.

Sudah berapa lama Ibu bekerja di Perusaha
Rokok Cempaka

an + 20 tahun

Bagaimana perasaan lbu selama bekerja di
Perusahaan Rokok CV. Cempaka

Puas, saya senang bekerja disini karena
tempatnya strategis selain itu peraturanpya
tidak menyusahkan karyaw

Bagaimana  tanggapan Ibu
manajemen yang diterapkan
Rokok CV. Cempaka selama ini

menge
Perusah

nai
a@nkup baik, sudah sesuai dengan prosedur

Bagaimana tanggapan lbu mengenai pera
pimpinan Perusahaan Rokok CV. Cemp
dalam memperhatikan pekerjaan karyawant

rBaik, pimpinan selalu memberikan arahan
aklan  masukan agar karyawan lebih
Mzerkompeten dan hasil yang dicapai lebih
baik lagi

Bagaimana tanggapan |lbu mengenai tangg
jawab dan wewenang yang diberik
Perusahaan Rokok CV. Cempaka kepada
dalam mengerjakan tugas

ung
aBaik, karena sudah sesuai dengan péran
limasing-masing

Bagaimana tanggapan lbu mengenai hubun
kerja antar karyawan selama ini

Baik, antar karyawan bisa saling bekerja
geama dengan baik dan saling memberi
masukan agar hasil yang didapat lebih haik
lagi

Bagaimana tanggapan Ibu mengenai
komunikasi kerja dengan atasan Ibu (tugas,
keterlibatan dalam pengambilan keputusan,
dll)

Baik, dalam mengambil keputusan atasan
selalu berdiskusi dengan kami apakah haik
atau tidak untuk perusahaan dan tugas
yang diberikan sesuai dengan bidangnya

Bagaimana tanggapan Ibu mengenai preser
tentang kedisiplinan kerja yang diterapkan
Perusahaan Rokok CV. Cempaka selama in

Sl?aik sekali, perusahaan sangat
mengutamakan kedisiplinan dalam bekerja
.agar para karyawan bisa bekerja tepat

' waktu

Bagaimana tanggapan Ibu mengenai prog
pelatihan karyawan yang diselenggarakan ¢
Perusahaan Rokok CV. Cempaka selama in

r&@nkup baik, perusahaan juga mengadakan
plpfogram pelatihan agar karyawannya lebih
i terampil

10.

Bagaimana tanggapan lbu mengenai fasil
kerja yang diberikan Perusahaan Rokok (
Cempaka kepada Ibu (misal: jamsostek, as
tunjangan, dll)

Lt angat baik, perusahaan juga memberikan

&a’smsostek dan tunjangan kepada selyruh
atyawan

11

‘| atau penghargaan terhadap hasil kerja Y

Bagaimana tanggapan |bu mengenaiard

diberikan Perusahaan Rokok CV. Cemp

a(%ukup puas, perusahaan juga memberikan
’?gnghargaan bagi karyawan yang kregatif

bl

selama ini

an tanggap dalam bekerja




142

WAWANCARA PENELITIAN

KEPUASAN KARYAWAN

Selamat siang Bapak, saya Rika mahasiswiltgeklimu Administrasi Bisnis
Universitas Brawijaya Malang. Terima kasih atasekiésan lbu meluangkan
waktu untuk wawancara mengenai kepuasan karyawBerdisahaan Rokok CV.
Cempaka. Dengan Bapak Hari Purnomo, bagian penmsara

NO

PERTANYAAN

JAWABAN

1.

Sudah berapa lama Bapak bekerja di Perusahaan

Rokok Cempaka

15 tahun

Bagaimana perasaan Bapak selama bekerja di
Perusahaan Rokok CV. Cempaka

Cukup Bagus, saya sangat diperhati
oleh perusahaan

Kan

Bagaimana  tanggapan Bapak
manajemen yang diterapkan Perusahaan R
CV. Cempaka selama

menger}zj\

i \
i l.'l(kup puas, manajemen ya

o?terapkan perusahaan cukup baik

Bagaimana tanggapan Bapak mengenai peran

pimpinan Perusahaan Rokok CV. Cempaka dalam

memperhatikan pekerjaan karyawannya

Baik, hubungan antara karyaw
engan atasan cukup baik dan pimpi
selalu memperhatikan pekerja
karyawannya

al

Bagaimana tanggapan Bapak mengenai tang

jawab dan wewenang yang diberikan Perusahdzaik, saya bekerja sesusai

Rokok CV. Cempaka kepada Bapak dal
mengerjakan tugas

jung
deng
abidang saya

jan

Bagaimana tanggapan Bapak mengenai hubur

kerja antar karyawan selama ini

%angat Baik, antar karyawan bisa sal
goékerja sama untuk kemaju
perusahaan

ing
an

Bagaimana tanggapan Bapak mengenai
komunikasi kerja dengan atasan Bapak (tugas,
keterlibatan dalam pengambilan keputusan, dll

Cukup  baik, komunikasi  anta
karyawan, keterlibatan dala
pengambilan keputusan dan tugas-tu
cukup baik, dalam pengambilg
keputusan dilakukan pertemuan d
rapat-rapat

Ar
m
gas
n
an

Bagaimana tanggapan Bapak mengenai pres Sk
) . uku
kerja yang diterapk

tentang kedisiplinan
Perusahaan Rokok CV. Cempaka selama ini

p Baik, karyawan agar big
disiplin dalam bekerja

Q

ba

Bagaimana tanggapan Bapak mengenai prograr@ukup
pelatihan karyawan yang diselenggarakan oleh

Perusahaan Rokok CV. Cempaka selama ini

baik, perusahaan  ju
mengadakan program pelatihan a
karyawannya lebih terampil

ja
gar

10.

Bagaimana tanggapan Bapak mengenai fasiliangat
kerja yang diberikan Perusahaan Rokok Cyhemberikan

baik, perusahaan  ju
fasilitas kerja sepe

Cempaka kepada Bapak (misal: jamsostek, askamsostek, askes dan tunjangan kep

tunjangan, dll)

karyawan

ga
rti
ada

11.

Bagaimana tanggapan Bapak mengereard
atau penghargaan terhadap hasil
diberikan Perusahaan Rokok CV. Cemp
selama ir

kerja y

Cukup puas, perusahaan memberi
an

P ghargaan untuk karyawan ya
aka < . .

Inovatif dalam bekerja

Kan
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WAWANCARA PENELITIAN

KEPUASAN KARYAWAN

Selamat siang Bapak, saya Rika mahasiswilteakllmu Administrasi Bisnis
Universitas Brawijaya Malang. Terima kasih atasekiésan Ibu meluangkan
waktu untuk wawancara mengenai kepuasan karyawBerdisahaan Rokok CV.
Cempaka. Dengan Bapak Kusdi, bagian kendaraan.

NO PERTANYAAN JAWABAN
1. | Sudah berapa lama Bapak bekerja di Perusahaan
20 tahun
Rokok Cempaka
2 Bagaimana perasaan Bapak selama bekerja dii Cukup Puas, saya sangat nyaman
" | Perusahaan Rokok CV. Cempaka bekerja diperusahaan ini
Bagaimana  tanggapan Bapak  mengengi _. S i
£k manajemen yang diterapkan Perusahaan R;}k\%ﬁna]emen yang qnerapkcm
- perusahaan sudah cukup baik
CV. Cempaka selama ini
Bagaimana tanggapan Bapak mengenai peranaBaik, pimpinan selalu memperhatikan
4. . T . .
pimpinan Perusahaan Rokok CV. Cempaka dalgmekerjaan karyawannya agar mencgpai
memperhatikan pekerjaan karyawar hasil yang bai
Bagaimana tanggapan Bapak mengenai tanggung
5. | jawab dan wewenang yang diberikan Perusahdaik, sudah sesuai dengan kemampuan
Rokok CV. Cempaka kepada Bapak dalamasing-masing
mengerjakan tugas
6. | Bagaimana tanggapan Bapak mengenai hubungaangat Baik, antar karyawan bisa saling
kerja antar karyawan selama ini bekerja sama
Bacaimana tangaapan Bapak mengenai Cukup baik, selalu ada komunikasi
7. gaimana fanggap b g antara karyawan dengan atasan baik
komunikasi kerja dengan atasan Bapak (tugas, . ]
. ! mengenai tugas maupun dalam
keterlibatan dalam pengambilan keputusan, dll .
pengambilan keputusan
8. SR mETE feoishan Bapak J1snadh | pres;%ﬁkup Baik, agar karyawan bisa tepat
tentang kedisiplinan kerja yang dlterapkavr\}aktu dalam bekeria
Perusahaan Rokok CV. Cempaka selama ini J
9 Bagaimana tanggapan Bapak mengenai prograr@ukup  baik, = perusahaan juga
" | pelatihan karyawan yang diselenggarakan olen mengadakan program pelatihan agar
Perusahaan Rokok CV. Cempaka selama ini | karyawannya lebih baik lagi
10 Bagaimana tanggapan Bapak mengenai fasili&angat baik, seluruh  karyawan
‘| kerja yang diberikan Perusahaan Rokok Cyhendapatkan fasilitas kerja dari
Cempaka kepada Bapak (misal: jamsostek, asksusahaan seperti jamsostek, askes dan
tunjangan, dll tunjangal kepada karyaw:
11 . Wi ] Cukup puas, perusahaan memberikan

‘| atau penghargaan terhadap hasil
diberikan Perusahaan Rokok CV. Cemp R

kerja

selama ini

:mgnghargaan untuk karyawan yang ré
dfalam bekerja

ajin
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“CV. CEMPAKA “Tulungagung

CV. AKA
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