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RINGKASAN
 Cinthia Fionatan, Jurusan Teknik Industri, Fakultas Teknik, Universitas Brawijaya, Maret
 2018, Pengukuran Kinerja Operasional Perusahaan Otobus Pada Trayek ABC Dengan
 Model Strategic Measurement and Reporting Technique (SMART) System, Dosen
 Pembimbing: Remba Yanuar Efranto.
 Malang mempunyai beberapa perusahaan jasa yang bergerak di berbagai bidang, salah
 satu diantaranya adalah Perusahaan Otobus (PO). Perusahaan Otobus ini mempunyai
 beberapa usaha di bidang transportasi, diantaranya bus pariwisata, bus antarkota, mini bus,
 manhauler dan bus yang melayani pekerja pertambangan. Perusahaan Otobus ini melayani
 beberapa trayek untuk bus antarkota dan pusat operasinalnya berada di Kabupaten Malang.
 Pada tahun 2017, perusahaan ini mengembangkan usahanya dengan mengakuisisi
 Perusahaan Otobus lainnya yang sebelumnya, melayani beberapa trayek berlokasi di Jawa
 Timur. Pembelian yang dilakukan perusahaan ini berdampak pada kinerja perusahaan.
 Selama ini Perusahaan Otobus ini hanya mengukur kinerja dari aspek finansial saja.
 Pengukuran kinerja dari aspek finansial memang penting, tetapi hanya berorientasi pada
 pencapaian jangka pendek. Perusahaan perlu melakukan pengukuran dan evaluasi kinerja
 operasional untuk tiap trayeknya, agar dapat bertahan ditengah ketatnya persaingan
 industri jasa. Contoh aspek non finansial yang tidak diperhatikan Perusahaan Otobus tetapi
 penting untuk keberlangsungan perusahaan adalah persentase bus yang beroperasi
 dibanding bus yang dimiliki. Pembelian dari perusahaan pesaing membuat persentase
 menjadi menurun, pengukuran menunjukkan persentasenya hanya sebesar 63.4%. Hal ini
 dikarenakan bus dari akuisisi banyak yang tua dan rusak. Trayek ABC mempunyai
 persentase bus yang beroperasi lebih rendah dibanding trayek lain, sehingga penelitian ini
 hanya berfokus pada trayek ABC.
 Metode untuk pengukuran kinerja adalah model piramida SMART system. SMART
 system memiliki 9 perspektif yang lebih terfokus pada kinerja operasional perusahaan.
 Metode ini berfokus pada strategi objektif sebagai titik awal perancangannya. Penentuan
 indikator pengukuran kinerja (Key Perfomance Indicator) didasarkan pada strategi objektif
 perusahaan. Pembobotan tingkat kepentingan perspektif, strategy objectives, dan KPI
 dilakukan dengan menggunakan Analytical Hierarchy Process. Scoring system dilakukan
 dengan menggunakan metode Objectives Matrix dan Traffic Light System. Selanjutnya
 dianalisa KPI yang tidak mencapai target dengan menggunakan metode Root Cause
 Analysis Diagram.
 Hasil penelitian menunjukan terdapat 29 KPI: 2 KPI perspektif biaya, 1 KPI perspektif
 finansial, 2 KPI perspektif kepuasan pelanggan, 6 KPI perspektif produktivitas, 3 KPI
 perspektif fleksibilitas, 5 KPI perspektif pengiriman, 6 KPI perspektif kualitas, 2 KPI
 perspektif waku proses, dan 2 KPI perspektif pangsa pasar. Scoring system yang dilakukan
 mendapatkan skor current performance indicator Perusahaan Otobus trayek ABC pada
 tahun 2017 adalah sebesar 6.32, dengan rincian pencapaian Traffic Light System yaitu 9
 KPI berada pada indikator warna hijau, 13 KPI berada pada indikator warna kuning, dan 7
 KPI berada pada indikator warna merah. Rekomendasi perbaikan dilakukan pada KPI yang
 berada pada indikator warna kuning dan warna merah. Perbaikan yang dilakukan lebih
 diprioritaskan untuk KPI yang hampir mencapai target dan KPI yang pencapaiannya sangat
 jauh dari target. Tujuannya adalah agar pada periode selanjutnya, KPI-KPI yang hampir
 mencapai target selanjutnya dapat masuk ke kategori warna hijau.
 Kata kunci: AHP, model SMART System, OMAX, pengukuran kinerja operasional, TLS
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SUMMARY
 Cinthia Fionatan, Departement of Industrial Engineering, Faculty of Engineering
 Universitas Brawijaya, May 2018, Operational Performance Measurement at Otobus
 Company Route For The Purpose of ABC Using SMART System Model. Academic
 Supervisor: Remba Yanuar Efranto.
 Malang have some service enterprise engaged in any field, one of them is otobus
 company (PO). This otobus company is having some business in transportation sector,
 which are tourism bus, intercity bus, minibus, manhauler, and also serves transportation for
 mining employees. This company serves several routes for an intercity and the center of all
 operational business located in the regency of Malang. In 2017, this company expanded its
 business by acquisiting the other otobus company which before, it was served several
 routes located in East Java. The purchased that this otobus company did is having an
 impact on company performances. This company have been measure its performaces only
 on financial aspect. Performance measurement based on financial aspect is important, but
 that only focus on the short-term accomplishment. The company should measure and
 evaluate its operational performance to every route that they have, so the company could
 survive in the tightness of service industry. The example of nonfinancial aspect that
 ignored by this otobus company but important to the company persistence is the percentage
 of bus that can be operated compare with all the bus that the route have. The purchased
 from the other otobus company make this percentage being descend, the measurement
 showed that the percentage is only 63.4%. It can be happened because the buses from
 acquisiting are mostly old and unfeasible condition based on vehicle test. Route for the
 purpose of ABC has the lower percentage of bus that can be operated than the other routes
 that this company has. So this research only focus on route for the purpose of ABC.
 The method used in this research is SMART system pyramid model. SMART system
 is having 9 perspectives that only focus on company’s operational performance. This
 method is focus on strategy objectives as the first planning point. Determining the indicator
 of performance measurement (Key Perfomance Indicator) are based on strategy objectives
 of the company. The weighted value of perspectives, strategy objectives, and KPIs are
 using Analytical Hierarchy Process. Scoring system is using Objectives Matrix and Traffic
 Light System method. Furthermore the KPIs that not reaching its target are analyzed by
 using Root Cause Analysis Diagram method.
 The result of this research obtained there are 29 KPIs: 2 KPIs on cost perspective, 1
 KPI on financial perspective, 2 KPIs on customer satisfaction perspective, 6 KPIs on
 productivity perspective, 3 KPIs on flexibility perspective, 5 KPIs on delivery perspective,
 6 KPIs on quality perspective, 2 KPIs on process time perspective, and 2 KPIs on market
 share perspective. Scoring system that have been done got the current performance
 indicator score of Otobus company in route for purpose of ABC is 6.32, with the details of
 Traffic Light System’s achievement: 9 KPIs are in the green color indicator, 13 KPIs are in
 the yellow color indicator, and 7 KPIs are in the red color indicator. The improvement
 recommendation did for the KPIs which in the yellow color indicator and red color
 indicator. The improvement is more prioritizing for the KPIs that almost reach the target
 and the KPI that its performance is very far from the target. The purpose is on the next
 period, KPIs which almost reach the target could entrance in the green color category.
 Key words: AHP, OMAX, operational performance measurement, SMART system model,
 TLS
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1
 BAB I
 PENDAHULUAN
 Dalam melaksanakan penelitian diperlukan langkah yang digunakan sebagai dasar
 dalam pelaksanaannya. Bab ini menjelaskan tentang latar belakang yang menjadi dasar
 penelitian, identifikasi masalah, perumusan masalah, tujuan penelitian, asumsi penelitian,
 pembatasan penelitian, dan manfaat yang dicapai pada penelitian ini.
 1.1 Latar Belakang
 Kebutuhan transportasi dewasa ini semakin meningkat. Hal ini karena manusia
 membutuhkan mobilitas untuk menjalankan aktifitasnya. Menurut Nasution (2008),
 transportasi digunakan sebagai pemindah barang dan manusia dari tempat asal ke tempat
 tujuan. Transportasi menjadi sesuatu hal yang sangat penting, karema dengan adanya
 transportasi maka masyarakat dapat menghemat waktu dan energinya dalam melakukan
 aktifitas perpindahan. Kebutuhan transportasi yang sangat besar ini berdampak pada
 terjadinya peningkatan volume transportasi di jalan. Peningkatan volume transportasi yang
 besar dewasa ini tidak diimbangi dengan peningkatan kapasitas jalan. Menurut Miro
 (2005), kapasitas jalan yang tetap dan diiringi jumlah pemakai atau pengguna jalan yang
 terus meningkat merupakan faktor yang membuat waktu tempuh perjalanan bertambah dan
 menimbulkan kemacetan lalu lintas. Badan Pusat Statistik menyatakan bahwa jumlah
 transportasi di Indonesia tahun 2017 adalah 102.328.629. Angka ini berpotensi meningkat
 seiring pertumbuhan penduduk. Banyaknya transportasi didominasi transportasi pribadi.
 Masyarakat memilih transportasi pribadi karena dinilai lebih bebas, aman, dan cepat.
 Diperlukan solusi untuk mengatasi permasalahan lalu lintas. Menurut Munawar (2005),
 mengurangi penggunaan transportasi pribadi dan meningkatkan penggunaan transportasi
 umum bisa menjadi salah satu solusi untuk mengurangi tingkat kepadatan lalu lintas.
 Masyarakat mempertimbangkan untuk beralih menggunakan transportasi umum ketika
 penyedia jasa angkutan umum perlu melakukan pengelolaan, pengukuran, dan perbaikan
 kinerja perusahaannya.
 Menurut Moeheriono (2012), pengukuran kinerja merupakan suatu penilaian tentang
 kemajuan pekerjaan terhadap tujuan dan sasaran dalam pengembangan sumber daya
 manusia untuk menghasilkan barang dan jasa, termasuk informasi atas efisiensi dan
 efektifitas tindakan dalam mencapai tujuan organisasi. Hasil pengukuran tersebut
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 kemudian digunakan sebagai umpan balik yang memberikan informasi tentang prestasi
 pelaksanaan suatu rencana dan titik dimana perusahaan memerlukan penyesuaian-
 penyesuaian atas aktivitas perencanaan dan pengendalian. Pengukuran kinerja telah banyak
 diterapkan sebagai alat ukur kinerja baik dalam bisnis manufaktur dan jasa.
 Perusahaan Otobus (PO) merupakan bentuk pelayanan jasa yang diberikan perusahaan
 terhadap konsumen untuk mengantarkan konsumen dari satu tempat ke tempat lain.
 Berdasarkan data dari Dinas Perhubungan pada tahun 2017, tercatat terdapat 398 PO yang
 beroperasi di Indonesia. Jumlah yang banyak ini menyebabkan perusahaan semakin
 dihadapkan pada persaingan yang ketat antar perusahaan. Perusahaan saling bersaing
 menyediakan jasa terbaik untuk menarik perhatian pelanggan. Malang mempunyai
 perusahaan otobus yang operasionalnya berpusat di Kabupaten Malang. Perusahaan otobus
 ini melayani pelanggan dengan berbagai asal dan tujuan. Trayek yang dilayani Perusahaan
 Otobus ini diantaranya trayek ABC, BCD, dan CDE. Perusahaan otobus ini terus
 berkembang dan mampu bersaing di dunia industri jasa, tetapi saat ini Perusahaan Otobus
 masih menggunakan paradigma lama dalam pengukuran kinerjanya, yaitu hanya pada
 aspek finansial. Susetyo (2014), mengatakan bahwa aspek finansial membuat perusahaan
 hanya berorientasi pada pencapaian jangka pendek. Perusahaan perlu melakukan
 pengukuran dan evaluasi kinerja operasional untuk tiap trayeknya, agar dapat bertahan
 ditengah ketatnya persaingan industri jasa. Menurut Moeheriono (2009:63-64), kinerja
 operasional berkaitan dengan kemampuan perusahaan dalam mencapai efektifitas
 penggunaan setiap sumber daya (man, material, method, money, managerial) yang
 digunakan organisasi. Menurut Sukrisno (2004), evaluasi kinerja operasional juga dapat
 memberikan rekomendasi pada manajemen puncak untuk memperbaiki kelemahan-
 kelemahan operasional.
 Trayek ABC merupakan trayek yang beroperasi sejak pertengahan 2015. Awal tahun
 2017, Perusahaan Otobus ini melakukan akuisisi terhadap pesaingnya yang sebelumnya
 memiliki beberapa trayek, diantaranya ABC, BCD, dan CDE. Akuisisi terhadap
 Perusahaan Otobus pesaing ini berdampak pada kinerja perusahaan, baik itu kinerja
 semakin baik, atau malah sebaliknya. Pengukuran kinerja setelah pembelian trayek baru ini
 menjadi penting untuk dilakukan agar mengetahui keberhasilan keputusan untuk membeli
 perusahaan pesaing. Kinerja keuangan selama ini menjadi tolok ukur ketercapaian
 Perusahaan Otobus ini. Salah satu kinerja yang diukur adalah penyimpangan penganggaran
 suku cadang dengan aktual. Tabel 1.1 menunjukkan penyimpangan penganggaran biaya
 suku cadang dan servis karena kerusakan tak terduga bus pada tahun 2017 pada beberapa
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3
 trayek yang dimiliki Perusahaan Otobus ini setelah akuisisi terhadap perusahaan
 pesaingnya.
 Tabel 1.1
 Penyimpangan Penganggaran Biaya Suku Cadang dan Kerusakan Tak Terduga dengan Aktual
 Persentase Penyimpangan Penganggaran dengan aktual (%)
 ABC BCD CDE
 9.23 7.5 5.8
 Berdasarkan Tabel 1.1, dapat diketahui bahwa persentase penyimpangan
 penganggaran biaya suku cadang trayek ABC paling tinggi diantara trayek lainnya.
 Kesalahan penganggaran ini terjadi karena perusahaan ini menyamaratakan penganggaran
 untuk semua bus yang dimiliki, pihak manajemen tidak mempertimbangkan faktor lain
 yang menjadi penyebab penyimpangan semakin besar. Hal ini menunjukkan bahwa
 pengukuran kinerja menggunakan aspek keuangan saja tidak dapat menggali informasi
 aspek penyebab terjadinya penurunan kinerja.
 Contoh aspek non finansial yang berpengaruh pada finansial perusahaan adalah aspek
 ketersediaan bus dibanding jumlah bus yang dimiliki. Menurut Meakin (2011), banyaknya
 bus beroperasi sangat penting untuk keberlangsungan perusahaan. Persentase dari armada
 bus yang beroperasi menunjukkan efektivitas pengadaan, perawatan bus, dan ketersediaan
 staff. Berikut merupakan dari pengoperasian bus dibanding jumlah bus yang dimiliki
 perusahaan.
 Tabel 1.2
 Persentase Jumlah Bus Beroperasi Dibanding Jumlah Bus Dimiliki Tiap Trayek
 Trayek bus
 beroperasi
 bus
 rusak
 bus ke
 proyek
 total
 bus
 % bus beroperasi dengan
 bus yang dimiliki
 ABC 33 9 10 52 63,4
 BCD 31 5 11 47 66
 CDE 39 6 10 55 70.9
 Berdasarkan Tabel 1.2, dapat dilihat bahwa persentase jumlah bus beroperasi dibanding
 jumlah bus untuk trayek ABC paling rendah dibandingkan trayek lainnya. Bus rusak yang
 dimiliki trayek ABC juga paling banyak, yaitu sejumlah 9 bus. Tidak maksimalnya jumlah
 bus yang beroperasi ini dapat menyebabkan perusahaan kehilangan kesempatan untuk
 mengangkut lebih banyak penumpang.
 Ditinjau dari dua aspek diatas, maka trayek ABC menjadi fokus pada penelitian ini.
 Hal ini dikarenakan trayek ABC pada beberapa aspek trayek ini memiliki kinerja
 operasional lebih rendah dibanding trayek lainnya. Berdasarkan permasalahan diatas, maka
 pengukuran kinerja yang didasarkan pada aspek finansial saja tidak mampu menggali
 informasi mengenai aspek tak berwujud lainnya (non finansial). Aspek tak berwujud ini
 jika diabaikan berpotensi menimbulkan masalah pada perusahaan. Menurut Marr et al
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 (2003), pengukuran aspek tak berwujud, membuat perusahaan lebih dapat merumuskan
 strategi, menilai pelaksanaan strategi, dapat digunakan untuk strategi pengembangan,
 diversifikasi, dan ekspansi, penentuan kompensasi karyawan dan komunikasi dengan
 stakeholders eksternal. Maka dari itu, diperlukan pengukuran kinerja yang terintegrasi
 untuk menampilkan masalah non finansial. Terdapat beberapa metode pengukuran kinerja
 yang terintegrasi, diantaranya Balanced Scorecard, Integrated Performance Measurement
 System (IPMS), Model SMART system. Semua metode tersebut memiliki karakteristik
 masing-masing.
 Pada penelitian ini, digunakan model Strategic Management Analysis and Reporting
 Technique (SMART) System. Menurut Ghalayani (1997), SMART system merupakan
 salah satu metode pengukuran kinerja yang berfokus pada strategi objektif sebagai titik
 awal perancangannya. Metode lebih terfokus pada kinerja operasional perusahaan.
 Menurut Cross & Lynch (1988), model SMART ini juga dapat diaplikasikan bukan hanya
 pada perusahaan manufaktur, tetapi juga perusahaan jasa seperti Perusahaan Otobus.
 Dalam model SMART terdapat 9 perspektif yang diyakini dapat menunjang kinerja
 operasional. perspektif yang terdapat pada model SMART adalah keuangan (financial),
 pasar (market), kepuasan pelanggan (customer satisfaction), fleksibilitas (flexibility),
 produktivitas (productivity), kualitas (quality), waktu proses (process time), pengiriman
 (delivery), biaya (cost). Menurut Ranti (2012), Perspektif-perspektif ini diyakini dapat
 menunjang kemampuan perusahaan untuk memuaskan konsumen dan berdampak pada
 finansial perusahaan.
 Penentuan strategy objectives untuk pengukuran kinerja Perusahaan Otobus trayek
 ABC didasarkan pada visi, misi, dan tujuan yang dirumuskan perusahaan. Strategy
 objectives ini kemudian diukur ketercapaiannya dengan indikator kinerja (Key
 Performance Indicator). Scoring System dilakukan dengan menggunakan Objectives
 Matrix dan Traffic Light System. Setelah scoring system, dilakukan identifikasi dan analisis
 penyebab terjadinya ketidaktercapaian target dengan menggunakan metode Root Cause
 Analysis Diagram. Setelah diketahui akar penyebab permasalahan, kemudian diberikan
 usulan perbaikan agar untuk periode selanjutnya target dapat tercapai. Penelitian ini
 diharapkan dapat menjadi masukan perusahaan dalam melakukan evaluasi kinerja
 operasional Perusahaan Otobus trayek ABC, sehingga pelayanan operasional trayek
 menjadi lebih baik dan masyarakat tetap setia menggunakan transportasi umum.
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 1.2 Identifikasi Masalah
 Berdasarkan latar belakang diatas, masalah yang teridentifikasi sebagai berikut.
 1. Pengukuran kinerja yang diterapkan pada Perusahaan Otobus hanya terfokus pada
 aspek finansial saja. Pengukuran yang hanya berfokus pada aspek finansial ini kurang
 merepresentasikan keberlangsungan perusahaan untuk jangka panjang.
 2. Tidak adanya pengukuran kinerja berkaitan dengan operasional trayek. Operasional
 trayek merupakan aspek penting dalam perusahaan. Tidak adanya pengukuran kinerja
 operasional trayek membuat masalah operasional menjadi tidak tampak dan berpotensi
 menimbulkan kerugian perusahaan apabila terus diabaikan.
 1.3 Rumusan Masalah
 Berdasarkan identifikasi masalah yang telah diuraikan diatas, maka didapatkan
 rumusan masalah sebagai berikut.
 1. Kriteria apa saja yang menjadi tolok ukur pengukuran kinerja operasional Perusahaan
 Otobus trayek ABC?
 2. Bagaimana kinerja operasional Perusahaan Otobus trayek ABC dengan menggunakan
 metode piramida SMART system.?
 3. Perbaikan apa yang dapat dilakukan pada Perusahaan Otobus trayek ABC?
 1.4 Tujuan Penelitian
 Adapun tujuan dari penelitian ini sebagai berikut.
 1. Mengidentifikasi kriteria yang menjadi tolok ukur pengukuran kinerja Perusahaan
 Otobus trayek ABC.
 2. Menilai performansi/kinerja operasional Perusahaan Otobus trayek ABC dengan
 menggunakan metode piramida SMART system.
 3. Menentukan rekomendasi perbaikan berdasarkan hasil pengukuran kinerja.
 1.5 Manfaat Penelitian
 Adapun manfaat dari penelitian ini sebagai berikut.
 1. Mendapatkan kriteria yang digunakan sebagai tolok ukur pengukuran kinerja
 Perusahaan Otobus trayek ABC, sehingga kedepannya perusahaan dapat mengevaluasi
 trayek-trayek lain yang dimilikinya.
 2. Dapat memberikan rekomendasi perbaikan berdasarkan hasil pengukuran kinerja pada
 Perusahaan Otobus trayek ABC.
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 3. Sebagai referensi untuk kajian pengukuran kinerja pada penelitian selanjutnya.
 1.6 Batasan Masalah
 Agar menjadi lebih terarah, penelitian ini dibatasi pada:
 1. Obyek penelitian adalah Perusahaan Otobus trayek ABC.
 2. Data yang digunakan untuk survei adalah data Perusahaan Otobus trayek ABC pada
 tahun 2015-2017.
 3. Peningkatan pendapatan hanya diukur pada 2015-2017 dari bulan Agustus hingga
 Desember.
 1.7 Asumsi
 Asumsi dari penelitian ini adalah jumlah penumpang yang naik di terminal asal sama
 dengan jumlah penumpang yang turun di terminal tujuan.
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 BAB II
 TINJAUAN PUSTAKA
 Pada bab ini dijelaskan mengenai penelitian terdahulu mengenai pengukuran kinerja,
 penjelasan mengenai pengukuran kinerja tradisional, pengukuran kinerja operasional, model
 SMART system, Analytical Hierarchy Process, Objectives Matrix, dan Traffic Light System.
 2.1 Penelitian Terdahulu
 Beberapa penelitian yang dilakukan berkaitan dengan pengukuran kinerja trayek
 angkutan umum dengan menggunakan beberapa metode sebagai referensi adalah sebagai
 berikut.
 1. Salomon, dkk (2017) melalui penelitiannya pada Perusahaan Manufaktur Gaharu
 melakukan identifikasi kinerja operasional perusahaan dengan menggunakan perspektif
 SMART System. Perspektif yang digunakan dalam penelitian ini adalah kualitas,
 finansial, kepuasan pelanggan, fleksibilitas, dan pengiriman. Berdasarkan Hasil
 identifikasi didapatkan 15 KPI yang sesuai. Berdasarkan hasil scoring didapatkan hasil
 kinerja Perusahaan Manufaktur Gaharu disimpulkan cukup baik, terdapat 6 KPI yang
 belum mencapai target.
 2. Agitasari (2016) melalui penelitiannya melakukan analisis kinerja operasional PT.
 Kasin Leather Malang dengan menggunakan perspektif SMART system. Pada
 penelitian ini, perspektif SMART system yang digunakan adalah kualitas, pengiriman,
 waktu proses, dan biaya. Dari perspektif tersebut kemudian dilakukan penentuan KPI
 yang sesuai dengan kondisi perusahaan, didapatkan 40 KPI (18 KPI perspektif kualitas,
 5 KPI perspektif pengiriman, 8 KPI perspektif waktu proses, dan 9 KPI perspektif
 biaya). Setelah didapatkan KPI tiap perspektif, dilakukan pengukuran kinerja sesuai
 dengan target yang ditetapkan perusahaan. Dari pengukuran kinerja dilakukan scoring
 dengan metode OMAX, didapatkan bahwa kinerja total perusahaan sebesar 6.18 dan
 berada pada Traffic Light System kuning. Hal ini menandakan perusahaan belum
 mencapai target, tetapi hampir mencapai target.
 3. Fitrohtin (2011) melalui penelitiannya pada PT. Sinar Sosro Gresik melakukan
 pengukuran kinerja operasional dengan menerapkan model SMART untuk
 mengidentifikasi strategi objektif dan KPI. Berdasarkan hasil identifikasi, didapatkan
 16 KPI dari 9 perspektif yang diteliti. Perspektif yang digunakan diantaranya keuangan,
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 pasar, kepuasan pelanggan, fleksibilitas, produktivitas, kualitas, waktu proses,
 pengiriman, biaya. Berdasarkan hasil pengukuran kinerja dengan metode OMAX,
 didapatkan hasil kinerja keseluruhan PT. Sinar Sosro Gresik sebesar 3.32. Perlu adanya
 perbaikan kinerja agar tujuan perusahaan dapat tercapai.
 Untuk lebih jelasnya, perbedaan dari penelitian yang dilakukan dengan penelitian
 terdahulu dapat ditunjukkan pada Tabel 2.1 berikut.
 Tabel 2.1
 Perbedaan Penelitian yang Dilakukan dengan Penelitian Terdahulu
 No. Nama
 Peneliti
 Objek
 Penelitian
 Tools yang
 digunakan Hasil
 1. Salomon,
 dkk (2017)
 Perusahaan
 Manufaktur
 Gaharu
 1. Model
 SMART
 System
 2. AHP
 3. OMAX
 Penelitian dilakukan dengan metode SMART.
 Perspektif yang digunakan adalah kualitas,
 finansial, kepuasan pelanggan, fleksibilitas, dan
 pengiriman. Berdasarkan Hasil identifikasi
 didapatkan 15 KPI yang sesuai. Berdasarkan
 hasil scoring didapatkan hasil kinerja
 Perusahaan Manufaktur Gaharu disimpulkan
 cukup baik dengan terdapat 6 KPI yang belum
 mencapai target.
 2. Agitasari
 (2016)
 PT. Kasin
 Leather
 1. Model
 SMART
 system
 2. AHP
 3. OMAX
 4. Traffic
 Light
 System
 Identifikasi kinerja perusahaan dengan
 menggunakan perspektif piramida kerja
 SMART system (perspektif kualitas,
 pengiriman, waktu proses, biaya). Dari
 penelitian didapatkan KPI sebanyak 40. Hasil
 scoring dengan OMAX didapatkan skor kinerja
 total perusahaan sebesar 6.18 dan berada pada
 Traffic Light System bewarna kuning, artinya
 PT. Kasin Leather belum mencapai target,
 tetapi hampir mencapai target.
 3. Fitrohtin
 (2011)
 PT. Sinar
 Sosro
 Gresik
 1. Model
 SMART
 System
 2. AHP
 3. OMAX
 Penelitian menerapkan model SMART untuk
 mengidentifikasi strategi objektif dan KPI.
 Berdasarkan hasil identifikasi, didapatkan 16
 KPI dari 9 perspektif yang diteliti. Dari hasil
 pengukuran kinerja dengan metode OMAX,
 didapatkan hasil kinerja keseluruhan PT. Sinar
 Sosro Gresik sebesar 3.32. Perlu adanya
 perbaikan kinerja agar tujuan perusahaan dapat
 tercapai.
 4. Penelitian
 ini
 Perusahaan
 Otobus
 trayek
 ABC
 1. Model
 SMART
 system
 2. OMAX
 3. Traffic
 Light
 System
 Penelitian yang dilakukan menghasilkan 29
 KPI yang tervalidasi pada 9 perspektif SMART
 system yang digunakan. Berdasarkan hasil
 scoring system dengan menggunakan OMAX,
 didapatkan total nilai kinerja sebesar 6.32 dan
 masuk pada kategori Traffic Light System
 kuning. Sehingga kinerja operasional
 Perusahaan Otobus cukup baik, tetapi masih
 belum mencapai target, sehingga perlu adanya
 rekomendasi perbaikan.
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 2.2 Kinerja
 Menurut Fahmi (2011:2), Kinerja merupakan hasil pekerjaan yang mempunyai
 hubungan kuat dengan tujuan strategis organisasi, kepuasan konsumen dan memberikan
 kontribusi ekonomi. Kinerja merupakan hasil yang diperoleh oleh suatu organisasi baik
 organisasi tersebut bersifat profit oriented dan non profit oriented yang dihasilkan selama
 satu periode waktu. Sebagai tolok ukur (benchmark) untuk menentukan keberhasilan dan
 ketidakberhasilan suatu kinerja, dibutuhkan suatu standar kinerja.
 Sedarmayanti (2011:260) mengungkapkan bahwa kinerja merupakan terjemahan dari
 performance yang berarti Hasil kerja seorang pekerja, sebuah proses manajemen atau suatu
 organisasi secara keseluruhan, dimana hasil kerja tersebut harus dapat ditunjukkan buktinya
 secara konkrit dan dapat diukur (dibandingkan dengan standar yang telah ditentukan).
 2.3 Pengukuran Kinerja
 Menurut Moeheriono (2012), pengukuran kinerja merupakan suatu penilaian tentang
 kemajuan pekerjaan terhadap tujuan dan sasaran dalam pengembangan sumber daya manusia
 untuk menghasilkan barang dan jasa, termasuk informasi atas efisiensi dan efektifitas
 tindakan dalam mencapai tujuan organisasi. Pengukuran kinerja bertujuan untuk membantu
 perusahaan menilai pencapaian suatu strategi melalui alat ukur keuangan dan non keuangan.
 Sutrisno (2010:179) mengemukakan bahwa kinerja dapat diukur melalui indikator
 sebagai berikut.
 1. Kualitas kerja (quality), adalah tingkat sejauh mana hasil atau proses pelaksanaan
 kegiatan untuk mendekati tujuan yang diharapkan.
 2. Kuantitas kerja (quantity), adalah jumlah yang dihasilkan dalam suatu kegiatan yang
 dilakukan.
 3. Ketepatwaktuan (timeliness), adalah sejauh mana suatu kegiatan dapat diselesaikan
 sesuai waktu yang ditetapkan.
 4. Efektivitas biaya (cost efectiveness), adalah tingkat sejauh mana sumber daya yang
 tersedia digunakan untuk mencapai hasil atau tujuan.
 5. Kebutuhan pengawas (need for supervisor), adalah tingkat sejauh mana seseorang dapat
 melaksanakan pekerjaan tanpa memerlukan pengawasan dari atasan.
 6. Hubungan dengan rekan kerja (interpersonal impact), adalah tingkat sejauh mana
 pegawai menjaga harga diri, nama baik, dan kerjasama dengan rekan kerja.
 Menurut Mardiasmo (2009) secara umum, tujuan sistem pengukuran kinerja meliputi:
 1. Untuk mengkomunikasikan strategi secara lebih baik (top down dan bottom up).
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 2. Untuk mengukur kinerja finansial dan non finansial secara berimbang sehingga dapat di
 telusur perkembangan pencapaian strategi.
 3. Untuk mengakomodasi pemahaman kepentingan manajer level menengah dan bawah
 serta memotivasi untuk mencapai goal congruence.
 4. Sebagai alat untuk mencapai kepuasan berdasarkan pendekatan individual dan
 kemampuan kolektif yang rasional.
 2.3.1 Pengukuran Kinerja Tradisional
 Menurut Ikhsan (2005) pengukuran kinerja tradisional merupakan pengukuran kinerja
 dengan menggunakan ukuran keuangan (finansial), yaitu hasil laporan keuangan yang
 diwujudkan dalam rasio keuangan.
 Kaplan dan Norton (1996) menyatakan bahwa pengukuran kinerja tradisional atau
 hanya menggunakan perspektif keuangan memiliki kelemahan-kelemahan, diantaranya:
 1. Ketidak mampuan mengukur kinerja harta-harta tidak tampak dan harta-harta
 intelektual (sumber daya manusia) perusahaan, karena itu kinerja keuangan tidak
 mampu sepenuhnya menuntun perusahaan ke arah yang lebih baik.
 2. Kinerja keuangan hanya mampu bercerita mengenai sedikit masa lalu perusahaan dan
 tidak mampu sepenuhnya menuntun perusahaan ke arah yang lebih baik.
 3. Tidak mampu merepresentasikan kinerja intangible assets yang merupakan bagian
 struktur aset perusahaan.
 2.3.2 Pengukuran Kinerja Operasional
 Menurut Moeheriono (2009: 63-64), dalam suatu organisasi terdapat tiga jenis kinerja,
 diantaranya kinerja operasional (operation performance), kinerja administratif
 (administrative performance), dan kinerja strategic (strategic performance). Kinerja
 operasional berkaitan dengan penggunaan setiap sumber daya (Man, material, method,
 money, managerial). Kinerja operasional diukur dari tingkat efektifitas sumber daya yang
 digunakan untuk memberikan keuntungan finansial atau untuk mencapai visi misi
 organisasi.
 Sukrisno (2004:173), tujuan adanya pengukuran kinerja operasional adalah:
 1. Untuk menilai kinerja dari manajemen dan berbagai fungsi dalam badan usaha.
 2. Untuk menilai apakah berbagai sumber daya (man, material, method, money,
 managerial) yang dimiliki badan usaha telah digunakan secara efektif.
 3. Untuk menilai efektifitas badan usaha dalam mencapai tujuan yang telah ditetapkan.
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 4. Untuk memberikan rekomendasi kepada manajemen puncak untuk memperbaiki
 kelemahan-kelemahan yang terdapat dalam penerapan struktur pengendalian internal,
 system pengendalian manajemen, dan proses operasional badan usaha, dalam rangka
 untuk meningkatkan efisiensi, keekonomisan, dan efektifitas dari kegiatan operasi
 badan usaha.
 2.3.3 Pengukuran Kinerja Terintegrasi: Model SMART System
 Model Strategic Management Analysis and Reporting Technique (SMART) System
 merupakan sistem yang dibuat oleh Wang Laboratory, Inc. Lowell. Model SMART system
 adalah sistem manajemen kinerja yang dikembangkan sebagai hasil dari ketidakpuasan
 pengukuran kinerja tradisional, antara lain efektifitas, efisiensi, produktivitas, dan
 pemanfaatan yang terbatas. Model ini menjadikan Strategy Objectives sebagai titik awal
 perancangannya. Perspektif berdasarkan Strategy Objectives diyakini mampu menunjang
 operasional perusahaan. Vanany dan Sugianto (2007), mengatakan bahwa Model SMART
 system fokus mengarah ke operasional setiap departemen dan fungsi di perusahaan. Menurut
 Ghalayani (1997). Model SMART system dapat mengintegrasikan aspek finansial dan aspek
 non finansial yang yang dibutuhkan manajer.
 Strategy Objectives perusahaan diperoleh dari penjabaran visi dan fungsi bisnis unit
 yang utama yaitu finansial (financial) dan pasar (market). Keberhasilan kinerja finansial dan
 pasar perlu didukung kemampuan perusahaan untuk dapat memuaskan konsumennya
 (customer satisfaction), fleksibilitas (flexibility), dan produktivitas (productivity). Level
 terakhir yang perlu dilakukan oleh masing-masing departemen dan stasiun kerja adalah
 bagaimana agar produk atau jasa yang dihasilkan memiliki kualitas yang baik (quality),
 kecepatan proses (delivery), waktu proses yang semakin pendek (process time), dan biaya
 yang murah (cost). Keempat perspektif ini diyakini dapat menunjang kemampuan
 perusahaan untuk memuaskan konsumen.
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 Gambar 2.1 Perspektif pada piramida SMART system
 Sumber: Vanany dan Sugianto (2007)
 Menurut Cross & Lynch (1988), definisi dari tiap perspektif pada SMART system sebagai
 berikut.
 1. Financial (Finansial)
 Finansial perusahaan menunjukkan pencapaian tujuan jangka pendek dari level yang
 ditetapkan untuk mencapai arus kas positif dan profitabilitas.
 2. Market share (Pangsa Pasar)
 Pangsa pasar bertujuan untuk meraih tujuan jangka panjang dari pertumbuhan dan
 penetrasi pasar. Pangsa pasar dapat dilihat dari peningkatan volume
 penjualan/pelayanan.
 3. Quality (Kualitas)
 Kualitas merupakan proses menerjemahkan voice of customer menjadi kebutuhan yang
 harus dipenuhi disetiap proes mulai dari awal hingga pengiriman. Di produksi, kualitas
 diterjemahkan sebagai reliabilitas, durabilitas, estetika, kualitas yang diterima. Di R&D,
 didefinisikan sebagai desain innovative dengan harga dan reliabilitas yang diharapkan
 oleh konsumen.
 4. Delivery (Pengiriman)
 Hasil pengiriman yang baik didapatkan ketika performansi setara dengan harapan.
 Terdapat dua aspek di pengiriman, yaitu kuantitas dan jadwal. Dalam pendekatan
 SMART, tujuan pengiriman dalah untuk menyelaraskan performansi dengan jadwal.
 Dalam instansi, konsumen dan supplier setuju pada persentase pengiriman sesuai jadwal
 yang ada dan persentase pengiriman sesuai permintaan.
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 5. Process Time (Waktu Proses)
 Waktu proses mengarah ke waktu aktual yang dibutuhkan oleh departemen untuk
 mengirimkan produk dan jasa dari waktu yang diminta oleh departemen. Untuk fokus
 pada waktu proses, 3 hal yang harus diperhatikan: 1. Waktu proses seluruhnya diatur
 dalam departemen, 2. Memiliki pengaruh besar untuk fleksibilitas, dimana secara cepat
 menjadi orientasi paling kompetitif di sektor industri, 3. memiliki pengaruh juga pada
 produktivitas. Ketepatan waktu proses didefinisikan sebagai penempatan produk atau
 jasa pada waktu yang tepat.
 6. Productivity (Produktivitas)
 Peningkatan produktivitas bisa dilakukan dengan cara aksi koreksi masalah sebelum
 terjadi kesalahan. Selain itu produktivitas juga mengarah pada penggunaan sumber daya
 dan waktu. Produktivitas yang baik adalah dengan mencapai siklus waktu lebih pendek,
 manajemen aset, total biaya terendah.
 7. Cost (Biaya)
 Biaya dilihat sebanyak apa uang/effort yang dikeluarkan dengan tujuan untuk mencapai
 kualitas yang diperlukan, pengiriman, dan waktu proses. Pada level unit bisnis, tujuan
 utama biaya adalah meningkatkan produktivitas dan mengurangi keseluruhan biaya.
 Pada level departemen, tujuan cost adalah untuk mengeliminasi waste.
 8. Customer Satisfaction (Kepuasan Pelanggan)
 Kepuasan pelanggan adalah bagaimana harapan komsumen terhadap kualitas dan
 pengiriman dapat dipenuhi. Hampir di semua bisnis, kepuasan pelanggan didefinisikan
 untuk pencapaian kualitas, pengiriman, dan harga.
 9. Flexibility (Fleksibilitas)
 Fleksibilitas diukur dari tingkat keresponsifan dari sistem operasi yang ada. Fleksibilitas
 Internal berhubungan dengan melakukan sesuatu secara efisien dengan tanpa
 pemborosan (waste). Sebagai contoh, sistem operasi yang mengirimkan produk atau jasa
 untuk konsumen bisa menyesuaikan kebutuhan konsumen dengan adanya persediaan.
 Perspektif-perspektif yang terdapat pada SMART merupakan acuan untuk ketercapaian
 tujuan perusahaan. Apabila tujuan perusahaan tercapai, maka visi misi peusahaan semakin
 mudah tercapai dan berdampak pada keberlangsungan perusahaan jangka panjang. Dalam
 mencapai perspektif, dibutuhkan usaha atau strategi khusus. Strategi inilah yang disebut
 dengan Strategy Objectives. Strategy Objectives yang digunakan sebagai titik awal
 perancangan SMART ini diidentifikasi dengan tujuan untuk mengetahui hal-hal yang
 dibutuhkan oleh masing-masing unsur organsasi.
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 Strategy Objectives dari tiap perspektif dalam model piramida SMART dapat diketahui
 ketercapaiannya dengan mengukur Key Performance Indicator (KPI). Abdullah (2014:155),
 mengatakan bahwa Key Performance Indicator adalah seperangkat ukuran yang fokus
 terhadap aspek kinerja organisasi yang paling kritis bagi kesuksesan organisasi baik saat ini
 maupun dimasa mendatang. Menurut Kaplan dan Northon (2004), Key Performance
 Indicator digunakan sebagai indikator untuk mengukur keberhasilan perusahaan dalam
 mencapai strateginya. KPI sering digunakan untuk menilai aktivitas-aktivitas yang sulit
 diukur, seperti kepuasan pelanggan, pelayanan, pengembangan karyawan.
 2.4 Analytical Hierarchy Process
 Analitycal Hierarchy Process (AHP) Adalah metode untuk memecahkan suatu situasi
 yang komplek tidak terstruktur kedalam beberapa komponen dalam susunan yang hirarki,
 dengan memberi nilai subjektif tentang pentingnya setiap variabel secara relatif, dan
 menetapkan variabel mana yang memiliki prioritas paling tinggi guna mempengaruhi hasil
 pada situasi tersebut.
 AHP merupakan suatu model pendukung keputusan yang dikembangkan oleh Thomas
 L. Saaty. Model pendukung keputusan ini menguraikan masalah multi faktor atau multi
 kriteria yang kompleks menjadi suatu hirarki. Masalah yang kompleks dapat diartikan bahwa
 kriteria dari suatu masalah begitu banyak, struktur masalah yang belum jelas, ketidakpastian
 pendapat dari pengambil keputusan, pengambil keputusan lebih dari satu orang, serta
 ketidakakuratan data yang tersedia. Menurut Saaty (1993), hirarki didefinisikan sebagai
 suatu representasi dari sebuah permasalahan yang kompleks dalam suatu struktur multilevel
 dimana level pertama adalah tujuan, yang diikuti level faktor, kriteria, sub kriteria, dan
 seterusnya ke bawah hingga level terakhir dari alternatif. Dengan hirarki, suatu masalah yang
 kompleks dapat diuraikan ke dalam kelompok-kelompoknya yang kemudian diatur menjadi
 suatu bentuk hirarki sehingga permasalahan tampak lebih terstruktur dan sistematis.
 Analytic Hierarchy Process (AHP) mempunyai landasan aksiomatik yang terdiri dari:
 1. Reciprocal Comparison, yang mengandung arti si pengambil keputusan harus bisa
 membuat perbandingan dan menyatakan preferensinya. Preferensinya itu sendiri harus
 memenuhi syarat resiprokal yaitu kalau A lebih disukai dari B dengan skala x, maka B
 lebih disukai dari A dengan skala 1:x.
 2. Homogenity, yang mengandung arti preferensi seseorang harus dapat dinyatakan dalam
 skala terbatas atau dengan kata lain elemen-elemennya dapat dibandingkan satu sama
 lain. Kalau aksioma ini tidak dapat dipenuhi maka elemen-elemen yang dibandingkan
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 tersebut tidak homogenous dan harus dibentuk suatu’cluster’ (kelompok elemen-
 elemen) yang baru.
 3. Independence, yang berarti preferensi dinyatakan dengan mengasumsikan bahwa
 kriteria tidak dipengaruhi oleh alternatif-alternatif yang ada melainkan oleh objektif
 secara keseluruhan. Ini menunjukkan bahwa pola ketergantungan atau pengaruh dalam
 model AHP adalah searah keatas, Artinya perbandingan antara elemen-elemen dalam
 satu level dipengaruhi atau tergantung oleh elemen-elemen dalam level di atasnya.
 4. Expectations, artinya untuk tujuan pengambilan keputusan, struktur hierarki
 diasumsikan lengkap. Apabila asumsi ini tidak dipenuhi maka keputusan tidak memakai
 seluruh kriteria dan atau objektif yang tersedia atau diperlukan sehingga keputusan yang
 diambil dianggap tidak lengkap.
 Tahapan-tahapan dalam menentukan faktor dengan menggunakan metode AHP sebagai
 berikut.
 1. Membuat struktur hirarki yang diawali dengan tujuan umum, dilanjutkan dengan
 kriteria-kriteria dan alternatif - alternatif pilihan yang ingin diranking.
 2. Membentuk matriks perbandingan berpasangan untuk mengetahui kepentingan masing-
 masing kriteria. Perbandingan dilakukan berdasarkan pilihan atau judgement dari
 pembuat keputusan dengan menilai tingkat-tingkat kepentingan suatu elemen
 dibandingkan elemen lainnya. Pada AHP, terdapat penetapan kuantitatif dari angka 1
 sampai 9 yang digunakan untuk menilai perbandingan tingkat kepentingan suatu elemen
 terhadap elemen lainnya. Tabel 2.2 merupakan skala penilaian pada AHP.
 Tabel 2.2
 Skala Penilaian Perbandingan Berpasangan
 Intensitas
 Kepentingan Keterangan Penjelasan
 1 Kedua elemen sama
 pentingnya
 Dua elemen mempunyai pengaruh yang sama
 besar terhadap tujuan
 3
 Elemen yang satu sedikit
 lebih penting dari pada
 elemen yang lainnya
 Pengalaman dan penilaian sedikit menyokong
 satu elemen dibandingkan elemen lainnya
 5
 Elemen yang satu lebih
 penting dari pada elemen
 yang lainnya
 Pengalaman dan penilaian sangat kuat
 menyokong satu elemen dibandingkan elemen
 lainnya
 7
 Satu elemen jelas lebih
 penting dari pada elemen
 lainnya
 Satu elemen yang kuat dikosong san dominan
 terlihat dalam praktik
 9 Satu elemen mutlak penting
 dari pada elemen lainnya
 Bukti yang mendukung elemen yang satu
 terhadap elemen lain memiliki tingkat
 penegasan tertinggi yang mungkin
 menguatkan
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 Intensitas
 Kepentingan Keterangan Penjelasan
 2,4,6,8
 Nilai-nilai antara dua nilai
 pertimbangan yang
 berdekatan
 Nilai ini diberikan bila ada dua kompromi
 diantara dua pilihan
 kebalikan Jika untuk aktivitas I mendapat satu angka dibanding dengan aktivitas j,
 maka j mempunyai nilai kebalikannya dibanding dengan i
 Sumber: Saaty (1994)
 3. Mengukur konsistensi logis dari pembobotan. Pengukuran konsistensi dari suatu
 matriks itu sendiri didasarkan atas eigen value maksimum. Indeks konsistensi dapat
 diperoleh dengan rumus sebagai berikut.
 CI =(ƛmax-n)
 (n-1) (2-1)
 Sumber: Saaty (1986)
 Keterangan:
 CI = Rasio penyimpangan (deviasi) konsistensi (consistency index)
 ƛmax = Rata-rata dari nilai pembobotan
 n = Jumlah matriks yang dibandingkan
 Batas ketidakkonsistenan diperoleh dengan menggunakan rasio konsistensi (CR),
 dengan rumus berikut.
 CR =CI
 RI (2-2)
 Sumber: Saaty (1986)
 CR = Rasio konsitensi
 RI = Indeks Random
 Random index (RI) untuk 0 < n < 11 dapat dilihat pada Tabel 2.3 berikut.
 Tabel 2.3
 Nilai Random Indeks (RI)
 N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
 RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57
 Sumber: Saaty (1986)
 Menurut Saaty (1986), batasan rasio konsistensi yang masih dapat diterima adalah
 maksimal 10%. Hal ini berdasarkan pengalaman dan eksperimen yang dilakukan.
 2.5 Objectives Matrix dan Traffic Light System
 Objectives Matrix merupakan model yang diciptakan oleh Prof. James L. Riggs. Matriks
 ini berasal dari usaha-usaha beliau untuk mengkualifikasikan perawatan yang dilandasi kasih
 sayang (Tender Loving Care) dalam studi produktivitas rumah sakit pada tahun 1975, yaitu
 suatu skema multi dimensional untuk menyertakan TLC dalam pengukuran kinerja.
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 Pengukuran produktivitas yang dilakukan dengan menggunakan pengukuran model OMAX,
 pada dasarnya merupakan perpaduan dari beberapa ukuran keberhasilan atau kriteria
 produktivitas yang sudah dibobot sesuai derajat kepentingan masing-masing ukuran atau
 kriteria itu di dalam perusahaan. Dengan demikian model ini dapat digunakan untuk
 mengidentifikasikan faktor-faktor yang amat berpengaruh dan yang kurang berpengaruh
 terhadap peningkatan produktivitas.
 Menurut Felix dan Riggs (1983), langkah-langkah untuk menyusun model OMAX
 adalah sebagai berikut.
 1. Identifikasi kriteria-kriteria mayor dan model atau rumusan pengukuran yang sesuai
 untuk kriteria tersebut.
 2. Bila target dirasa sulit untuk dicapai dan merupakan nilai optimis diletakkan pada level
 10, dan realisasi tahun sebelumnya diletakkan di level 3. Jika pencapaian masih bisa
 melebihi target, maka diisikan di level 8. Untuk mendapat nilai tengah, yaitu pengisian
 di level 3 yang merupakan pencapaian di periode sebelumnya. Nilai pesimis atau
 pencapaian terburuk selama ini diletakkan pada level 0. Untuk nilai pada level lainnya
 diisi perhitungan nilai interpolasi dan ekstrapolasi dari nilai level terdekat. Berikut ini
 merupakan rumus interpolasi yang ditunjukkan pada persamaan (2-3):
 3. Nilai Level = nilai level atas-(nilai level atas-nilai level tengah)
 level atas-level tengah (2-3)
 Sumber: Christopher dan Thor (2003)
 4. Mendapatkan value dengan mengalikan tiap level dengan bobot (Weight tiap kriteria).
 Struktur dasar dari Objective Matrix dapat dilihat pada Gambar 2.2 berikut.
 Gambar 2.2 Scoring dengan OMAX
 Sumber: Felix dan Riggs (1983)
 A
 B
 C
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 Pada Gambar 2.2 dapat dilihat bahwa pembagian skema penilaian dari OMAX yaitu
 bagian A, B, dan C yang dijelaskan sebagai berikut.
 A. Penjelasan (Defining): Bagian ini menjelaskan faktor-faktor yang mempengaruhi
 kinerja suatu unit kerja yang diidentifikasi sebagai kriteria dan dinyatakan dalam bentuk
 rasio. Nilai kinerja aktual yang dicapai oleh suatu unit kerja selama periode pengukuran,
 nilai ini diletakan pada baris performance.
 B. Pengukuran (Quantifying): Tabel Objective Matrix terdiri dari 10 level pencapaian
 kinerja, dimulai dari level 0 yang menunjukan nilai kinerja yang tidak memuaskan
 sampai level 10 yang menunjukan nilai kinerja terbaik yang dapat dicapai oleh suatu
 unit kerja.
 C. Pemantauan (Monitoring): Performance Indicator merupakan nilai yang diperoleh dari
 penjumlahan antara skor yang dimiliki dikalikan dengan bobot untuk masing-masing
 kriteria.
 Hasil dari OMAX kemudian ditandai dengan indikator warna dari Traffic light system.
 Traffic Light System berfungsi sebagai penanda apakah indikator kinerja memerlukan
 perbaikan atau tidak. Traffic Light System dibuat sesuai dengan pencapaian yang didapat
 pada tiap KPI. Terdapat tiga indikator warna yang digunakan, diantaranya sebagai berikut.
 1. Warna hijau dengan ambang batas 8 s.d. 10 artinya kinerja KPI jika mencapai target
 bahkan melampaui target.
 2. Warna kuning dengan ambang batas 4 s.d. 7 jika kinerja KPI belum mencapai target
 tetapi telah mendekati target yang hendak dicapai.
 3. Warna merah dengan ambang batas lebih kecil dari 4 jika kinerja KPI benar-benar
 dibawah target.
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 BAB III
 METODE PENELITIAN
 Metode penelitian merupakan langkah yang harus dilakukan oleh peneliti sebelum
 melakukan penelitian yang dilakukan dan juga merupakan suatu kerangka berpikir dalam
 menyusun kegiatan mulai dari awal hingga akhir. Bab ini menjelaskan hal-hal yang berkaitan
 dengan bagaimana kajian dalam penelitian ini dilakukan. Metode penelitian ini terdiri dari
 jenis, tempat, dan waktu penelitian, langkah-langkah penelitian, kerangka konsep dan
 diagram alir penelitian.
 3.1 Jenis Penelitian
 Jenis penelitian yang digunakan adalah penelitian deskriptif. Menurut Sugiyono
 (2012:29), penelitian deskriptif adalah metode yang berfungsi untuk mendeskripsikan atau
 memberi gambaran terhadap objek yang diteliti melalui data atau sampel yang telah
 terkumpul sebagaimana adanya. Penelitian ini dilakukan dalam rangka untuk mencari dan
 mengumpulkan sejumlah data untuk memperoleh gambaran fakta-fakta yang jelas tentang
 berbagai keadaan dan situasi yang ada di perusahaan.
 3.2 Tempat dan Waktu Penelitian
 Penelitian ini dilaksanakan di Kantor pusat Perusahaan Otobus dan Terminal tempat
 trayek ABC beroperasi di Malang. Adapun untuk waktu pelaksanaan penelitian adalah pada
 bulan November 2017 sampai Juni 2018.
 3.3 Langkah-Langkah Penelitian
 Penjelasan secara sistematis tahapan penelitian dan metode analisis yang digunakan
 pada penelitian ini sebagai berikut.
 3.3.1 Tahap Pendahuluan
 Tahap pendahuluan terdiri dari beberapa langkah-langkah, diantaranya sebagai berikut.
 1. Studi lapangan
 Langkah awal yang dilakukan adalah melakukan pengamatan awal di Perusahaan
 Otobus Malang untuk mengetahui gambaran dan mengetahui kondisi sebenarnya obyek
 yang diteliti. Hal ini bermanfaat karena dapat memberikan gambaran yang jelas
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 mengenai objek yang diteliti. Studi lapangan terdiri atas wawancara, dokumentasi, dan
 kuesioner.
 2. Studi literatur
 Sumber dari studi literatur yang digunakan berupa buku dan jurnal. Data-data yang
 digunakan adalah data-data yang berasal dari berbagai sumber yang terkait. Selain itu,
 studi juga dlilakukan dari penelitian-penelitian terdahulu. Tujuan pada tahap ini adalah
 untuk mengidentifikasi metode-metode yang dapat digunakan untuk memecahkan
 rumusan masalah melalui literatur-literatur yang berkaitan.
 3. Identifikasi masalah
 Pada langkah ini dilakukan identifikasi secara menyeluruh mengenai permasalahan
 yang diteliti. Dengan mengetahui setiap detail yang ada maka memudahkan untuk
 mencari penyebab dari masalah tersebut.
 4. Perumusan masalah
 Setelah melakukan identifikasi masalah, langkah selanjutnya adalah perumusan masalah
 berupa rincian permasalahan sesuai dengan kondisi yang ada pada perusahaan yang
 menuju pada tujuan dari dilakukannya penelitian.
 5. Penentuan tujuan penelitian
 Tujuan penelitian ditentukan dari rumusan masalah yang telah dijabarkan untuk
 memberi titik fokus yang jelas pada penelitian agar sesuai dengan tujuan yang telah
 ditetapkan.
 3.3.2 Tahap Pengumpulan dan Pengolahan Data
 Pada tahap pengumpulan dan pengolahan data, berikut ini langkah-langkah yang
 dilakukan adalah:
 1. Pengumpulan data
 Pengumpulan data merupakan kegiatan yang dilakukan untuk menghimpun informasi
 berdasarkan kondisi yang ada di perusahaan, sesuai dengan permasalahan yang diteliti
 untuk medukung jalannya penelitian. Tahap pengumpulan data yang dilakukan meliputi
 wawancara mengenai ada tidaknya pengukuran kinerja trayek ABC, observasi di
 terminal, dan dokumentasi. Data yang diperlukam pada penelitian ini diantaranya:
 a. Data primer
 Data primer merupakan data yang secara langsung diambil saat melakukan
 penelitian secara perorangan ataupun organisai melalui hasil wawancara dengan
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 pihak perusahaan, penyebaran kuesioner, dan observasi langsung di terminal. Data
 primer yang diobservasi diantaranya sebagai berikut.
 1) Data kepuasan penumpang
 b. Data sekunder
 Data sekunder merupakan data yang didapatkan secara tidak langsung dari objek
 penelitian, biasanya berupa arsip, file, dokumen, atau catatan yang dimiliki
 perusahaan. Data sekunder yang dibutuhkan diantaranya sebagai berikut.
 1) Data gambaran perusahaan
 2) Data sopir, teknisi, dan kondektur
 3) Data biaya operasional dan biaya suku cadang
 4) Data bus (jumlah, nomor polisi, tahun pembuatan kendaraan)
 5) Data jadwal operasional bus
 6) Data ritasi bus tiap bulan
 7) Data jumlah penumpang tahun 2016-2017
 2. Pengolahan data
 Tahap selanjutnya setelah data diperoleh adalah tahap pengolahan data. Tahap
 pengolahan data ini dilakukan dengan metode yang sesuai dengan masalah yang
 dihadapi. Beberapa langkah yang dilakukan pada tahap pengolahan data adalah:
 a. Identifikasi strategy objectives yang didasarkan pada perspektif SMART system
 Perspektif pada piramida Strategic Measurement and Reporting Technique
 (SMART) system terdiri dari financial, customer, process time, flexibility, quality,
 delivery, cost, productivity dan market size. Dari perspektif SMART system
 tersebut, maka dilakukan identifikasi strategy objectives yang ingin dicapai
 perusahaan. Strategy objectives ini digunakan sebagai sistem pendukung
 perusahaan untuk mencapai tujuan. Penetapan strategy objectives ini disesuaikan
 dengan menggunakan referensi data primer, yaitu wawancara dengan pihak
 manajemen perusahaan.
 b. Penentuan Key Performance Indicator (KPI)
 Setelah mengidentifikasi strategy objectives yang didasarkan pada perspektif
 SMART system, maka selanjutnya dilakukan penentuan Key Performance
 Indicator (KPI). KPI ini disusun berdasarkan setiap strategy objectives yang ada
 dan bertujuan sebagai tolok ukur kinerja dalam rangka untuk memenhi tujuan
 organisasi, sesuai dengan strategy objectives yang telah dirumuskan sebelumnya.
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 Penentuan KPI tiap strategy objectives adalah dengan wawancara dengan
 manajemen perusahaan.
 c. Pembobotan strategy objectives dan KPI dengan menggunakan AHP
 Setelah KPI sudah ditetapkan dan divalidasi, maka langkah selanjutnya adalah
 melakukan pembobotan strategy objectives dan KPI, dan perbandingan tingkat
 kepentingan antar strategy objectives dan KPI. Untuk mendapatkan data, peneliti
 melakukan penyebaran kuesioner tertutup kepada pihak yang berpengalaman dan
 ahli, dalam hal ini adalah manajer operasional trayek. Setelah itu, dari data hasil
 kuesioner tersebut dilakukan pembobotan menggunakan bantuan software
 pembantu pengambil keputusan untuk mempermudah proses perhitungan.
 d. Pengolahan data kuesioner kepuasan penumpang
 Data kepuasan penumpang didapatkan dengan membagikan kuesioner kepada 100
 responden pengguna jasa bus Perusahaan Otobus trayek ABC. Kuesioner dibagi
 secara random dan tidak memperdulikan status responden. Terdapat 2 macam
 pertanyaan pada kuesioner, diantaranya pertanyaan untuk pengguna bus baru dan
 bus lama (bus pembelian dari perusahaan pesaing). Kedua jawaban dari tiap bus
 kemudian diolah menjadi satu sebagai hasil kepuasan penumpang rata-rata.
 Pengolahan data kuesioner kepuasan penumpang menggunakan software untuk
 mengolah data statistika.
 e. Perhitungan scoring menggunakan Objectives Matrix (OMAX)
 Setelah data yang diberikan telah dinyatakan valid, maka selanjutnya adalah
 dilakukan perhitungan scoring menggunakan OMAX. OMAX merupakan metode
 yang dapat digunakan untuk mengukur produktivitas. System kerja OMAX ini
 adalah dengan menyamakan skala nilai KPI. Data yang telah didapatkan
 dikonversikan menjadi bentuk angka atau nilai. Sistem penyetoran ini dilakukan
 pada setiap KPI agar diketahui skor pencapaian performansi perusahaan dan
 dibandingkan dengan target atau standar yang ditetapkan.
 f. Evaluasi kinerja dengan Traffic Light System
 Setelah dilakukan scoring, dilakukan evaluasi dengan Traffic Light System sesuai
 dengan pencapaian yang didapat pada tiap KPI. warna hijau dengan ambang batas
 8 s.d. 10 artinya kinerja KPI jika mencapai target bahkan melampaui target, warna
 kuning dengan ambang batas 4 s.d. 7,0 jika kinerja KPI belum mencapai target
 tetapi telah mendekati target yang hendak dicapai, dan warna merah dengan ambang
 batas lebih kecil dari 4 jika kinerja KPI benar-benar dibawah target.
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 3.3.3 Analisis dan Kesimpulan
 Pada tahap ini, langkah-langkah yang dilakukan adalah sebagai berikut.
 1. Analisis
 Pada tahap analisa dan pembahasan menjelaskan mengenai pengolahan data dan analisa
 yang dilakukan Selama penelitian, yaitu berupa hasil identifikasi kinerja perusahaan
 berdasarkan perspektif SMART system. Selanjutnya, hasil dari identifikasi kinerja
 tersebut dilakukan pembobotan dengan menggunakan AHP. Setelah didapatkan skor
 dari masing-masing indikator kinerja, dilakukan analisa dengan menggunakan metode
 OMAX. Hasil dari OMAX ini merepresentasikan pencapaian kinerja berdasarkan KPI
 yang ada. Setelah itu, hasil OMAX ini dimasukkan pada Traffic Light System sesuai
 dengan pencapaian yang didapat pada tiap KPI. warna hijau dengan ambang batas 8 s.d.
 10 artinya kinerja KPI jika mencapai target bahkan melampaui target, warna kuning
 dengan ambang batas 4 s.d. 7,0 jika kinerja KPI belum mencapai target tetapi telah
 mendekati target yang hendak dicapai, dan warna merah dengan ambang batas lebih
 kecil dari 4 jika kinerja KPI benar-benar dibawah target. Untuk kinerja KPI yang
 bewarna merah atau tidak memenuhi target, dilakukan analisa penyebab dengan
 menggunakan Root Cause Analysis Diagram dan dilakukan rekomendasi perbaikan agar
 kinerja KPI semakin baik kedepannya.
 2. Kesimpulan dan saran
 Penarikan kesimpulan digunakan untuk menyampaikan hal-hal yang telah dilakukan
 selama penelitian ini. Penarikan kesimpulan ini didasarkan pada tujuan dari
 dilakukannya penelitian. Tahap selanjutnya adalah memberikan saran. Saran yang
 diberikan bermanfaat untuk pihak perusahaan, pihak instansi pendidikan, dan untuk
 penelitian selanjutnya.
 3.4 Diagram Alir Penelitian
 Diagram alir kegiatan penelitian ini dapat dilihat pada Gambar 3.1.
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 Studi Lapangan
 Mulai
 Identifikasi Masalah
 Studi Literatur
 Rumusan Masalah
 Tujuan Penelitian
 Analisa dan
 Pembahasan
 Rekomendasi
 Perbaikan
 Kesimpulan dan
 Saran
 Selesai
 Pengumpulan Data Primer
 1. Kepuasan pelanggan
 Pengumpulan Data Sekunder
 1. Gambaran Perusahaan
 2. Data sopir, teknisi, dan kondektur
 3. Biaya operasional dan biaya suku cadang
 4. Bus (jumlah, nomor polisi, tahun pembuatan
 kendaraan)
 5. Jadwal operasional bus
 6. Ritasi bus tiap bulan
 7. Jumlah penumpang tahun 2015-2017
 Pengolahan Data
 1.Identifikasi visi dan misi yang ada pada perusahaan sesuai
 dengan perspektif SMART
 2.Perancangan strategy objectives dan KPI
 3.Kuesioner validasi strategy objectives dan KPI
 4.Kuesioner bobot kepentingan strategy Objectives dan KPI
 5.Pengolahan pembobotan perspektif, KPI, dan strategy objectives
 dengan AHP
 6.Kuesioner Kepuasan Penumpang
 7.Perhitungan skor pencapaian kinerja dengan OMAX
 berdasarkan indikator Traffic Light System
 Gambar 3.1 Diagram alir penelitian
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 BAB IV
 HASIL DAN PEMBAHASAN
 Pada bab hasil dan pembahasan ini berisi tentang profil perusahaan, pengolahan data.
 Pengolahan data diantaranya penyusunan, pembobotan, dan scoring KPI, analisis hasil
 scoring, analisis penyebab ketidaktercapaian, dan pemberian rekomendasi perbaikan.
 4.1 Gambaran Perusahaan
 Gambaran perusahaan berisikan penjelasan mengenai sejarah perusahaan, visi dan misi
 perusahaan, struktur organisasi, bidang usaha yang dijalani perusahaan.
 4.1.1 Sejarah Perusahaan
 Perusahaan Otobus ini adalah salah satu perusahaan yang bergerak dibidang transportasi
 bus. Perusahaan ini mengembangkan bisnisnya di berbagai jenis transportasi. Bus yang
 dimiliki diantaranya bus pertambangan, bus pariwisata, bus penumpang antarkota dan
 propinsi, dan manhauler.
 Usaha transportasi Perusahaan Otobus ini dimulai pada tahun 1994. Seiring dengan
 kebutuhan transportasi di pertambangan yang semakin besar, pada tahun 1998 Perusahaan
 Otobus ini mulai memasuki usaha transportasi di dunia pertambangan, yaitu memberikan
 pelayanan khusus dalam usaha memenuhi kebutuhan dengan membuat bus 4x4 yang sangat
 cocok dioperasikan di medan tambang. Setelah sukses di usaha transportasi pertambangan,
 Perusahaan Otobus ini merambah bisnis usaha transportasi antarkota, dengan menyediakan
 bus untuk trayek ABC, BCD, CDE. Semua operasional trayek tersebut berpusat pada satu
 kantor yang berlokasi di Kabupaten Malang. Hingga kini, armada bus antarkota dan propinsi
 yang dimiliki oleh Perusahaan Otobus ini adalah sebanyak 163 bus yang siap melayani
 penumpang dari berbagai asal dan tujuan.
 4.1.2 Visi, Misi, dan Tujuan Perusahaan
 Untuk mendukung masing-masing bagian dalam menjalankan tugasnya, Perusahaan
 Otobus ini memiliki visi, misi, dan tujuan bersama yang menjadi arah, perekat, dan motivasi
 dalam pengembangan dan pencapaian perusahaan.
 Visi
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 Perusahaan Otobus menjadi perusahaan jasa transportasi bus diberbagai bidang bertaraf
 internasional dengan mengedepankan kualitas dan profesionalitas.
 Misi
 Perusahaan Otobus memberikan jasa pelayanan transportasi bus yang nyaman, aman,
 berdedikasi tinggi dan profesional.
 Tujuan Perusahaan
 1. Berdedikasi tinggi dalam memberikan jasa pelayanan jasa transportasi yang terbaik
 untuk meningkatkan kepuasan pelanggan.
 2. Secara terus-menerus mengembangkan kualitas internal perusahaan, baik dari segi
 sumber daya manusia maupun sumber daya lainnya.
 3. Memajukan perusahaan dengan ekspansi pada bisnis-bisnis yang sedang berkembang.
 4. Tanggap terhadap permasalahan.
 5. Meningkatkan hubungan dengan karyawan agar proses bisnis internal berjalan dengan
 lancar.
 4.1.3 Struktur Organisasi
 Perusahaan Otobus ini memiliki struktur organisasi yang menggambarkan tentang tugas
 dan wewenang dalam menjalankan perusahaannya. Gambar 4.1 menunjukkan struktur
 organisasi dari Perusahaan Otobus.
 Direktur
 AdministrasiManajer
 Operasional TrayekMekanik
 Sopir Kondektur
 Gambar 4.1 Struktur organisasi Perusahaan Otobus
 Struktur organisasi tersebut membantu untuk memperjelas tugas dan wewenang dari
 masing-masing karyawan yang ada pada Perusahaan Otobus ini. Berikut merupakan
 deskripsi jabatan di Perusahaan Otobus:
 1. Direktur
 a. Memimpin perusahaan secara langsung
 b. Menentukan kebijakan dan peraturan dalam perusahaan
 c. Mengatur segala aktivitas demi kelancaran perusahaan
 2. Administrasi
 a. Mengkoordinir masalah keuangan perusahaan
 b. Mengontrol absensi karyawan.
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 c. Melakukan pencatatan/pembukuan surat-surat yang masuk.
 3. Sopir/driver
 a. Mempersiapkan kendaraan yang dipercayakan dengan sebaik-baiknya
 b. Melaporkan apabila terjadi kerusakan kendaraan
 c. Mengantarkan penumpang ke tempat tujuan dan menjaga keselamatan penumpang.
 4. Kondektur
 a. Memberikan karcis kepada penumpang dan menerima pembayaran dari penumpang
 b. Melakukan penyetoran kepada bagian administrasi
 5. Mekanik
 a. Melakukan pengecekan berkala dan pemeliharaan terhadap kendaraan
 b. Mengatasi kerusakan dan perbaikan armada bus
 4.1.4 Bidang Usaha
 Perusahaan Otobus ini menyediakan berbagai alat transportasi, diantaranya:
 1. Bus Pariwisata
 Bus pariwisata dari Perusahaan Otobus ini biasa disewakan untuk berbagai keperluan,
 seperti kegiatan study tour siswa, mahasiswa, dan rombongan pengajian. Biaya
 penyewaan bervariasi tergantung jarak dan tempat tujuan penyewa.
 2. Bus Antar Kota
 Bus antarkota ini beroperasi setiap hari. Trayek yang disediakan diantaranya trayek
 ABC, BCD, CDE. Bus antarkota yang disediakan Perusahaan Otobus ini memiliki
 kapasitas duduk penumpang sejumlah 36 kursi.
 3. Mini bus
 Mini bus yang dimiliki oleh Perusahaan Otobus berjumlah 15 buah. Fungsi dari mini
 bus ini adalah sebagai pengantar para pekerja tambang untuk menuju lokasi
 pertambangan. Mini bus ini beroperasi di Kalimantan.
 4. Bus 4x4 (Medan pertambangan)
 Bus 4x4 berfungsi sebagai pengantar pekerja menuju area pertambangan. Bus 4x4 ini
 beroperasi di daerah Kalimantan. Terdapat dua jenis kapasitas penumpang bus tambang
 ini, diantaranya bus tambang kapasitas 36 kursi dan bus tambang kapasitas 27 kursi.
 5. Manhauler
 Manhauler merupakan kendaraan yang cocok untuk di daerah yang berat, curam
 berliku, dan kasar berkerikil seperti di daerah pertambangan. Kendaraan ini
 mengantarkan pekerja tambang ke area pertambangan.
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 4.2 Identifikasi dan Validasi Strategy Objectives
 Identifikasi strategy objectives didasarkan pada konsep model SMART system.
 Identifikasi strategy objectives dilakukan dengan mengidentifikasi visi, misi, dan tujuan
 perusahaan. Selain itu, identifikasi strategy objectives dilakukan berdasar pendefinisian tiap
 perspektif dan diskusi dengan manajemen perusahaan. Identifikasi strategy objectives
 bertujuan untuk mengetahui hal-hal yang dibutuhkan oleh masing-masing unsur organsasi.
 Agar strategy objectives yang didapat sesuai untuk perusahaan, maka dilakukan penyebaran
 kuesioner. Kuesioner diberikan pada Manajer Operasional Trayek untuk memvalidasi
 strategy objectives yang sesuai dengan kondisi perusahaan. Kuesioner validasi strategy
 objectives dapat dilihat pada lampiran 1. Proses validasi yang dilakukan menghasilkan 14
 strategy objectives dari 17 strategy objectives yang diberikan. Breakdown tujuan perusahaan
 menjadi strategy objectives dapat dilihat pada Tabel 4.1.
 Tabel 4.1
 Identifikasi Strategy Objectives Visi dan Misi Tujuan Perusahaan Perspektif Strategy Objectives
 Visi
 Perusahaan Otobus
 menjadi perusahaan
 jasa transportasi bus
 diberbagai bidang
 bertaraf internasional
 dengan
 mengedepankan
 kualitas dan
 profesionalitas.
 Misi
 Perusahaan Otobus
 memberikan jasa
 pelayanan
 transportasi bus yang
 nyaman, aman,
 berdedikasi tinggi
 dan profesional.
 Memajukan perusahaan
 dengan ekspansi pada
 bisnis-bisnis yang
 sedang berkembang.
 Finansial Peningkatan sales growth
 (F1)
 Pangsa Pasar Peningkatan jumlah armada
 bus (M2)
 Memberikan jasa
 pelayanan jasa
 transportasi yang terbaik
 untuk meningkatkan
 kepuasan pelanggan.
 Kepuasan
 Pelanggan Customer satisfaction (CU1)
 Fleksibilitas Peningkatan jam pelayanan
 (FL2)
 Pengiriman Peningkatan ketepatan jadwal
 bus beroperasi (D1)
 Produktivitas Penurunan jumlah kecelakaan
 (P2)
 Secara terus-menerus
 mengembangkan
 kualitas internal
 perusahaan, baik
 darisegi sumber daya
 manusia maupun sumber
 daya lainnya.
 Produktivitas Peningkatan kinerja resource
 (P1)
 Biaya
 Perencanaan biaya yang
 sesuai kebutuhan perusahaan
 (CO1)
 Kualitas
 Peningkatan kualitas
 pelayanan (Q1)
 Peningkatan kualitas SDM
 (Q2)
 Tanggap terhadap
 permasalahan
 Fleksibilitas Peningkatan keresponsifan
 resource (FL1)
 Waktu
 proses
 Meminimumkan waktu
 proses (T1)
 Meningkatkan hubungan
 dengan karyawan agar
 proses bisnis internal
 lancar.
 Pengiriman
 Peningkatan ketaatan
 penyerahan laporan dan
 administrasi (D2)
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 Berdasarkan Tabel 4.1, tujuan perusahaan dapat dapat dicapai dengan melakukan upaya
 atau strategi yang sesuai. Strategi yang dirumuskan ini didasarkan pada perspektif yang
 diyakini mampu menunjang keberhasilan tujuan. Apabila strategy objectives tercapai, maka
 perspektif semakin mudah tercapai dan berimbas pada ketercapaian tujuan perusahaan.
 Sebagai contoh, untuk menunjang keberhasilan tujuan perusahaan “memajukan perusahaan
 dengan ekspansi pada bisnis-bisnis yang sedang berkembang”, diperlukan upaya
 peningkatan pada perspektif finansial dan pangsa pasar. Perspektif finansial ini dapat dicapai
 dengan suatu strategi yaitu dengan peningkatan sales growth. Begitu pula dengan perspektif
 pangsa pasar, strategi yang dilakukan untuk mencapai tujuan perusahaan tersebut adalah
 dengan menambah jumlah armada. Penambahan jumlah armada dapat memperluas pasar
 yang didapat dan berimbas pada kemajuan perusahaan.
 Berdasarkan proses identifikasi pada Tabel 4.1, didapatkan sebanyak 14 strategy
 objectives yang dianggap sesuai kondisi perusahaan dan mampu menunjang keberhasilan
 tujuan perusahaan. Penjelasan dari masing-masing strategy objectives tersebut adalah:
 1. Peningkatan Sales Growth (F1)
 Strategy objectives ini bertujuan untuk mengukur tingkat pertumbuhan finansial dari
 perusahaan. Peningkatan sales growth diukur dari pendapatan ritasi bersih semua bus di
 tiap periode terukur. Semakin tinggi persentase peningkatan sales growth, maka
 pendapatan dari operasional bus semakin besar.
 2. Peningkatan Jumlah Armada Bus (M2)
 Strategy objectives ini bertujuan untuk meningkatkan jumlah armada bus yang dimiliki
 perusahaan. Sesuai dengan misi perusahaan yaitu berdedikasi tinggi, maka dengan
 meningkatkan jumlah armada bus dapat membuat penumpang semakin mudah
 menemukan bus dan tidak perlu menunggu lama untuk kedatangan bus.
 3. Customer Satisfaction (CU1)
 Strategy objectives ini bertujuan untuk mengetahui persepsi masyarakat mengenai
 pelayanan perusahaan. Pelanggan merupakan tumpuan keberhasilan perusahaan,
 sehingga pengukuran kepuasan pelanggan sangat diperlukan.
 4. Peningkatan Jam Pelayanan (FL2)
 Strategy objectives ini bertujuan untuk mengukur lamanya jam pelayanan bus. Semakin
 lama jam pelayanan, maka penumpang menjadi lebih fleksibel dalam mengambil jadwal
 keberangkatan.
 5. Peningkatan Ketepatan Jadwal Bus Beroperasi (D1)
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 Strategy objectives ini sesuai tujuan perusahaan yaitu memberikan jasa pelayanan jasa
 transportasi yang terbaik untuk meningkatkan kepuasan pelanggan. Strategy objectives
 ini mengukur kinerja pengiriman dari operasional perusahaan.
 6. Penurunan Jumlah Kecelakaan (P2)
 Strategy objectives bertujuan untuk mengukur output ketidakberhasilan operasional bus.
 Penentuan Strategy objectives ini berdasarkan tujuan perusahaan yaitu memberikan jasa
 pelayanan jasa transportasi yang terbaik untuk meningkatkan kepuasan pelanggan.
 7. Peningkatan Kinerja Resources (P1)
 Strategy objectives ini bertujuan untuk mengukur kinerja dari resources yang dimiliki
 perusahaan (bus dan manusia). Tingkat kinerja resources diketahui dengan mengukur
 tingkat kehadiran pengemudi dan teknisi dan rata-rata jumlah ritasi bus di tiap bulannya.
 8. Perencanaan Biaya yang Sesuai Kebutuhan Perusahaan (CO1)
 Strategy objectives ini bertujuan untuk mengukur efektifitas penganggaran biaya
 operasional dan biaya suku cadang untuk bus. Perencanaan biaya yang baik dapat
 tercapai apabila perusahaan mampu mengelola dan mengendalikan biaya-biaya.
 9. Peningkatan Kualitas Pelayanan (Q1)
 Strategy objectives ini bertujuan untuk mengukur tingkat profesionalitas dari
 perusahaan. Kualitas yang baik berdampak pada operasional perusahaan. Peningkatan
 kualitas pelayanan dilakukan dengan mengukur bagian internal perusahaan, yaitu rapat
 operasional antar pihak manajemen.
 10. Peningkatan Kualitas SDM (Q2)
 Strategy objectives ini digunakan untuk mengetahui kualitas sumber daya manusia yang
 dimiliki perusahaan. Untuk mencapai kualitas SDM seperti yang diharapkan, indikator
 yang dapat diukur adalah mengukur jumlah pelatihan pelayanan angkutan umum dan
 jumlah karyawan bus yang mengikuti pelatihan.
 11. Peningkatan Penjualan Jasa (M1)
 Strategy objectives ini bertujuan untuk mengukur tingkat penjualan jasa dari
 perusahaan. Indikator yang dapat digunakan untuk mengetahui ketercapaian strategy
 objectives ini adalah dengan menghitung rata-rata jumlah penumpang tiap bulannya.
 12. Peningkatan Keresponsifan Resources (FL1)
 Strategy objectives ini bertujuan untuk mengukur tingkat fleksibilitas dari bus yang
 beroperasi. Semakin besar tingkat keresponsifan sumber daya, maka kinerja operasional
 dapat menjadi semakin baik.
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 13. Penurunan Waktu Proses (T1)
 Strategy objectives ini digunakan agar terjadi peningkatan kinerja resources. Waktu
 proses mengarah ke waktu aktual yang dibutuhkan oleh departemen untuk mengirimkan
 produk dan jasa dari waktu yang diminta oleh departemen. Penurunan waktu proses
 untuk memperbaiki bus yang rusak atau maintenance sedang dan perbaikan untuk bus
 yang turun mesin dapat membuat bus beroperasi sesuai jadwal yang ditentukan.
 Penurunan waktu proses dapat berdampak pada kepuasan pelanggan, produktivitas
 pengemudi, dan pendapatan perusahan.
 14. Peningkatan Ketaatan Penyerahan Laporan Dan Administrasi (D2)
 Strategy objectives ini bertujuan untuk mengukur tingkat ketaatan karyawan bus dan
 administrasi dalam menyerahkan laporan. Dengan penyerahan laporan dan administrasi
 yang tepat, maka proses internal bisnis dapat berjalan lebih lancar.
 4.3 Identifikasi dan Validasi Key Performance Indikator
 Setelah dilakukan identifikasi strategy objectives, selanjutnya dilakukan identifikasi
 Key Performance Indikator (KPI) yang sesuai dengan strategy objectives di setiap
 perspektif. KPI ini yang menjadi acuan untuk mengetahui sejauh mana tingkat pencapaian
 masing-masing strategy objectives. KPI yang telah diidentifikasi perlu divalidasi untuk
 memastikan apakah indikator kinerja telah sesuai dengan kondisi perusahaan dan dapat
 diukur. Validasi dilakukan oleh Manajer Operasional Trayek karena mempertimbangkan
 pengalaman dan pengetahuan yang dimiliki oleh bagian tersebut. Proses validasi dilakukan
 dengan memberikan kuesioner berisi 40 KPI. Penentuan KPI ini didasarkan pada visi, misi,
 tujuan perusahaan dan referensi beberapa buku. Apabila KPI dianggap sesuai untuk
 perusahaan, maka digunakan untuk mengukur ketercapaian strategy objectives. Kuesioner
 validasi KPI dapat dilihat pada lampiran 2.
 Proses validasi dilakukan sesuai dengan kepentingan dan kebutuhan perusahaan.
 Berdasarkan proses validasi ini, dari 40 KPI yang didiskusikan, terdapat 29 KPI yang
 tervalidasi. 29 KPI yang telah tervalidasi tersebut terdiri dari 1 KPI perspektif finansial, 2
 KPI perspektif biaya, 2 KPI perspektif kepuasan pelanggan, 6 KPI perspektif produktivitas,
 3 KPI perspektif fleksibilitas, 5 KPI perspektif pengiriman, 6 KPI perspektif kualitas, 2 KPI
 perspektif waku proses, 2 KPI perspektif pangsa pasar. Hasil Key Performance Indicator
 yang telah divalidasi dapat dilihat pada Tabel 4.2.
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 Tabel 4.2
 Key Performance Indikator
 Perspektif Kode
 SO
 Strategy
 objectives
 Kode
 KPI KPI Referensi
 Biaya CO1
 Perencanaan
 biaya yang
 sesuai
 kebutuhan
 perusahaan
 CO1a
 Persentase penyimpangan
 anggaran biaya operasional
 kendaraan dengan aktual -Gaspersz
 (2002)
 -Kondisi
 Perusahaan
 CO1b
 Persentase penyimpangan
 anggaran biaya kerusakan
 dan suku cadang dengan
 aktual
 Kepuasan
 Pelanggan
 CU1 Customer
 satisfaction
 CU1a Rata-rata tingkat kepuasan
 penumpang Gaspersz
 (2002) CU1b Jumlah keluhan pelanggan
 Finansial F1 Peningkatan
 sales growth F1a
 Persentase peningkatan
 pendapatan ritasi bersih
 antar periode terukur
 Kaplan &
 Norton (1996)
 Productivitas
 P1
 Peningkatan
 kinerja
 resource
 P1a Produktivitas ritasi bus
 Kondisi
 Perusahaan
 P1b
 Persentase bus beroperasi
 dengan jumlah bus yang
 dimiliki perusahaan
 P1c Tingkat kehadiran teknisi
 P1d Tingkat kehadiran
 pengemudi
 P1e Jumlah penyewaan bus
 P2
 Penurunan
 jumlah
 kecelakaan
 P2a Jumlah kecelakaan yang
 terjadi
 Gaspersz
 (2002)
 Flexibilitas
 FL1
 Peningkatan
 keresponsifan
 resource
 FL1a Jumlah bus cadangan yang
 beroperasi Kondisi
 Perusahaan FL1b
 Persentase pemenuhan
 jadwal trayek kosong oleh
 bus cadangan
 FL2 Peningkatan
 jam pelayanan FL2a Lama jam pelayanan
 Kondisi
 Perusahaan
 Pengiriman
 D1
 Peningkatan
 ketepatan
 jadwal bus
 beroperasi
 D1a
 Persentase kesesuaian jam
 berangkat bus terhadap
 jadwal
 Kondisi
 Perusahaan
 D2
 Peningkatan
 ketaatan
 penyerahan
 laporan dan
 administrasi
 D2a
 Persentase ketepatan
 penyerahan laporan bus
 yang beroperasi
 D2b Persentase ketepatan
 pembayaran setoran harian
 D2c
 Persentase ketepatan waktu
 konfirmasi karyawan bus
 tidak hadir pada bagian
 administrasi
 D2d Ketepatan waktu penyetoran
 uang ke bank
 Kualitas Q1 Q1a Jumlah pertemuan/rapat
 internal manajemen
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 Perspektif Kode
 SO
 Strategy
 objectives
 Kode
 KPI KPI Referensi
 Peningkatan
 kualitas
 pelayanan
 Q1b Jumlah bus yang mengalami
 turun mesin
 Q1c
 Persentase kerutinan
 pemeriksaan kelengkapan
 kendaraan sesuai SOP Kondisi
 Perusahaan
 Q1d Rata-rata usia kendaraan
 Q2 Peningkatan
 kualitas SDM
 Q2a Jumlah pelaksanaan training
 mengemudi
 -Kondisi
 Perusahaan
 -Gaspersz
 (2002)
 Q2b Jumlah awak bus yang
 mengikuti pelatihan
 Waktu
 Proses T1
 Meminimumk
 an waktu
 proses
 T1a
 Rata-rata lama waktu
 perbaikan bus maintenance
 ataupun rusak sedang
 T1b Rata-rata Lama waktu
 perbaikan bus turun mesin
 Pangsa Pasar
 M1 Peningkatan
 penjualan jasa M1a
 Rata-rata jumlah
 penumpang total/bulan Kondisi
 Perusahaan
 M2
 Peningkatan
 jumlah armada
 bus
 M2a Jumlah armada bus
 Masing-masing KPI yang ada pada tiap perspektif yang terdapat pada Tabel 4.2
 memiliki definisi sebagai berikut.
 1. Persentase Peningkatan Pendapatan Ritasi Bersih antar Periode Terukur (F1a)
 Pendapatan merupakan aspek yang dapat mempengaruhi keberlangsungan perusahaan.
 Pengukuran peningkatan pendapatan dari tiap periode terukur dapat menunjukkan
 kelayakkan bisnis perusahaan.
 2. Persentase Penyimpangan Anggaran Biaya Operasional Kendaraan dengan Aktual
 (CO1a)
 Biaya operasional kendaraan merupakan biaya yang dikeluarkan perusahaan secara
 rutin di tiap periode untuk memelihara sumber daya dan memberikan kenyamanan serta
 keamanan bagi penumpang. Biaya operasional kendaraan diantaranya adalah biaya
 pemeliharaan bus, biaya STNK, biaya KIR, biaya pajak kendaraan, dan biaya ijin trayek.
 Perencanaan biaya operasional kendaraan dilakukan agar terdapat kontrol yang jelas
 terhadap penggunaan biaya dalam melakukan layanan.
 3. Persentase Penyimpangan Anggaran Biaya Suku Cadang dan Servis Kendaraan Karena
 Kerusakan Tidak Terduga (CO1b)
 Biaya ini dikeluarkan ketika terjadi kerusakan kendaraan diluar biaya yang seharusnya
 dikeluarkan. Contoh dari pengeluaran biaya suku cadang dan servis karena kerusakan
 tak terduga adalah kaca bus pecah, kabel konslet, AC mati, radiator buntu, klakson tidak
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 berfungsi, rem nyeplos, bodi bus bersenggolan, spion pecah. Semakin sedikit kerusakan,
 maka dapat menekan biaya servis tak terduga ini dan penyimpangan penggaran kecil.
 4. Rata-Rata Tingkat Kepuasan Penumpang (CU1a)
 Tingkat kepuasan penumpang merupakan aspek penting untuk mempertahankan
 keberlangsungan perusahaan. Data tingkat kepuasan pelanggan didapatkan dari
 kuesioner yang disebarkan kepada penumpang Trayek ABC. Kuesioner diberikan
 kepada 100 orang penumpang untuk mengetahui tingkat kepuasan pelanggan.
 Kuesioner penumpang ini dapat dilihat pada lampiran 4. Aspek yang dijadikan
 pertanyaan kuesioner didasarkan pada lima dimensi utama kualitas industri jasa.
 Menurut Fandy Tjiptono dan Gregorius (2007:133), ada lima dimensi utama kualitas
 jasa yaitu:
 a. Tangible yaitu berkenaan dengan daya tarik fasilitas fisik, perlengkapan dan
 material yang digunakan perusahaan, serta penampilan karyawan.
 b. Empathy yaitu berkenaan mengenai perusahaan memahami masalah para
 pelanggannya dan bertindak demi kepentingan pelanggan, serta memberi perhatian
 personal kepada para pelanggan dan memiliki jam operasi yang nyaman.
 c. Responsiveness yaitu berkenaan dengan kesediaan dan kemampuan para karyawan
 untuk membantu para pelanggan dan merespon permintaan mereka, serta
 menginformasikan kapan saja akan diberikan dan memberikan jasa secara cepat.
 d. Reliability yaitu berkaitan dengan kemampuan perusahaan untuk memberikan
 layanan yang akurat sejak pertama kali tanpa membuat kesalahan apapun dan
 menyajikan jasanya sesuai dengan waktu yang telah disepakati.
 e. Assurance yaitu perilaku karyawan yang mampu menumbuhkan kepercayaan
 terhadap perusahaan, dan perusahaan bisa menciptakan rasa aman bagi para
 karyawan selalu bersikap sopan dan menguasai pengetahuan dan keterampilan
 pengetahuan yang dibutuhkan untuk setiap pertanyaan atas masalah pelanggan.
 5. Jumlah Keluhan Pelanggan (CU1b)
 Jumlah keluhan pelanggan dapat merepresentasikan kepuasan pelanggan. Keluhan
 dapat mempengaruhi persepsi penumpang saat ingin menaiki bus yang sama di
 kemudian hari. Keluhan pelanggan yang terjadi diantaranya karena kurangnya
 kembalian yang seharusnya, tidak diberikan tiket oleh kondektur, kurang nyamannya
 kondisi bus. Pelanggan dapat menyalurkan keluhannya langsung di Kantor pusat atau
 melalui website yang telah disediakan.
 6. Produktivitas Ritasi Bus (P1a)
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 Produktivitas pengemudi dilihat dari jumlah rit yang dijalankan oleh pengemudi.
 Semakin tinggi produktivitas pengemudi, maka kinerja bus semakin baik. Terdapat
 beberapa alasan jumlah rit yang dioperasikan bus tidak maksimal, diantaranya karena
 sopir sakit/ijin, kendaraan tidak memenuhi standar kondisi layak jalan, bus masuk garasi
 (perbaikan).
 7. Persentase Bus Beroperasi dengan Jumlah Bus yang Dimiliki (P1b)
 Bus yang dimiliki perusahaan tidak sepenuhnya beroperasi karena beberapa hal,
 diantaranya tidak memiliki ijin trayek atau karena bus rusak. Semakin rendah rasio
 antara bus yang beroperasi dengan jumlah bus yang dimiliki, maka kinerja operasional
 trayek semakin buruk. Hal ini karena perusahaan kehilangan kesempatan untuk
 mendapatkan lebih banyak pemasukan.
 8. Tingkat Kehadiran teknisi (P1c)
 Tingkat Kehadiran teknisi dilihat dari jumlah hari kerja teknisi dalam setahun.
 Produktivitas teknisi merupakan aspek penting dalam keberlangsungan operasional bus.
 Teknisi ini bertugas untuk memeriksa bus secara berkala dan memperbaiki apabila bus
 mengalami kerusakan. Kekurangan teknisi dapat berakibat fatal karena tidak adanya
 pengontrol kondisi bus.
 9. Tingkat Kehadiran Pengemudi (P1d)
 Kehadiran pengemudi merepresentasikan produktivitas karyawan. Semakin tinggi
 tingkat kehadiran sopir, maka kinerja operasional semakin baik. Sopir memegang peran
 penting pada keberlangsungan operasional trayek. Hal ini karena tiap sopir memegang
 satu bus. Sopir yang tidak hadir mengakibatkan bus tidak dapat beroperasi dan tidak
 dapat digantikan dengan sopir lainnya pada bus yang bersangkutan.
 10. Jumlah Penyewaan Bus (P1e)
 Penyewaan bus dapat menambah keuntungan bagi perusahaan. Hal ini karena
 perusahaan mematok harga lebih tinggi pada penyewaaan dibandingkan dengan bus
 trayek operasional harian. Harga penyewaan didasarkan pada jarak tempuh yang dituju.
 Penyewaan bus bervariasi, ada yang menggunakan bus pariwisata yang memang
 dikhususkan untuk penyewaan, dan ada juga yang menyewa bus trayek. Jenis bus yang
 ingin disewakan ini tergantung pada keinginan penyewa tetapi menyesuaikan
 kesanggupan dari perusahaan.
 11. Jumlah Kecelakaan yang Terjadi (P2a)
 Angka kecelakaan bus menjadi faktor untuk menilai produktivitas dan kinerja
 operasional bus. Jumlah kecelakaan ini menjadi output dari hasil kerja sumber daya
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 manusia dalam mengelola bus. Semakin sedikit angka kecelakaan, maka semakin baik
 kinerja perusahaan.
 12. Jumlah Bus Cadangan yang Beroperasi (FL1a)
 Bus cadangan beroperasi untuk menggantikan bus rutin yang tidak beroperasi.
 Kesediaan bus cadangan penting untuk meminimalisir adanya persepsi penumpang
 bahwa jadwal bus yang tersedia tidak sesuai dengan aktual. Pengoperasian bus cadangan
 ini juga penting dalam menambah keuntungan perusahaan.
 13. Persentase Pemenuhan Jadwal Trayek Kosong oleh Bus Cadangan (FL1b)
 Jadwal trayek kosong disebabkan karena beberapa hal, diantaranya pengemudi bus rutin
 sakit, bus sedang maintenance atau mengalami kerusakan. Kosongnya trayek dapat
 menyebabkan perusahaan kehilangan kesempatan untuk mengoperasikan bus lebih
 banyak. Oleh karena itu, dibutuhkan pengoperasian bus cadangan untuk menggantikan
 trayek yang kosong ini. Semakin besar persentase pemenuhan jadwal trayek kosong oleh
 bus cadangan, maka semakin besar keuntungan perusahaan.
 14. Lama Jam Pelayanan (FL2a)
 Lama jam pelayanan dihitung dari jadwal paling awal keberangkatan yang tersedia pada
 trayek hingga jadwal akhir pelayanan. Semakin lama jam pelayanan, maka kinerja
 operasional trayek semakin baik karena dapat meningkatkan kepuasan pelanggan,
 pelanggan semakin mudah memilih jadwal keberangkatan. Selain itu semakin lama jam
 pelayanan maka perusahaan dapat meningkatkan pendapatan.
 15. Persentase Kesesuaian Jam Berangkat Bus Terhadap Jadwal (D1a)
 Jam berangkat bus aktual disesuaikan dengan jadwal yang telah ditentukan perusahaan.
 Jam berangkat bus yang menyimpang dari jadwal dapat menyebabkan ketidakpastian
 bagi penumpang sehingga dapat menurunkan kepercayaan dan kepuasan pelanggan.
 Dalam operasionalnya, satu jadwal keberangkatan perusahaan menyediakan 2-3 bus.
 Tujuannya ketika ada bus yang tidak beroperasi, masih ada bus lain pada satu jadwal
 keberangkatan, sehingga pada jadwal tersebut tidak kosong. Kinerja operasional
 dikatakan baik ketika jam berangkat bus sesuai dengan jadwal yang ditentukan.
 16. Persentase Ketepatan Penyerahan Laporan Bus yang Beroperasi (D2a)
 Laporan bus beroperasi dicatat oleh bagian administrasi. Laporan bus ini kemudian
 diteruskan kepada Kantor pusat. Ketepatan laporan bus beroperasi menjadi faktor
 penting karena mempengaruhi kelancaran proses penghitungan dan evaluasi
 perusahaan. Penyerahan laporan dilakukan di akhir pelayanan bus beroperasi.
 17. Persentase Ketepatan Pembayaran Setoran Harian (D2b)
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 Setoran harian dilakukan oleh crew bus kepada bagian administrasi. Setoran ini bersifat
 wajib di tiap harinya. Ketepatan waktu setoran berpengaruh pada pengelolaan keuangan
 perusahaan. Setoran dari crew bus di tiap harinya disimpan oleh bagian administrasi dan
 kemudian disetorkan ke bank 1x dalam satu minggu.
 18. Persentase Ketepatan Waktu Konfirmasi Sopir Bus Tidak Hadir ke Bagian Administrasi
 (D2c)
 Ketepatan waktu konfirmasi karyawan bus yang tidak hadir berpengaruh pada
 operasional trayek yang dijalankan. Karyawan bus yang konfirmasinya terlambat dapat
 menyebabkan kebingungan pihak manajemen dalam mengatur cadangan bus yang dapat
 menggantikan untuk beroperasi. Perusahaan menetapkan peraturan bahwa konfirmasi
 ketidakhadiran yang diterima adalah maksimal 1 hari sebelum sopir tidak hadir.
 19. Ketepatan Waktu Penyetoran Uang ke Bank (D2d)
 Penyetoran uang ke bank dilakukan oleh bagian administrasi di tiap hari sabtu tiap
 minggunya. Uang yang disetorkan merupakan uang hasil ritasi bus selama satu minggu.
 Pengiriman uang ke bank ini sangat penting dilakukan untuk menjaga kelangsungan
 operasional trayek.
 20. Jumlah Pertemuan/Rapat Internal Manajemen (Q1a)
 Pertemuan internal karyawan dilakukan tiap 1 kali dalam satu bulan. Pertemuan ini
 dimaksudkan untuk membahas mengenai operasional di tiap trayek. Pertemuan
 dilangsungkan bersama direktur, manajer operasional trayek, dan bagian administrasi.
 Semakin sering dilakukan pertemuan dengan semua divisi terkait, maka operasional
 trayek semakin diketahui kondisinya dan tindak preventif dapat dilakukan ketika ada
 masalah operasional.
 21. Jumlah Bus yang Mengalami Turun Mesin (Q1b)
 Bus yang mengalami turun mesin tidak dapat beroperasi. Interval antar turun mesin pada
 bus tergantung pada beberapa hal, diantarnya memang usia kendaraan yang sudah tua
 sehingga perlu perbaikan mesin (rata-rata bus tiap 5 tahun sekali mengalami turun
 mesin). Kurangnya perawatan dari pengemudi dan karyawan bus lainnya, dan cara
 mengemudi yang tidak benar mempengaruhi rentang bus yang turun mesin. Saat bus
 turun mesin, waktu yang digunakan untuk memperbaiki lama, hitungan minggu hingga
 bulan, oleh karena itu semakin banyak bus yang mengalami turun mesin maka
 perusahaan kehilangan kesempatan untuk mendapat penghasilan lebih. Biaya turun
 mesin pada bus juga lebih mahal dibandingkan kerusakan biasa.
 22. Persentase Kerutinan Pemeriksaan Kelengkapan Kendaraan Sesuai SOP (Q1c)
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 Pemeriksaan kelengkapan kendaraan merupakan bagian penting agar dapat diketahui
 apakah bus layak jalan atau tidak. Pemeriksaan kelengkapan kendaraan ini terdiri dari
 pemeriksaan plat KIR, kondisi bus, dan STNK. Semakin rutin pemeriksaan, maka
 semakin baik kinerja operasional karena sebagai tindakan preventif terjadinya hal yang
 tidak terduga.
 23. Rata-Rata Usia Kendaraan (Q1d)
 Usia kendaraan mempengaruhi performa kendaraan. Usia kendaraan yang sudah tua
 cenderung lebih sering mengalami kerusakan dibandingkan dengan kendaraan yang
 berusia muda.
 24. Jumlah Pelaksanaan Training Mengemudi (Q2a)
 Pelatihan crew bus menjadi hal penting yang harus dilakukan perusahaan jasa
 transportasi. Crew bus harus diberikan pengetahuan mengenai standar keselamatan dan
 cara mengemudi yang benar. Perusahaan menyediakan pelatihan bagi awak bus,
 pelatihan tersebut berupa drive simulation, edukasi mengenai rambu-rambu lalu lintas,
 standar keselamatan penumpang.
 25. Rata-Rata Jumlah Awak Bus yang Mengikuti Pelatihan di Tiap Periode (Q2b)
 Pelatihan crew bus dapat dikatakan sukses apabila jumlah awak bus yang mengikuti
 pelatihan melebihi target yang telah ditetapkan. Awak bus yang mengikuti pelatihan
 diantaranya driver, kondektur, dan teknisi.
 26. Rata-Rata Lama Waktu Perbaikan Bus Maintenance Ataupun Rusak Sedang (T1a)
 Maintenance maupun kerusakan bus dapat menyebabkan bus tidak beroperasi. Hal ini
 menyebabkan perusahaan kehilangan kesempatan untuk mendapat keuntungan lebih.
 Maintenance dan kerusakan bus tingkat sedang memerlukan perbaikan khusus yang
 dapat dilakukan di garasi. Terdapat beberapa jenis maintenance dan kerusakan sedang
 pada bus, diantaranya penggantian oli gardan, instalasi kabel, instalasi dan perbaikan
 AC, penggantian kampas kopling, perbaikan rem nyeplos.
 27. Rata-Rata Lama Waktu Perbaikan Bus Turun Mesin (T1b)
 Kerusakan bus yang sangat parah pada bagian inti bus menyebabkan bus tidak
 beroperasi untuk waktu yang lama. Hal ini disebut turun mesin. Penyebab turun mesin
 pada bus diantaranya sopir yang kurang memperhatikan bus, umur kendaraan yang
 sudah tua, kecelakaan. Bus yang mengalami turun mesin memerlukan pembongkaran
 dan perbaikan mesin di garasi dan membutuhkan waktu yang lama. Lamanya waktu
 turun mesin tergantung pada tingkat kerusakan bus atau mesinnya, tingkat urgensi
 perusahaan, ketersediaan teknisi.
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 28. Rata-Rata Jumlah Penumpang Total/bulan (M1a)
 Penumpang merupakan elemen yang sangat berpengaruh pada keberlangsungan
 perusahaan jasa transportasi. Jumlah penumpang total tiap bulan dihitung untuk dapat
 menentukan bagaimana tingkat penjualan layanan perusahaan.
 29. Jumlah Armada Bus (M2a)
 Jumlah armada bus yang dimiliki perusahaan mempengaruhi pendapatan perusahaan
 tersebut. Semakin banyak armada bus yang dimiliki, maka semakin banyak pula biaya
 operasional dan biaya servis kerusakan, tetapi semakin banyaknya armada bus juga
 dapat memberikan peluang baik untuk mendapatkan keuntungan lebih besar.
 4.4 Pembobotan Tingkat Kepentingan Perspektif, Strategy Objectives, dan KPI
 Setelah didapatkan KPI yang telah divalidasi, maka langkah selanjutnya adalah
 melakukan pembobotan masing-masing perspektif, strategy objectives, dan KPI.
 Pembobotan ini bertujuan untuk mengetahui tingkat kepentingan relatif keseluruhan
 perspektif, strategy objectives, dan KPI yang ada. Pembobotan dilakukan dengan metode
 Analytical Hierarchy Process (AHP) dan pengolahannya dilakukan dengan bantuan
 software komputer penunjang pemilihan keputusan. Pembobotan tingkat kepentingan terdiri
 dari tiga tahap, diantaranya:
 1. Tahap 1, merupakan pembobotan untuk masing-masing perspektif yang ada pada model
 SMART system.
 2. Tahap 2, merupakan pembobotan untuk masing-masing strategy objectives yang ada
 pada setiap perspektif.
 3. Tahap 3, merupakan pembobotan untuk masing-masing KPI dari masing-masing
 strategy objectives pada tiap perspektif.
 Pembobotan didapatkan dari kuesioner berupa pembobotan alternatif, yaitu
 perbandingan berpasangan antar perspektif, strategy objectives, dan KPI. Cara pembobotan
 adalah dengan mengisikan nilai skala berpasangan antara satu faktor dengan faktor lainnya
 dengan interval skala 1 hingga 9. Sebagai contoh untuk menilai pembobotan tahap 1
 (perspektif), didapatkan dari perbandingan antara perspektif satu dan perspektif lainnya dan
 dimasukkan dalam tabel pairwise numerical comparison. Nilai yang didapat kemudian
 diolah menggunakan software komputer penunjang keputusan dan dapat diketahui bobot
 alternatifnya. Pengisian nilai-nilai tingkat kepentingan antar perspektif, strategy objectives,
 dan KPI pada software penunjang keputusan dilakukan berdasarkan hasil isian kuesioner
 oleh Manajer operasional trayek yang disebarkan sebelumnya (pada lampiran 3 dan lampiran
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 10). Contoh hasil pembobotan alternatif antar perspektif dapat dilihat pada Gambar 4.2,
 untuk mengetahui tabel komparasi dan hasil pembobotan strategy objectives dapat dilihat
 pada Lampiran 5 dan untuk komparasi antar KPI dapat dilihat pada Lampiran 6.
 Gambar 4.2 Contoh hasil tingkat kepentingan menggunakan software penunjang keputusan
 Dalam melakukan pembobotan, nilai bobot dikatakan konsisten atau dapat diterima
 apabila nilai inconsistency ratio (IR) ≤ 0.1 (Saaty, 1994). Setelah dilakukan pembobotan dan
 pengolahan data dengan Software komputer penunjang pemilihan keputusan, didapatkan
 nilai pembobotan perspektif, strategy objectives, dan KPI sebagai berikut.
 1. Pembobotan pada tahap 1
 Pada pembobotan perspektif, terdapat 9 perspektif yang dibandingkan, diantaranya
 keuangan, pasar, kepuasan pelanggan, fleksibilitas, produktivitas, kualitas, waktu
 proses, pengiriman, biaya. Berikut merupakan hasil pembobotan perspektif yang dapat
 dilihat pada Tabel 4.3.
 Tabel 4.3
 Hasil Pembobotan Perspektif (Tahap 1)
 Perspektif Bobot
 Biaya 0.031
 Kepuasan Pelanggan 0.253
 Finansial 0.077
 Produktivitas 0.109
 Fleksibilitas 0.045
 Pengiriman 0.048
 Kualitas 0.135
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 Perspektif Bobot
 Waktu Proses 0.02
 Pangsa Pasar 0.283
 Total 1
 Inconsistency Ratio 0.06
 Kesimpulan Konsisten
 Tabel 4.3, menunjukkan nilai inconsistency ratio sebesar 0.06 yang berarti kurang dari
 0.1, sehingga pembobotan tahap 1 telah konsisten. Berdasarkan Tabel 4.3 diketahui
 bahwa hasil pembobotan paling tinggi adalah pangsa pasar yaitu sebesar 0.283,
 selanjutnya diikuti oleh kepuasan pelanggan sebesar 0.253, kualitas 0.135, dan
 produktivitas sebesar 0.109. Pangsa pasar dan kepuasan pelanggan mendapatkan bobot
 tertinggi karena fokus utama yang menjadi prioritas tertinggi perusahaan adalah
 penumpang. Jumlah penumpang yang banyak dapat memberikan pengemudi
 keuntungan finansial sehingga setoran harian yang dibayarkan ke perusahaan menjadi
 lancar dan tepat waktu. Walaupun bobot pangsa pasar dan kepuasan pelanggan adalah
 yang paling tinggi, tetapi perspektif lain yang mendapat bobot lebih rendah bukan
 berarti tidak diperhatikan. Hal ini karena perspektif lain juga penting untuk menunjang
 keberlangsungan perusahaan. Begitu pula untuk perspektif yang mendapat bobot paling
 rendah yaitu waktu proses. Perspektif waktu proses juga memiliki andil penting untuk
 kelancaran operasional trayek. Waktu proses perbaikan bus rusak yang lama
 menyebabkan perusahaan kehilangan kesempatan mendapatkan keuntungan dari bus
 yang tidak beroperasi.
 2. Pembobotan pada tahap 2
 Pada pembobotan strategy objectives, terdapat 14 strategy objectives yang
 dibandingkan. Pembobotan dilakukan dengan cara membandingkan tingkat kepentingan
 antar strategy objectives dalam satu perspektif. Contohnya untuk perspektif biaya,
 strategy objectivesnya hanya Perencanaan biaya yang sesuai kebutuhan perusahaan,
 sehingga tidak dilakukan perbandingan tingkat kepentingan dan bobot bernilai 1.
 Sedangkan pada perspektif produktivitas, strategy objectives yang dibandingkan adalah
 peningkatan kinerja resource dan penurunann jumlah kecelakaan. Berikut merupakan
 hasil pembobotan strategy objectives yang dapat dilihat pada Tabel 4.3.
 Tabel 4.4
 Hasil Pembobotan Strategy Objectives (Tahap 2)
 Perspektif kode
 SO strategy objectives Bobot
 Biaya CO1 Perencanaan biaya yang sesuai kebutuhan
 perusahaan 1
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 Perspektif kode
 SO strategy objectives Bobot
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Kepuasan
 Pelanggan
 CU1 Customer satisfaction 1
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Finansial
 F1 Peningkatan sales growth 1
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Produktivitas
 P1 Peningkatan kinerja resource 0.833
 P2 Penurunan jumlah kecelakaan 0.167
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Fleksibilitas
 FL1 Peningkatan keresponsifan resource 0.833
 FL2 Peningkatan jam pelayanan 0.167
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Pengiriman
 D1 Peningkatan ketepatan jadwal bus beroperasi 0.5
 D2 Peningkatan ketaatan penyerahan laporan dan
 administrasi 0.5
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Kualitas
 Q1 Peningkatan kualitas pelayanan 0.75
 Q2 Peningkatan kualitas SDM 0.25
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Waktu
 Proses
 T1 Meminimumkan waktu proses 1
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Pangsa Pasar
 M1 Peningkatan penjualan jasa 0.875
 M2 Peningkatan jumlah armada bus 0.125
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Tabel 4.4 menunjukkan nilai inconsistency ratio tiap strategy objectives semuanya telah
 kurang dari 0.1, sehingga pembobotan tahap 2 telah konsisten. Berdasarkan Tabel 4.3,
 dapat diketahui bahwa hasil pembobotan paling tinggi adalah pada strategy objectives
 Peningkatan sales growth, customer satisfaction, perencanaan biaya yang sesuai
 kebutuhan perusahaan, dan meminimumkan waktu proses. Hal ini karena pada
 perspektif kepuasan pelanggan, finansial, biaya, dan waktu proses hanya memiliki
 masing-masing satu strategy objectives sehingga tidak ada kepentingan lain. Strategy
 objectives dengan bobot paling rendah adalah penurunan jumlah kecelakaan dan
 peningkatan jam pelayanan. Strategy objectives ini tetap diperhatikan karena penting
 untuk dilakukan. Rendahnya bobot untuk peningkatan jam pelayanan adalah karena
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 selama ini perusahaan telah melayani penumpang selama 17-18 jam/hari, tetapi masih
 ingin menambah lama jam pelayanan untuk meraih keuntungan lebih.
 3. Pembobotan pada tahap 3.
 Setelah pembobotan strategy objectives, selanjutnya dilakukan pembobotan KPI.
 Pembobotan KPI dilakukan dengan cara yang sama seperti pembobotan strategy
 objectives. Contohnya pada strategy objectives P1, maka KPI yang dibandingkan
 tingkat kepentingannya adalah antara P1a, P1b, P1c, P1d, dan P1e. Berikut merupakan
 hasil pembobotan KPI yang dapat dilihat pada Tabel 4.4.
 Tabel 4.5
 Hasil Pembobotan KPI (Tahap 3)
 KPI Kode KPI Bobot KPI
 Persentase penyimpangan anggaran biaya operasional
 kendaraan dengan aktual CO1a 0.5
 Persentase penyimpangan anggaran biaya servis dan suku
 cadang karena kerusakkan tidak terduga dengan aktual CO1b 0.5
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Rata-rata tingkat kepuasan penumpang CU1a 0.75
 Jumlah keluhan pelanggan CU1b 0.25
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Persentase peningkatan pendapatan ritasi bersih antar periode
 terukur F1a 1
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Produktivitas ritasi bus P1a 0.383
 Persentase bus beroperasi dengan jumlah bus yang dimiliki
 perusahaan P1b 0.111
 Tingkat kehadiran teknisi P1c 0.264
 Tingkat kehadiran pengemudi P1d 0.188
 Jumlah penyewaan bus P1e 0.054
 Inconsistency Ratio 0.05
 Kesimpulan konsisten
 Jumlah kecelakaan yang terjadi P2a 1
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Jumlah bus cadangan yang beroperasi FL1a 0.25
 Persentase pemenuhan jadwal trayek kosong oleh bus cadangan FL1b 0.75
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Lama jam pelayanan FL2a 1
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Persentase kesesuaian jam berangkat bus terhadap jadwal D1a 1
 Inconsistency Ratio 0
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 KPI Kode KPI Bobot KPI
 Kesimpulan konsisten
 Persentase ketepatan penyerahan laporan bus yang beroperasi D2a 0.138
 Persentase ketepatan pembayaran uang setoran harian D2b 0.362
 Persentase ketepatan waktu konfirmasi sopir bus tidak hadir ke
 bagian administrasi D2c 0.396
 Ketepatan penyetoran uang ke bank D2d 0.104
 Inconsistency Ratio 0.04
 Kesimpulan konsisten
 Jumlah pertemuan/rapat internal manajemen Q1a 0.164
 Jumlah bus yang mengalami turun mesin Q1b 0.448
 Persentase kerutinan pemeriksaan kelengkapan kendaraan
 sesuai SOP Q1c 0.283
 Rata-rata usia kendaraan Q1d 0.106
 Inconsistency Ratio 0.03
 Kesimpulan konsisten
 Jumlah pelaksanaan training mengemudi Q2a 0.5
 Rata-rata jumlah awak bus yang mengikuti pelatihan di tiap
 pelatihan Q2b 0.5
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Rata-rata lama waktu perbaikan bus maintenance atau rusak
 sedang T1a
 0.5
 Rata-rata lama waktu perbaikan bus turun mesin T1b 0.5
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Rata-rata jumlah penumpang total/bulan M1a 1
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Jumlah armada bus M2a 1
 Inconsistency Ratio 0
 Kesimpulan konsisten
 Berdasarkan Tabel 4.5, nilai inconsistency ratio semua pembobotan KPI semuanya
 sudah kurang dari 0.1, sehingga pembobotan telah konsisten. Pembobotan KPI
 menghasilkan nilai-nilai, dimana semakin besar nilai, maka KPI tersebut semakin
 diprioritaskan. Terdapat beberapa KPI yang nilainya 1, karena pada KPI tersebut tidak
 ada lagi KPI lain dalam strategy objectives yang sama yang dibandingkan. Perbandingan
 tingkat kepentingan diatas dilakukan berdasarkan hierarki pengukuran kinerja. Hierarki
 pengukuran kinerja dapat dilihat pada Gambar 4.4.
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 45
 Gambar 4.3 Hierarki pengukuran kinerja Perusahaan Otobus Trayek ABC
 45
 Visi
 Kepuasan
 Pelanggan
 Fleksibilitas
 Produktivitas
 Kualitas
 Waktu proses
 Biaya
 Pengiriman
 Finansial
 Pangsa
 Pasar
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 4.5 Pengukuran Kinerja Perusahaan Otobus Trayek ABC
 Pengukuran kinerja dilakukan untuk mengukur sejauh mana pencapaian performansi perusahaan dibandingkan dengan target yang ditetapkan.
 Pengukuran kinerja dilakukan berdasarkan KPI yang telah ditetapkan sebelumnya. Pengisian tiap kinerja KPI dilakukan dengan perhitungan rumus
 di tiap KPI. Data pengukuran kinerja yang telah dikumpulkan ditunjukkan pada Tabel 4.6.
 Tabel 4.6
 Pengukuran Kinerja
 Kode
 KPI Formulasi satuan
 Pencapaian Target
 2017 Max Min Keterangan
 Tercapai/
 tidak 2016 2017
 CO1a = anggaran BOK tahun ini-BOK aktual
 BOK aktualx 100% % 5.8 5.2 5 4.6 10 Smaller is better Tidak
 CO1b = anggaran biaya servis tahun ini-biaya servis aktual
 Biaya servis aktual busx 100% % 5 9.23 4.9 4.85 15 Smaller is better Tidak
 CU1a - Index - 3.3 3.5 5 1 Larger is Better Tidak
 CU1b - Qty 45 72 40 36 90 Smaller is better Tidak
 F1a = ∑ pendapatan tahun ini- ∑ pendapatan tahun lalu
 ∑ pendapatan tahun lalux 100% % 80.3 91 93 95 15 Larger is Better Tidak
 P1a = Total output (jumlah ritasi) semua bus
 jumlah bus beroperasi
 Rit/
 tahun 871 885 900 1095 740 Larger is Better Tidak
 P1b = Total output ( ∑ bus yang beroperasi)
 Total Input ( ∑ bus yang dimiliki)x 100% % 64.5 63.4 70 72.7 50 Larger is Better Tidak
 P1c = (jumlah hari kerja aktual) teknisi
 jumlah hari kerja efektif setahunx 100% % 96.4 98 100 100 80 Larger is Better Tidak
 P1d = (jumlah hari kerja aktual) pengemudi
 jumlah hari dalam setahun semua pengemudix 100% % 90 92 100 100 80 Larger is Better Tidak
 P1e - Qty 0 42 37 70 0 Larger is Better Tercapai
 P2a - Qty 5 3 1 0 7 Smaller is better Tidak
 FL1a - Qty 2 6 8 8 1 Larger is Better Tidak
 FL1b = jumlah ritasi semua bus cadangan
 jumlah ritasi trayek bus rutin yang kosongx 100% % 46.53 49.39 50 100 20 Larger is Better Tidak
 46

Page 62
                        
                        

47
 Kode
 KPI Formulasi satuan
 Pencapaian Target
 2017 Max Min Keterangan
 Tercapai/
 tidak 2016 2017
 FL2a = akhir jam pelayanan - awal jam pelayanan Jam/
 hari 13 17 >=15 18 12 Larger is Better Tercapai
 D1a - % 90 97.2 95 100 80 Smaller is better Tercapai
 D2a = ∑ penyetoran laporan bus aktual (kali)
 ∑ maksimal penyetoran laporan bus (kali)x 100% % 87.67 95.89 95 100 70 Larger is Better Tercapai
 D2b = ∑ penyetoran lunas pendapatan bus aktual (kali)
 ∑ maksimal penyetoran pendapatan bus (kali)x 100% % 96.76 94.65 100 100 90 Larger is Better Tidak
 D2c = ∑ penyetoran tepat waktu (kali)
 ∑ ketidakhadiran pengemudi (kali)x 100% % 88 92 90 100 80 Larger is Better Tercapai
 D2d = ∑ penyetoran uang ke bank (kali)
 ∑ maksimal penyetoran uang ke bank (kali) Qty 48 50 52 52 45 Larger is Better Tidak
 Q1a - Qty 7 10 12 12 5 Larger is Better Tidak
 Q1b - Qty 1 3 1 0 4 Smaller is better Tidak
 Q1c =∑ pemeriksaan kelengkapan kendaraan (kali)
 ∑ maksimal pemeriksaan kelengkapan kendaraan (kali)x 100% % 50 100 100 100 0 Larger is Better Tercapai
 Q1d = total seluruh usia bus
 jumlah bus beroperasi Tahun 5.6 8.6 5 5 11 Smaller is better Tidak
 Q2a - Qty 4 4 4 4 2 Larger is Better Tercapai
 Q2b = ∑ peserta periode 1+periode 2+periode 3+periode 4
 4 Orang 10 15 17 17 8 Larger is Better Tidak
 T1a - Hari 2 2 1 1 3 Smaller is better Tidak
 T1b =Jumlah hari yang dibutuhkan untuk perbaikan semua bus turun mesin
 jumlah bus turun mesin Hari 20 30 17 15 50 Smaller is better Tidak
 M1a = Total penumpang dalam satu tahun
 12 Orang 18600 29000 31000 35040 6500 Larger is Better Tidak
 M2a -
 Qty 28 52 50 55 8 Larger is Better Tercapai
 47
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 Pengisian data pengukuran kinerja pada Tabel 4.6 ditentukan dengan cara:
 1. Pencapaian pada tahun 2016 sebagai data historis yang selanjutnya digunakan untuk
 menetapkan target tahun 2017. Pencapaian pada tahun 2016 ini nantinya diletakkan di
 level 3 pada tahap scoring system.
 2. Pencapaian tahun 2017 dijadikan current performance indikator, yang nantinya
 dibandingkan nilainya dengan nilai yang ada di OMAX. Apabila tidak ada nilai yang
 sama, maka pencarian level dilakukan dengan interpolasi diantara dua level antara.
 3. Target tahun 2017 ditentukan dengan beberapa cara, diantaranya ditentukan oleh atasan,
 diskusi manajemen dengan bawahan, berdasarkan capaian tahun sebelumnya, waktu
 standar, dan pengalaman manajemen. Target diletakkan di level 8 apabila pencapaian
 kinerja masih dapat melebihi target dan level 10 apabila target yang ditetapkan telah
 maksimal.
 4. Nilai pencapaian minimum didasarkan pencapaian terburuk di tahun-tahun sebelumnya
 dari perusahaan selama ini. Nilai pencapaian minimum ini nantinya diletakkan di level
 0 scoring system.
 5. Hasil ketercapaian ditentukan dengan cara membandingkan antara pencapaian tahun
 2017 dengan target 2017, apabila pencapaian kurang dari target, maka hasil tidak
 tercapai, namun apabila pencapaian tahun 2017 melebihi target 2017, maka hasil
 tercapai.
 Setelah dilakukan pengukuran kinerja, selanjutnya dilakukan scoring system untuk
 menyamakan berbagai satuan yang berbeda-beda dengan menggunakan metode OMAX dan
 Traffic Light System. Scoring system dilakukan di pembahasan selanjutnya.
 4.6 Scoring System dengan OMAX dan TLS
 Setelah melakukan pengumpulan data pencapaian dan target yang ditetapkan, langkah
 selanjutnya adalah melakukan perhitungan scoring system dengan Objectives Matrix
 (OMAX). Pada perhitungan OMAX, diperlukan nilai bobot akhir, pencapaian kinerja
 periode sebelumnya, target perusahaam, dan target minimal pencapaian untuk mengukur
 nilai dari masing-masing level pada OMAX. Nilai level tersebut kemudian digunakan untuk
 menentukan nilai pencapaian kinerja dari masing-masing KPI. Selanjutnya kinerja diindikasi
 pada zona mana pencapaiannya berada dengan menggunakan Traffic Light System.
 Pengisian level pada OMAX dilakukan dengan menentukan pencapaian perusahaan,
 apabila target pada tahun 2017 yang ditetapkan sudah maksimal, maka diisikan di level 10.
 Target 2017 diisikan di level 8 apabila kinerja masih dapat melebihi target. Penentuan nilai
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 target didasarkan pada pencapaian kinerja tahun 2016, pencapaian terbaik, atau waktu
 standar. Selanjutnya pencapaian di periode sebelumnya diisikan level 3. Level 0 merupakan
 nilai perusahaan yang dicapai oleh perusahaan dalam keadaan terburuk. Berikut merupakan
 contoh perhitungan level untuk KPI CO1a.
 1. Interpolasi antara skor 0 sampai 3
 𝑥 = 𝑛𝑖𝑙𝑎𝑖 𝑠𝑘𝑜𝑟 0 − 𝑛𝑖𝑙𝑎𝑖 𝑠𝑘𝑜𝑟 3
 0 − 3
 𝑥 = 10% − 5.8%
 0 − 3
 x = -1.4 %
 2. Interpolasi antara skor 3 sampai 8
 𝑥 = 𝑛𝑖𝑙𝑎𝑖 𝑠𝑘𝑜𝑟 4 − 𝑛𝑖𝑙𝑎𝑖 𝑠𝑘𝑜𝑟 8
 4 − 10
 𝑥 = 5.8% − 5%
 4 − 8
 x = -0.16 %
 Setelah didapatkan nilai x, dilakukan perhitungan nilai interval dengan cara sebagai
 berikut.
 1. Interval nilai antara 0 sampai 3
 a. Level 0 = 10%
 b. Level 1 = 10% + (-x) = 10% + (–1.4%) = 8.6%
 c. Level 2 = 8.6% + (-1.4%) = 7.2
 2. Interval nilai antara 3 sampai 10
 a. Level 3 = 5.8%
 b. Level 4 = 5.8% + (-x) = 5.8% + (–0.16%) = 5.64%
 c. Level 5 = 5.6% + (-0.16%) = 5.48%
 d. Level 6 = 5.4% + (-0.16%) = 5.32%
 e. Level 7 = 5.32% + (-0.16%) = 5.16%
 f. Level 8 = 5%
 g. Level 9 = 5% + (5%-5.16%) = 4.84%
 h. Level 10 = 4.84% + (4.84%-5%) = 4.68%
 Langkah perhitungan yang sama dilakukan untuk memperoleh nilai pada masing-
 masing level untuk aktivitas lainnya. Setelah didapatkan nilai pada masing-masing level,
 selanjutnya dilakukan perhitungan nilai level pada bagian monitoring yaitu dengan melihat
 performansi tiap KPI berada pada level keberapa dan masuk pada zona warna yang mana.
 Zona warna dilakukan dengan Traffic Light System, yang terdiri dari 3 kategori warna. Skor
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 pencapaian OMAX pada level 8 hingga 10 menandakan kinerja telah mencapai target dan
 indikator warna hijau. Skor pencapaian OMAX pada level 4 hingga 7 menandakan
 pencapaian kinerja mendekati target namun belum mencapai target, indikator warna adalah
 kuning. Selanjutnya untuk skor pencapaian OMAX pada level 0 hingga 3 menandakan
 kinerja tidak mencapai target dan masuk zona warna merah. Nilai tersebut nantinya
 diletakkan pada level monitoring sebagai hasil level KPI. Pengisian level dilakukan bagian
 monitoring dilakukan dengan rumus interpolasi sesuai batas atas danbatas bawah dari kinerja
 yang dicapai. Contoh perhitungan level monitoring untuk KPI CO1a adalah sebagai berikut.
 Level 7 = 5.16%
 Kinerja periode ini = 5.2%
 Level 6 = 5.32%
 Maka performance tersebut berada pada level:
 5.2 − 5.16
 5.32 − 5.2 =
 7 − 𝑥
 𝑥 − 6
 0.07x – 0.42 = 0.63 – 0.09x
 0.16x = 1.05
 x = 1.05
 0.16
 x = 6.56
 Berdasarkan perhitungan diatas, didapatkan nilai x sebesar 6.56. Nilai x ini kemudian
 diletakkan pada bagian monitoring (skor) untuk selanjutnya diberi kategori warna dengan
 Traffic Light System. Pengisian bobot dilakukan berdasarkan nilai tingkat kepentingan yang
 telah dijabarkan pada Tabel 4.6. Bobot untuk CO1a adalah sebesar 0.5. Pengisian nilai
 dilakukan dengan cara mengalikan hasil monitoring (skor) dan bobot untuk KPI
 bersangkutan. Contoh perhitungan nilai KPI CO1a adalah skor (6.56) dikali bobot (0.5),
 sehingga nilai CO1a adalah sebesar 3.28. Nilai total untuk biaya didapatkan dengan cara
 menjumlahkan nilai masing-masing KPI yang ada dalam satu strategy objectives. Pada
 perspektif biaya hanya terdapat satu strategy objectives, yaitu perencanaan biaya yang sesuai
 kebutuhan perusahaan, sehingga total kinerja biaya adalah penjumlahan semua KPI
 didalamnya (CO1a dan CO1b). Perhitungan yang sama dilakukan untuk semua perspektif.
 Hasil perhitungan OMAX dari setiap KPI pada masing-masing perspektif dapat dilihat pada
 Tabel 4.7 hingga Tabel 4.16.
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 Tabel 4.7
 Scoring System Perspektif Biaya
 KPI CO1a CO1b
 SATUAN % %
 PERFORMANCE 5.2 9.23 L
 EV
 EL
 10 4.68 4.86
 9 4.84 4.88
 8 5 4.9
 7 5.16 4.92
 6 5.32 4.94
 5 5.48 4.96
 4 5.64 4.98
 3 5.8 5
 2 7.2 8.33
 1 8.6 11.67
 0 10 15
 SKOR 6.56 1.73
 BOBOT 0.5 0.5
 NILAI 3.28 0.865
 BIAYA 4.145
 Berdasarkan Tabel 4.8 dapat diketahui bahwa CO1a mendapat skor sebesar 6.56 dan
 mendapat indikator warna kuning, sedangkan CO1b mendapat skor sebesar 1.73 dan
 mendapat indikator warna TLS merah yang artinya kinerja yang dicapai jauh dari target yang
 ditetapkan perusahaan. KPI yang mendapat indikator warna merah diperlukan identifikasi
 penyebab ketidaktercapaian kinerja yang dibahas di subbab selanjutnya. Total nilai kinerja
 biaya adalah sebesar 4.145, yang berarti masuk pada kategori warna TLS kuning.
 Selanjutnya merupakan scoring system perspektif kepuasan pelanggan.
 Tabel 4.8
 Scoring System Perspektif Kepuasan Pelanggan
 KPI CU1a CU1b
 SATUAN Qty
 PERFORMANCE 3.3 72
 LE
 VE
 L
 10 5 38
 9 4.25 39
 8 3.5 40
 7 3.4 41
 6 3.3 42
 5 3.2 43
 4 3.1 44 3 3 45
 2 2.3 60
 1 1.7 75
 0 1 90
 SKOR 6 1.27
 BOBOT 0.75 0.25
 NILAI 4.5 0.317
 KEPUASAN
 PELANGGAN 4.8175
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 Berdasarkan Tabel 4.8 dapat diketahui bahwa CU1a mendapat skor sebesar 6 dan masuk
 indikator TLS warna kuning.Selanjutnya CU1b mendapat skor sebesar 1.27 dan berada pada
 indikator warna TLS merah. Total kinerja kepuasan pelanggan adalah 4.8175. Selanjutnya
 merupakan scoring system perspektif finansial.
 Tabel 4.9
 Scoring System Perspektif Finansial
 KPI F1a
 SATUAN %
 PERFORMANCE 91
 LE
 VE
 L
 10 95
 9 94
 8 93
 7 90.46
 6 87.92
 5 85.38
 4 82.84
 3 80.3
 2 58.53
 1 36.77
 0 15
 SKOR 7.23
 BOBOT 1
 NILAI 7.23
 FINANSIAL 7.23
 Berdasarkan Tabel 4.9 diketahui bahwa F1a mendapat indikator warna TLS kuning dan
 mendapat skor 7.23. Selanjutnya merupakan scoring system perspektif biaya.
 Tabel 4.10
 Scoring System Perspektif Produktivitas
 KPI P1a P1b P1c P1d P1e P2a
 SATUAN Rit/tahun % % % Qty Qty
 PERFORMANCE 885 63.4 98 92 42 3
 LE
 VE
 L
 10 1095 72.7 100 100 70 0
 9 998 71.1 - - 54 -
 8 900 70 - - 37 1
 7 894 68.9 98.5 96 30 2
 6 888 67.8 97.9 94.3 22 3
 5 883 66.7 97 92.86 15 4
 4 877 65.27 - 91.43 7 5
 3 871 64.5 96.4 90 0 -
 2 828 59.67 90.93 87 - 6
 1 785 54.83 85.46 83 - -
 0 740 50 80 80 - 7
 SKOR 5.4 2.76 6.16 4.39 8.38 7
 BOBOT 0.383 0.111 0.264 0.189 0.054 1
 NILAI 2.068 0.306 1.626 0.830 0.452 7
 PRODUKTIVITAS 5.283 7
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 Berdasarkan Tabel 4.10 dapat diketahui bahwa P1b mendapat warna TLS merah,
 terdapat 4 KPI yang masuk kategori kuning (P1a, P1c, P1d. dan P2a). Terdapat 1 KPI yang
 mendapat warna hijau yaitu P1e. Scoring system selanjutnya adalah perspektif fleksibilitas.
 Tabel 4.11
 Scoring System Perspektif Fleksibilitas
 KPI FL1a FL1b FL2a
 SATUAN Qty % Jam
 PERFORMANCE 6 49.39 17
 LE
 VE
 L
 10 - 100 18
 9 - 75 17
 8 8 50 15
 7 7 49.3 -
 6 6 48.6 -
 5 5 47.92 -
 4 4 47.22 -
 3 2 46.53 13
 2 - 37.69 -
 1 - 28.84 -
 0 1 20 12
 SKOR 6 7.12 9
 BOBOT 0.25 0.75 1
 NILAI 1.5 5.34 9
 FLEKSIBILITAS 6.84 9
 Berdasarkan Tabel 4.11, dapat diketahui bahwa terdapat 1 KPI yang mendapat kategori
 warna hijau yaitu FL2a. Selanjutnya terdapat 2 KPI yang mendapat kategori warna kuning
 yaitu FL1a dan FL1b. Scoring system selanjutnya adalah untuk perspektif pengiriman.
 Tabel 4.12
 Scoring System Perspektif Pengiriman
 KPI D1a D2a D2b D2c D2d
 SATUAN % % % % Qty
 PERFORMANCE 97.2 95.89 94.65 92 50
 LE
 VE
 L
 10 100 100 100 100 52
 9 97.5 97.5 99.5 95 -
 8 95 95 99.1 90 -
 7 94 93.53 98.6 89.6 50
 6 93 92.07 98.1 89 -
 5 92 90.60 97.7 88.8 49
 4 91 89.14 97.2 88.4 -
 3 90 87.67 96.76 88 48
 2 86.66 81.78 94.51 86 47
 1 83.33 75.89 92.25 84 46
 0 80 70 90 80 45
 SKOR 8.88 8.35 2.75 8.4 7
 BOBOT 1 0.138 0.362 0.396 0.104
 NILAI 8.88 1.152 0.995 3.326 0.728
 PENGIRIMAN 8.88 6.202
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 Berdasarkan Tabel 4.12 dapat diketahui bahwa D1a, D2a, dan D2c mendapat indikator
 warna hijau. Selanjutnya terdapat 1 KPI masuk pada kategori warna TLS merah, yaitu D2b.
 Selanjutnya merupakan scoring system perspektif kualitas.
 Tabel 4.13
 Scoring System Perspektif Kualitas
 KPI Q1a Q1b Q1c Q1d Q2a Q2b
 SATUAN Qty Qty % tahun Qty Orang
 PERFORMANCE 10 3 100 8.6 4 15
 LE
 VE
 L
 10 - 0 100 - 4 -
 9 - - 92.86 - - -
 8 12 1 85.71 5 - 17
 7 11 - 78.57 5.1 - 16
 6 10 - 71.43 5.2 - 15
 5 9 - 64.29 5.4 - 13
 4 8 - 57.14 5.5 - 12
 3 7 - 50 5.6 - 10
 2 - 2 33.33 7.4 - -
 1 - 3 16.67 10 3 9
 0 5 4 0 11 2 8
 SKOR 6 1 10 1.53 10 6
 BOBOT 0.164 0.448 0.283 0.106 0.5 0.5
 NILAI 0.984 0.448 2.83 0.162 5 3
 KUALITAS 4.424 8
 Berdasarkan Tabel 4.13, diketahui 2 KPI mendapat indikator merah, yaitu Q1b dan
 Q1d. 2 KPI mendapat kategori kuning, yaitu Q1a dan Q2b. 2 KPI mendapat indikator hijau
 yaitu Q1c dan Q2a. Scoring system selanjutnya adalah untuk perspektif waktu proses.
 Tabel 4.14
 Scoring System Perspektif Waktu Proses
 KPI T1a T1b
 SATUAN hari Qty
 PERFORMANCE 2 30
 LE
 VE
 L
 10 1 15
 9 - 16
 8 2 17
 7 - 18
 6 - 19
 5 - -
 4 - -
 3 - 20
 2 3 30
 1 - 40
 0 - 50
 SKOR 8 2
 BOBOT 0.5 0.5
 NILAI 4 1
 WAKTU PROSES 5
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 Berdasarkan Tabel 4.14, dapat diketahui bahwa 1 KPI mendapat indikator warna
 merah, sehingga sangat jauh dari target, yaitu T1b. Selanjutnya terdapat 1 KPI yang
 mendapat warna hijau sehingga kinerja telah tercapai, yaitu T1a. Total nilai kinerja waktu
 proses adalah sebesar 5. Scoring system selanjutnya adalah untuk perspektif pangsa pasar.
 Tabel 4.15
 Scoring System Perspektif Pangsa Pasar
 KPI M1a M2a
 SATUAN Orang Qty
 PERFORMANCE 29000 52
 LE
 VE
 L
 10 35040 55
 9 33020 53
 8 31000 50
 7 28520 46
 6 26040 42
 5 23560 38
 4 21080 34 3 18600 28
 2 14566 22
 1 10534 14
 0 6500 8
 SKOR 7.19 8.67
 BOBOT 1 1
 NILAI 7.19 8.67
 PANGSA PASAR 7.19 8.67
 Berdasarkan Tabel 4.15, dapat diketahui bahwa terdapat 1 KPI yang mendapat
 indikator warna kuning sehingga kinerja hampir mencapai target, yaitu M1a. Selanjutnya
 terdapat 1 KPI mendapat warna hijau yaitu M2a, Total nilai kinerja pangsa pasar adalah
 sebesar 7.19 untuk strategy objectives M1 dan 8.67 untuk strategy objectives M2.
 4.6.1 Analisis Hasil Pengukuran Kinerja
 Scoring system untuk kinerja yang telah dilakukan dengan menggunakan OMAX dan
 TLS mendapatkan hasil posisi KPI yang telah dicapai perusahaan. Semua KPI nantinya
 dianalisa tingkat ketercapaiannya. Analisa yang dilakukan untuk tiap KPI ini bertujuan agar
 nantinya didapatkan penyebab ketercapaian dan solusi yang tepat untuk meningkatkan
 kinerja dari tiap perspektif. Dari scoring system yang telah dilakukan, didapatkan total skor
 kinerja perusahaan adalah sebesar 6.34. Hal ini berarti kinerja keseluruhan perusahaan cukup
 baik dan hampir mencapai target yang ditentukan. Tabel 4.16 menunjukkan hasil scoring
 system dan indikator warna TLS untuk semua perspektif, strategy objectives, dan KPI yang
 telah diolah sebelumnya.
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 Tabel 4.16
 Hasil Scoring System dan TLS Semua Perspektif, Strategy Objectives, dan KPI
 Perspektif kode SO KPI
 Biaya
 (4.14)
 CO1
 (4.145)
 CO1a (6.56)
 CO1b (1.73)
 Kepuasan Pelanggan
 (4.81)
 CU1
 (4.81)
 CU1a (6)
 CU1b (1.27)
 Finansial
 (7.23)
 F1
 (7.23) F1a (7.23)
 Produktivitas
 (6.14)
 P1
 (5.283)
 P1a (5.4)
 P1b (2.67)
 P1c (6.16)
 P1d (4.39)
 P1e (8.38)
 P2
 (7) P2a (7)
 Fleksibilitas
 (7.92)
 FL1
 (6.84)
 FL1a (6)
 FL1b (7.12)
 FL2
 (9) FL2a (9)
 Pengiriman
 (7.54)
 D1 (8.88) D1a (8.88)
 D2 (6.202)
 D2a (8.35)
 D2b (2.75)
 D2c (8.4)
 D2d (7)
 Kualitas
 (6.21)
 Q1
 (4.424)
 Q1a (6)
 Q1b (1)
 Q1c (10)
 Q1d (1.53)
 Q2
 (8)
 Q2a (10)
 Q2b (6)
 Waktu Proses
 (5)
 T1
 (5)
 T1a (8)
 T1b (2)
 Pangsa Pasar
 (7.93)
 M1
 (7.19) M1a (7.19)
 M2
 (8.67) M2a (8.67)
 INDEX TOTAL
 6.32
 Berdasarkan hasil scoring system, didapatkan bahwa semua perspektif mendapat
 kategori warna kuning, sehingga kinerja semua perspektif belum tercapai. Selanjutnya
 perspektif yang mendapat nilai kinerja paling rendah adalah biaya yaitu sebesar 4.14. Daftar
 KPI pada kategori hijau, kuning, dan merah dapat dilihat pada Tabel 4.17, 4.18, dan 4.19.
 Tabel 4.17
 Daftar KPI Kategori Hijau
 No. Kode KPI
 1 FL2a Lama jam pelayanan
 2 P1e Jumlah penyewaan bus
 3 D1a Persentase kesesuaian jam berangkat bus terhadap jadwal
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 No. Kode KPI
 4 D2a Persentase ketepatan penyerahan laporan bus yang beroperasi
 5 D2c Persentase ketepatan waktu konfirmasi sopir bus tidak hadir ke bagian administrasi
 6 Q1c Persentase kerutinan pemeriksaan kelengkapan kendaraan sesuai SOP
 7 Q2a Jumlah pelaksanaan training mengemudi
 8 T1a Rata-rata lama waktu perbaikan bus rusak sedang
 9 M2a Jumlah armada bus
 Berdasarkan Tabel 4.18 dapat diketahui bahwa terdapat 9 KPI yang masuk kedalam
 kategori hijau. Pencapaian 9 KPI ini perlu dipertahankan atau bahkan ditingkatkan agar
 perusahaan tidak mengalami penurunan kinerja di periode selanjutnya. Selanjutnya
 merupakan daftar KPI pada kategori warna kuning, yang dapat dilihat pada Tabel 4.18.
 Tabel 4.18
 Daftar KPI Kategori Kuning
 No. Kode KPI
 1 CO1a Persentase penyimpangan anggaran biaya operasional kendaraan dengan aktual
 2 CU1a Rata-rata tingkat kepuasan penumpang
 3 F1a Persentase peningkatan pendapatan ritasi bersih antar periode terukur
 4 P1a Produktivitas ritasi bus
 5 P1c Tingkat kehadiran teknisi
 6 P1d Tingkat kehadiran pengemudi
 7 P2a Jumlah kecelakaan yang terjadi
 8 FL1a Jumlah bus cadangan yang beroperasi
 9 FL1b Persentase pemenuhan jadwal trayek kosong oleh bus cadangan
 10 D2d Ketepatan waktu penyetoran uang ke bank 11 Q1a Jumlah pertemuan/rapat internal manajemen
 12 Q2b Jumlah awak bus yang mengikuti pelatihan di tiap periode
 13 M1a Rata-rata jumlah penumpang total/bulan
 Berdasarkan Tabel 4.18, dapat dilihat bahwa terdapat 13 KPI yang masuk kedalam
 kategori kuning dan berarti hampir mencapai target. Walaupun sudah hampir mendekati
 target yang ditetapkan, tetap diperlukan adanya suatu analisis akar permasalahan penyebab
 belum maksimalnya pencapaian dan diperlukan juga perbaikan terhadap KPI yang masuk
 pada kategori warna kuning. Tujuan analisis dan rekomendasi kategori warna kuning ini
 adalah agar pada periode selanjutnya KPI tersebut bisa mencapai target yang diberikan.
 Terdapat beberapa KPI di kategori kuning yang hampir mendekati target, diantaranya pada
 KPI F1a, P2a, D2d, dan M1a. KPI-KPI tersebut nantinya lebih diprioritaskan untuk
 dianalisis karena usaha untuk meningkatkan KPI tersebut lebih sedikit, sehingga diharapkan
 di periode kedepan KPI dengan kategori warna TLS hijau atau tercapai semakin banyak dan
 berdampak pada ketercapaian perspektif. Analisis penyebab permasalahan dan rekomendasi
 perbaikan kategori kuning dibahas di subbab 4.6. Selanjutnya merupakan daftar KPI pada
 kategori warna merah.
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 Tabel 4.19
 Daftar KPI Kategori Merah
 No. Kode KPI
 1 CO1b
 Persentase penyimpangan anggaran biaya servis dan suku cadang karena
 kerusakkan tidak terduga dengan aktual
 2 CU1b Jumlah keluhan pelanggan
 3 D2b Persentase ketepatan waktu setoran harian
 4 Q1b Jumlah bus yang mengalami turun mesin
 5 Q1d Rata-rata usia kendaraan
 6 T1b Rata-rata lama waktu perbaikan bus turun mesin
 7 P1b Persentase bus beroperasi dengan jumlah bus yang dimiliki perusahaan
 Berdasarkan Tabel 4.19 diatas, didapatkan total 7 KPI berada pada kategori merah. KPI
 yang mendapat kategori warna merah perlu mendapat prioritas lebih untuk adanya perbaikan
 dibanding yang berada di kategori kuning, namun apabila skor kategori kuning mendekati
 skor yang termasuk kategori hijau maka juga mendapat prioritas lebih untuk dianalisis dan
 dilakukan rekomendasi perbaikan yang dapat mengatasi permasalahan kinerja.
 4.6.2 Analisis KPI yang Hampir Mencapai Target
 Setelah dilakukan pengkategorian hasil pengukuran kinerja, selanjutnya dibahas
 mengenai KPI yang hampir mencapai warna TLS selanjutnya. Maksudnya adalah KPI yang
 mendaapat kategori kuning hampir mencapai kategori hijau, dan KPI yang mendapat
 kategori merah hampir mencapai kategori kuning. Tujuan analisis KPI yang hampir
 mencapai kategori selanjutnya ini adalah agar semakin banyak KPI yang mendapat kategori
 warna hijau dan semakin sedikit kategori yang mendapat kategori warna merah. Semakin
 banyaknya kategori yang mendapat kategori hijau maupun kuning maka dapat berdampak
 pada strategy objectives maupun perspektif. KPI yang mendapat skor hampir mencapai
 target diantaranya F1a, P2a, D2d, M1a, FL1b.
 Pencapaian KPI F1a (persentase peningkatan pendapatan ritasi bersih antar periode
 terukur) yaitu 7.23. F1a ini masuk pada perspektif finansial yang hanya mempunyai 1
 strategy objective dan 1 KPI di dalamnya. Peningkatan F1a menjadi satu-satunya yang dapat
 dilakukan agar perspektif finansial dapat mencapai target yang ditetapkan. Untuk mencapai
 skor 8, dibutuhkan peningkatan skor KPI F1a sebesar sebesar 0.77. Pada subbab selanjutnya
 dibahas mengenai ketidaktercapaian KPI F1a agar ditemukan solusi untuk meningkatkan
 kinerja. KPI P2a (jumlah kecelakaan yang terjadi) mendapat skor sebesar 7 yang artinya
 dibutuhkan tambahkan skor sebesar 1 agar KPI P2a dapat mencapai target. Bobot KPI P2a
 adalah sebesar 1, sehingga peningkatan KPI ini menjadi satu-satunya cara agar strategy
 objective P2 dapat tercapai dan semakin banyak KPI yang masuk pada kategori warna hijau.
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 Selanjutnya adalah KPI D2d (ketepatan waktu penyetoran uang ke bank) yang mendapat
 skor sebesar 7. Dibutuhkan tambahkan skor sebesar 1 agar KPI P2a dapat mencapai target.
 Bobot KPI D2d adalah sebesar 0.104. Bobot ini paling rendah diantara KPI yang berada
 pada strategy objectives D2. Walaupun demikian, peningkatan D2d ini penting agar semakin
 banyak KPI yang mendapat kategori warna TLS hijau. KPI yang hampir mencapai target
 selanjutnya adalah M1a (rata-rata jumlah penumpang total/bulan) mendapat skor sebesar
 7.19, untuk mencapai kategori warna hijau dibutuhkan tambahan skor sebesar 0.81. Bobot
 M1a adalah sebesar 1 karena satu-satunya KPI yang berada di strategy objectives M1.
 Peningkatan M1a penting dilakukan agar kinerja perspektif pangsa pasar dapat meningkat
 dan masuk pada kategori hijau. KPI yang hampir mencapai target berikutnya yaitu FL1b
 (Persentase pemenuhan jadwal trayek kosong oleh bus cadangan), yang mendapat skor
 sebesar 7.12, yang artinya untuk dapat masuk kategori hijau dibutuhkan skor kekurangan
 0.88. Sedikit peningkatan KPI FL1b dapat membuat perspektif fleksibilitas masuk pada
 kategori hijau.
 4.7 Identifikasi Penyebab Masalah Indikator Kinerja Kategori Kuning dan Merah
 Beserta Rekomendasi Perbaikan
 Setelah dilakukan pengkategorian KPI, maka didapatkan hasil kategori warna dari tiap
 KPI. Diketahui bahwa terdapat KPI-KPI yang masih berada di kategori kuning dan merah,
 Terdapat beberapa perspektif yang mendapat skor kinerja yang hampir mencapai warna TLS
 hijau. Perspektif-perspektif ini nantinya diprioritaskan untuk diperbaiki, karena usaha yang
 dibutuhkan untuk meningkatkan KPI yang hampir mencapai target lebih sedikit dibanding
 perspektif yang masih jauh dari target. Perspektif yang skor kinerjanya hampir mencapai
 target dan analisa kekurangan skor untuk KPI dan strategy objectives nya dapat dilihat pada
 Tabel 4.20.
 Tabel 4.20
 Perspektif yang Hampir Mencapai Target dan Perhitungan Skor Kurang
 Perspektif SO bobot
 SO
 skor
 aktual
 Skor
 min.
 SO
 Skor
 SO
 kurang
 KPI bobot skor
 aktual
 Skor
 min.
 KPI
 Skor
 KPI
 kurang
 Pangsa
 Pasar
 (7.93)
 M1 0.875 7.19 7.96 0.77 M1a 1 7.19 8 0.81
 M2 0.125 8.33 8.33 0 M2a 1 8.33 8.33 0
 Fleksibilitas
 (7.92)
 FL1 0.833 6.84 7.8 0.96 FL1a 0.25 6 8 2
 FL1b 0.75 7.12 8 0.88
 FL2 0.167 9 9 0 FL2a 1 9 9 0
 Pengiriman
 (7.54)
 D1 0.5 8.88 8.88 0 D1a 1 8.88 8.88 0
 D2 0.5 6.6 7.12 0.52 D2a 0.138 8.35 8.35 0
 D2b 0.362 2.75 7.43 4.68
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 Perspektif SO bobot
 SO
 skor
 aktual
 Skor
 min.
 SO
 Skor
 SO
 kurang
 KPI bobot skor
 aktual
 Skor
 min.
 KPI
 Skor
 KPI
 kurang
 D2c 0.396 8.4 8.4 0
 D2d 0.104 7 8 1
 Finansial
 (7.23) F1 1 7.23 8 0.77 F1a 1 7.23 8 0.77
 Berdasarkan Tabel 4.20, terdapat beberapa perspektif yang sangat mendekati warna
 TLS hijau, diantaranya fleksibilitas (7.92), pangsa pasar (7.93), pengiriman (7.54), dan
 finansial (7.23). Tujuan perhitungan Tabel 4.20 adalah mengetahui kekurangan skor untuk
 strategy objectives dan KPI sehingga perspektif bisa mencapai nilai minimal untuk masuk
 kategori hijau, yaitu sebesar 8. Pada strategy objectives, apabila skor sudah masuk pada
 kategori hijau, maka peningkatan skor dilakukan untuk strategy objectives lain dalam satu
 perspektif. Begitu pula pada perhitungan KPI. Contoh perhitungan skor minimal SO
 perspektif pangsa pasar (M) diperoleh dengan cara sebagai berikut.
 Target M = (Bobot SO M1 x Skor Min. SO M1)+(Bobot SO M2 x Skor Min. SO M2)
 8 = (0.875 x a) + (0.125 x 8.33)
 8-1.04 = 0.875a
 6.96 = 0.875a
 a = 7.954 (Skor minimal SO M1)
 Skor kekurangan SO M1 = skor minimal SO-skor aktual
 = 7.96 – 7.19
 = 0.77
 Berdasarkan Tabel 4.20 dapat diketahui bahwa kekurangan skor pada KPI dan strategy
 objectives berkisar antara 0.52 hingga 4.68. Untuk skor yang kurangnya hanya sedikit, usaha
 meningkatkan kinerjanya agar masuk TLS warna hijau relatif lebih mudah. Peningkatan KPI
 dan strategy objectives diatas penting dilakukan, agar perspektifnya dapat lebih mudah
 masuk pada kategori hijau. Karena lebih mungkin ditingkatkan, maka prioritas untuk
 memberikan rekomendai perbaikan lebih difokuskan pada KPI dan strategy objectives yang
 ada pada perspektif-perspektif diatas. Dalam memberikan suatu rekomendasi perbaikan,
 terlebih dahulu diperlukan analisis penyebab terjadinya masalah yang mengakibatkan
 kinerja KPI belum atau bahkan tidak mencapai target. Berikut analisis hasil dan identifikasi
 penyebab permasalahan indikator kinerja dari tiap perspektif piramida SMART system.
 1. Pangsa Pasar
 Perspektif mendapat skor sebesar 7.93, strategy objectives M1 (Peningkatan penjualan
 jasa) mendapat skor sebesar 7.19, strategy objectives M2 (Peningkatan jumlah armada
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 bus) mendapat skor sebesar 8.67. Penyebab belum tercapainya KPI M1a adalah karena
 banyak masyarakat yang lebih memilih transportasi pribadi sebagai mobilitas.
 Ringkasan akar permasalahan dari KPI yang mendapat kategori kuning dan merah
 beserta rekomendasi perbaikan dapat dilihat pada Tabel 4.21.
 Tabel 4.21
 Ringkasan Akar Permasalahan KPI Kategori Kuning dan Merah pada Perspektif Pangsa Pasar
 KPI Kategori Akar permasalahan Rekomendasi Perbaikan
 M1a Rata-rata jumlah
 penumpang total/bulan
 Kuning
 Banyak masyarakat
 yang lebih memilih
 transportasi pribadi
 Memberikan pelayanan yang
 lebih baik, dari segi awak bus dan
 fasilitas
 2. Fleksibilitas
 Berdasarkan pengukuran kinerja dan scoring yang telah dilakukan, didapatkan hasil
 bahwa perspektif fleksibilitas mendapat skor sebesar 7.92, strategy objectives FL1
 (peningkatan keresponsifan resource) mendapat skor sebesar 6.84, strategy objectives
 FL2 (peningkatan jam pelayanan) mendapat skor sebesar 9. Nilai strategy objectives
 FL1 ini merupakan rata-rata dari KPI FL1a (jumlah bus cadangan yang beroperasi) yang
 mendapat skor sebesar 6 dan FL1b (persentase pemenuhan jadwal trayek kosong oleh
 bus cadangan) yang mendapat skor sebesar 7.12. Ringkasan akar permasalahan dari KPI
 yang mendapat kategori kuning dan merah beserta rekomendasi perbaikan dapat dilihat
 pada Tabel 4.22.
 Tabel 4.22
 Ringkasan Akar Permasalahan KPI Kategori Kuning pada Perspektif Fleksibilitas KPI Kategori Akar permasalahan Rekomendasi Perbaikan
 FL1a
 Jumlah bus
 cadangan
 yang
 beroperasi
 Kuning
 Terdapat bus cadangan
 dari pembelian perusahaan
 pesaing yang rusak
 Melakukan analisis untuk rekondisi
 bus lama atau membeli bus baru
 untuk pemenuhan trayek yang masih
 kosong.
 FL1b
 Persentase
 pemenuhan
 jadwal trayek
 kosong oleh
 bus cadangan
 Kuning
 Ketidaksiapan bus
 cadangan untuk beroperasi
 karena konfirmasi terlalu
 mendadak
 Membuat jadwal bus cadangan pada
 tiap bus rutin. Contohnya bus rutin
 A, ketika tidak beroperasi ditentukan
 bahwa yang harus menggantikan
 adalah bus cadangan B. dengan
 penjadwalan seperti ini diharapkan
 meminimalisir ketidaksiapan bus
 cadangan dalam beroperasi.
 3. Pengiriman
 Perspektif pengiriman mendapatkan indikator warna kuning. Berdasarkan pengukuran
 kinerja dan scoring yang telah dilakukan, didapatkan hasil bahwa perspektif pengiriman
 mendapat skor sebesar 7.54, strategy objectives D1 (peningkatan ketepatan jadwal bus
 beroperasi) mendapat skor sebesar 8.88, strategy objectives D2 (peningkatan ketaatan
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 penyerahan laporan dan administrasi) mendapat skor sebesar 6.202. D1a (persentase
 kesesuaian jam berangkat bus terhadap jadwal) mendapat skor sebesar 8.88, D2a
 (persentase ketepatan penyerahan laporan bus yang beroperasi) mendapat skor sebesar
 8.35, D2b (persentase ketepatan pembayaran uang setoran harian) mendapat skor
 sebesar 2.75, D2c (persentase ketepatan waktu konfirmasi sopir bus tidak hadir ke
 bagian administrasi) mendapat skor sebesar 8.4, dan D2d (ketepatan penyetoran uang
 ke bank) mendapat skor sebesar 7. D2b mendapat skor yang sangat rendah. Padahal
 ketepatan pembayaran lunas hasil setoran sangat penting untuk keberlangsungan
 perusahaan. Diperlukan adanya identifikasi masalah penyebab ketidaktercapaian KPI
 ini. Bagan Root Cause Analysis dari KPI D2b dapat dilihat pada Gambar 4.4.
 Persentase Ketepatan
 pembayaran uang setoran ke
 perusahaan jauh dari target
 Pengemudi tidak membayar
 penuh uang setoran ke
 perusahaan
 Why (1)
 Why (2)
 Why (3)
 Why (4)
 Sepi Penumpang
 Bukan hari libur,
 Uang dari jalan ritasi
 kurang
 Uang ritasi sisa sedikit dan harus
 dibagi untuk membeli solar,
 upah karyawan bus, upah calo
 Penumpang lebih
 memilih transportasi
 lain
 Why (5)
 Gambar 4.4 Root cause analysis KPI D2b
 D2b mendapat skor yang sangat rendah karena pengemudi tidak sanggup membayar
 penuh target setoran yang ditetapkan. Pengemudi mendapat setoran dari jumlah
 penumpang yang ada. Apabila penumpang sangat sepi, maka pengemudi tidak dapat
 membayar penuh setoran yang ditargetkan dan berhutang pada perusahaan. Sisa hutang
 setoran dibayarkan pada hari berikutnya ketika pengemudi mampu membayar. Jumlah
 uang yang didapatkan dari penumpang bukanlah pendapatan bersih yang disetor pada
 perusahaan oleh karyawan bus. Karyawan bus harus membagi lagi uang hasil jalan
 ritasi, diantaranya untuk dibagikan pada karyawan dalam satu bus, upah calo penarik
 penumpang, dan pembelian solar. Ringkasan akar permasalahan dari KPI perspektif
 pengiriman yang mendapat kategori kuning beserta rekomendasi perbaikan dapat dilihat
 pada Tabel 4.23.

Page 78
                        
                        

63
 Tabel 4.23
 Ringkasan Akar Permasalahan KPI Kategori Kuning dan Merah pada Perspektif Pengiriman
 KPI Kategori Akar permasalahan Rekomendasi Perbaikan
 D2b
 Persentase
 ketepatan
 pembayaran uang
 setoran harian
 Merah
 Kurang adanya
 penegakkan peraturan
 mengenai penyerahan
 setoran
 Menetapkan adanya sanksi
 bagi karyawan bus yang tidak
 membayarkan uang setoran
 tepat waktu.
 D2d
 Ketepatan
 penyetoran uang
 ke bank
 Kuning
 Kurang adanya
 pengontrolan berkala
 dari manajer mengenai
 kerutinan pembayaran
 ke bank
 Bagian administrasi
 menunda-nunda
 melakukan pengiriman
 uang ke bank
 Melakukan pengontrolan
 dan pengecekan pada
 bagian administrasi
 Membuat SOP mengenai
 jam dan hari maksimal
 untuk bagian administrasi
 dalam melakukan
 pengiriman uang.
 4. Finansial
 Berdasarkan pengukuran kinerja dan scoring yang telah dilakukan, didapatkan hasil
 bahwa perspektif finansial mendapatkan skor sebesar 7.23. Pendapatan terpengaruh dari
 beberapa KPI lain, diantaranya produktivitas pengemudi dalam menjalankan ritasi dan
 jumlah kendaraan yang beroperasi. Pendapatan ritasi pada perusahaan ditentukan dari
 jumlah ritasi yang dijalankan tiap hari oleh pengemudi. Semakin banyak ritasi
 (maksimal 3 ritasi/hari), maka setoran yang harus dibayarkan karyawan bus semakin
 besar. Tidak maksimalnya jumlah ritasi diakibatkan karena tidak adanya standar jumlah
 minimal ritasi yang harus dijalankan. Dibutuhkan identifikasi penyebab belum
 tercapainya KPI F1a agar di periode selanjutnya kinerja dapat tercapai. Diberikan pula
 rekomendasi untuk mengatasi masalah tersebut. Ringkasan penyebab permasalahan KPI
 yang mendapat kategori kuning dan merah beserta rekomendasi perbaikan dapat dilihat
 pada Tabel 4.24.
 Tabel 4.24
 Ringkasan Akar Permasalahan KPI Kategori Kuning Perspektif Finansial KPI Kategori Akar permasalahan Rekomendasi Perbaikan
 F1a
 Persentase
 peningkatan
 pendapatan ritasi
 bersih antar
 periode terukur
 Kuning
 Belum adanya
 standar ritasi yang
 ditetapkan
 perusahaan
 Membuat standar mengenai
 jumlah ritasi minimal yang harus
 dipenuhi pengemudi.
 Memberikan sanksi bagi
 pengemudi yang ijinnya tidak
 jelas.
 5. Biaya
 Berdasarkan pengukuran kinerja dan scoring yang telah dilakukan, didapatkan hasil
 bahwa perspektif biaya masuk kedalam kategori warna kuning. Scoring yang dilakukan
 mendapatkan hasil yaitu 1 KPI yaitu CO1a (persentase penyimpangan anggaran biaya
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 operasional kendaraan dengan aktual) mendapat skor sebesar 6.56, sedangkan 1 KPI
 lainnya yaitu CO1b (persentase penyimpangan anggaran biaya servis dan suku cadang
 karena kerusakkan tidak terduga dengan aktual) mendapat skor sebesar 1.73. Nilai
 strategy objectives didapatkan dengan merata-rata KPI CO1a dan KPI CO1b, sehingga
 didapatkan nilai sebesar 4.145.
 Pencapaian KPI CO1b (persentase penyimpangan anggaran biaya servis dan suku
 cadang karena kerusakkan tidak terduga dengan aktual) sangat jauh dari target. Hal ini
 menjadikan nilai strategy objectives menurun dan tidak maksimal. KPI CO1b masuk
 pada kategori merah sehingga diperlukan identifikasi penyebab terjadinya
 ketidaktercapaian kinerja. Identifikasi penyebab ketidaktercapaian KPI menggunakan
 metode Root Cause Analysis. Bagan Root Cause Analysis dari KPI CO1b dapat dilihat
 pada Gambar 4.5.
 persentase penyimpangan anggaran
 biaya servis dan suku cadang karena
 kerusakkan tidak terduga dengan
 aktual
 Kesalahan estimasi
 harga suku cadang
 Tidak Update
 harga pasar
 Why (1)
 Why (2)
 Why (3)
 Kebutuhan tiap bus
 berbeda
 Kerusakan berbeda
 membutuhkan suku cadang
 dan perawatan berbeda
 Manajemen kesulitan
 memprediksi
 kebutuhan bus
 penganggaran
 biaya per bus
 disamaratakan
 Why (4)
 Gambar 4.5 Root cause analysis KPI CO1b
 Pada Gambar 4.5, diketahui bahwa ketidaktercapaian KPI CO1b ini terjadi karena
 perusahaan menganggarkan biaya per bus per tahun dengan disamaratakan.
 Penganggaran biaya yang sama untuk tiap bus ini terjadi karena manajemen perusahaan
 kesulitan dalam memprediksi kebutuhan bus. Kesulitan ini terjadi karena kebutuhan
 untuk tiap bus berbeda. Kebutuhan tiap bus sangat tergantung pada kerusakan yang
 terjadi. Jenis kerusakan yang berbeda membutuhkan perawatan dan suku cadang yang
 berbeda pula, contohnya penggantian klem. Klem bus selalu dibutuhkan, tetapi jumlah
 kebutuhannya berbeda tiap bus. Karena ketidakpastian itulah, jenis servis dan kebutuhan
 suku cadang menjadi sulit diprediksi dan berakibat pada kesalahan penganggaran.
 Faktor lainnya yang menyebabkan besarnya penyimpangan penganggaran suku cadang
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 dan servis dengan aktual adalah karena kesalahan estimasi harga suku cadang.
 Perusahaan tidak mempertimbangkan kenaikan harga suku cadang. Ringkasan
 penyebab permasalahan KPI yang mendapat kategori kuning dan merah beserta
 rekomendasi perbaikan dapat dilihat pada Tabel 4.25.
 Tabel 4.25
 Ringkasan Akar Permasalahan KPI Kategori Kuning dan Merah pada Perspektif Biaya KPI Kategori Akar permasalahan Rekomendasi Perbaikan
 CO1a
 Persentase
 penyimpangan anggaran
 biaya operasional
 kendaraan dengan aktual
 Kuning
 Manajemen kurang
 mengetahui kenaikan
 harga
 Menggunakan metode
 forecast yang tepat untuk
 memperkirakan kenaikan
 harga
 CO1b
 Persentase
 penyimpangan anggaran
 biaya servis dan suku
 cadang karena
 kerusakkan tidak terduga
 dengan aktual
 Merah
 Kebutuhan suku
 cadang bus yang
 berbeda-beda, tetapi
 perusahaan
 menganggarkan
 biaya per bus dengan
 cara disamaratakan
 Penganggaran bus tidak
 disamaratakan, tetapi dengan
 cara menginspeksi tingkat
 keparahan dan data historis
 kerusakan tiap bus
 6. Kepuasan Pelanggan
 Berdasarkan pengukuran kinerja yang telah dilakukan, didapatkan hasil bahwa CU1a
 mendapat skor sebesar 6, dan CU2a (jumlah keluhan pelanggan) mendapat skor sebesar
 1.27. KPI ini perlu dievaluasi untuk memperbaiki kondisi perusahaan, karena kepuasan
 pelanggan merupakan tumpuan keberhasilan perusahaan adalah kepuasan pelanggan.
 Diperlukan identifikasi akar penyebab terjadinya masalah untuk dapat memperbaiki
 KPI ini. Bagan Root Cause Analysis dari KPI CU2a dapat dilihat pada Gambar 4.6.
 Jumlah keluhan pelanggan
 melebihi target yang ditentukan
 Pelanggan kurang puas
 dengan pelayanan
 Apa yang
 dibayarkan tidak
 sesuai yang
 didapatkan
 Karyawan bus
 kurang ramah
 Why (1)
 Why (2)
 Why (3)
 Tidak adanya SOP
 tentang bagaimana
 seharusnya karyawan
 bus bersikap pada
 pelanggan
 Penumpang tidak
 diberi tiket
 Karyawan
 sengaja tidak
 memberikan
 Karyawan lupa
 memberi
 Adanya kerusakan
 fasilitas bus
 Kurangnya
 pemeliharaan
 dan pengecekan
 kondisi fasilitas
 bus
 Why (4)
 Jumlah bus
 semakin banyak
 Jumlah
 pelanggan
 semakin
 banyak
 Gambar 4.6 Root cause analysis KPI CU2a
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 Berdasarkan Gambar 4.6, Pencapaian CU2a jauh dari target karena semakin banyaknya
 jumlah bus dan pelanggan kurang puas dengan pelayanan bus. Kebanyakkan keluhan
 pelanggan adalah terkait fasilitas bus, kenyamanan dan kebersihan bus, pelanggan tidak
 diberi tiket, dan awak bus yang dianggap kurang ramah. Ringkasan penyebab
 permasalahan KPI yang mendapat kategori kuning dan merah beserta rekomendasi
 perbaikan dapat dilihat pada Tabel 4.26.
 Tabel 4.26
 Ringkasan Akar Permasalahan KPI Kategori Kuning dan Merah pada Perspektif Kepuasan
 Pelanggan KPI Kategori Akar permasalahan Rekomendasi Perbaikan
 CU1a
 Rata-rata
 tingkat
 kepuasan
 penumpang
 Kuning
 Fasilitas bus yang
 kurang memadai
 Pelayanan karyawan
 bus kepada
 penumpang kurang
 memuaskan
 Melakukan evaluasi sistem
 operasional bus dari segi fasilitas,
 sumber daya manusia, dan kondisi
 mesin bus.
 CU1b
 Jumlah
 keluhan
 pelanggan
 Merah
 Tidak adanya SOP
 tentang bagaimana
 seharusnya karyawan
 bus bersikap pada
 konsumen
 Kurangnya
 pemeliharaan dan
 pengecekan kondisi
 fasilitas bus
 Memberikan sanksi bagi awak bus
 yang tidak memberikan tiket pada
 pelanggan.
 Melakukan penggantian berkala
 fasilitas bus yang rusak
 Melakukan sosialisasi pada
 karyawan mengenai pentingnya
 kepuasan pelanggan
 Membuat SOP bagi karyawan bus
 tentang bagaimana seharusnya
 karyawan bus bersikap.
 7. Produktivitas
 Berdasarkan pengukuran kinerja dan scoring yang telah dilakukan, didapatkan hasil
 bahwa perspektif produktivitas mendapatkan skor sebesar 6.14, strategy objectives P1
 (peningkatan kinerja resource) sebesar 5.283, dan strategy objectives P2 (penurunan
 jumlah kecelakaan) sebesar 7. Pencapaian strategy objectives P1 kurang maksimal
 karena merupakan rata-rata dari KPI dari P1a hingga P1e. Hasil dari tiap strategy
 objectives P1 diantaranya P1a (produktivitas ritasi bus) mendapat skor 5.4, P1b
 (persentase bus beroperasi dengan jumlah bus yang dimiliki perusahaan) mendapat skor
 sebesar 2.67, P1c (tingkat kehadiran teknisi) mendapat skor sebesar 6.16, P1d (tingkat
 kehadiran pengemudi) mendapat skor sebesar 4.39, dan P1e (jumlah penyewaan bus)
 mendapat skor sebesar 8.38. Pencapaian P1b sangat jauh dari target sehingga masuk
 kategori merah. Karena jauhnya kinerja P1b dari target yang ditetapkan, maka
 diperlukan identifikasi penyebab ketidaktercapaian dengan menggunakan Root Cause
 Analysis. Bagan Root Cause Analysis KPI P1b dapat dilihat pada Gambar 4.6.
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 Bus yang beroperasi dibandingkan yang
 dimiliki perusahaan jauh dari target
 Bus sudah tidak layak pakai
 Usia bus sudah
 tua
 Why (1)
 Why (2)
 Why (3)
 Bus mengalami kecelakaan
 dan rusak parah
 Pengemudi kurang
 hati-hati
 Digunakan untuk proyek
 di Kalimantan
 Kurangnya bus di Kalimantan
 Gambar 4.7 Root cause analysis KPI P1b
 Berdasarkan Gambar 4.7, pencapaian KPI P1b jauh dari target karena banyak bus yang
 tidak layak pakai. Bus yang tidak layak pakai ini adalah bus dari pembelian perusahaan
 pesaing sebelumnya. Bus yang dibeli adalah sejumlah 24 bus, tetapi tidak semua dapat
 dioperasikan. Total 15 bus yang dapat beroperasi. Hal ini karena 9 bus dalam kondisi
 rusak karena usia bus sudah tua ataupun karena kecelakaan dan 10 bus lainnya
 beroperasi di Kalimantan. Bus ini dibawa ke Kalimantan untuk menjadi bus proyek
 pekerja tambang. Bus yang berpotensi untuk dapat beroperasi adalah sebanyak 28 bus,
 tetapi hanya sebanyak 18 bus yang beroperasi. Ringkasan akar permasalahan dari KPI
 yang mendapat kategori kuning dan merah beserta rekomendasi perbaikan dapat dilihat
 pada Tabel 4.27.
 Tabel 4.27
 Ringkasan Akar Permasalahan KPI Kategori Kuning dan Merah pada Perspektif Produktivitas KPI Kategori Akar permasalahan Rekomendasi Perbaikan
 P1a
 Produktivitas
 ritasi bus
 Kuning
 Kurang ketatnya
 peraturan perusahaan
 mengenai target
 untuk tiap
 pengemudi tentang
 jumlah ritasi minimal
 yang harus
 dijalankan.
 Memberikan sanksi bagi
 pengemudi yang tidak beroperasi
 dengan alasan tidak jelas
 Membuat standar mengenai
 jumlah ritasi minimal yang harus
 dipenuhi pengemudi.
 P1b
 Persentase bus
 beroperasi dengan
 jumlah bus yang
 dimiliki
 perusahaan
 Merah
 Banyak bus rusak
 Bus trayek
 dibawa ke proyek
 di Kalimantan
 Melakukan peremajaan bus yang
 berusia tua
 P1c
 Tingkat kehadiran
 teknisi
 Kuning Teknisi tidak masuk
 (membolos)
 Membuat peraturan bagi teknisi
 untuk melakukan konfirmasi
 ketidakhadiran maksimal 2 hari
 sebelum tidak hadir, tujuannya
 agar dapat mengonfirmasi
 teknisi lain untuk menggantikan
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 KPI Kategori Akar permasalahan Rekomendasi Perbaikan
 Memberikan upah lebih untuk
 teknisi yang bersedia lembur saat
 teknisi lain tidak masuk
 P1d
 Tingkat kehadiran
 pengemudi
 Kuning Bus rusak
 Melakukan perawatan terhadap
 bus.
 Memberikan pelatihan dan
 pengembangan pengemudi cara
 mengemudi yang baik, agar bus
 tidak sering rusak
 P2a
 Jumlah
 kecelakaan yang
 terjadi
 Kuning
 Perilaku pengemudi
 dalam
 mengemudikan bus
 Melakukan pengiriman seorang
 agen eksternal untuk menguji coba
 semua bus. Tujuannya adalah
 menilai performansi dan cara
 mengemudi sopir. Apabila dirasakan
 cara mengemudikan tidak baik
 (ugal-ugalan), maka pengemudi
 diberikan surat peringatan.
 8. Kualitas
 Perspektif kualitas mendapat skor sebesar 6.21, strategy objectives Q1 (Peningkatan
 kualitas pelayanan) mendapat skor sebesar 4.424, dan strategy objectives Q2
 (Peningkatan kualitas SDM) mendapat skor sebesar 8. Q1a (jumlah pertemuan/rapat
 internal manajemen) mendapat skor sebesar 6. KPI Q1b dan Q1d masuk pada zona
 merah sehingga perlu diidentifikasi penyebab ketidaktercapaiannya. Bagan Root Cause
 Analysis dari KPI Q1b dan Q1d dapat dilihat pada Gambar 4.8 hingga 4.10.
 Jumlah bus yang mengalami turun
 mesin
 Kurangnya
 perawatan busPenggunaan bus
 secara kasar dan
 tidak sesuai prosedur
 Pengemudi ingin
 sempat sampai
 tempat tujuan
 Why (1)
 Why (2)
 Why (3)
 Tidak terlambat di
 ritasi berikutnya
 Usia kendaraan tua
 (turun mesin rata-rata
 interval 5 tahun
 sekali)
 Tidak adanya
 penjadwalan
 perawatan berkala
 bus
 Gambar 4.8 Root Cause Analysis KPI Q1b
 Berdasarkan Gambar 4.8, penyebab terjadinya ketidaktercapaian kinerja KPI Q1b
 adalah karena kurangnya perawatan bus. Kurangnya perawatan bus disebabkan karena
 tidak adanya penjadwalan berkala perusahaan untuk merawat bus. Selain itu, bus yang
 dibeli dari perusahaan pesaing merupakan bus yang berusia tua. Rata-rata turun mesin
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 bus adalah 5 tahun sekali, tetapi hal ini tidak pasti. Ada bus yang sudah 5 tahun tetapi
 belum turun mesin, dan ada yang belum interval 5 tahun tapi sudah turun mesin. Selain
 itu, cara pengemudi memperlakukan bus juga mempengaruhi kondisi bus. Semakin
 kasar pengemudi mengemudikan, interval kerusakan bisa semakin kerap.
 Usia kendaraan tua
 Pembelian bus dari
 perusahaan pesaing yang
 berusia tua
 Why (1)
 Why (2)
 Untuk membeli trayek
 dan busnya Gambar 4.9 Root Cause Analysis KPI Q1d
 Pada Gambar 4.9 dapat diketahui bahwa usia kendaraan yang tua disebabkan oleh
 adanya pembelian bus tua dari perusahaan pesaing. Ringkasan akar permasalahan dari
 KPI yang mendapat kategori kuning dan merah beserta rekomendasi perbaikan dapat
 dilihat pada Tabel 4.28.
 Tabel 4.28
 Ringkasan Akar Permasalahan KPI Kategori Kuning dan Merah pada Perspektif Kualitas KPI Kategori Akar permasalahan Rekomendasi Perbaikan
 Q1a
 Jumlah
 pertemuan/rapat
 internal
 Manajemen
 Kuning
 Tidak adanya jadwal
 yang jelas tentang
 pelaksanaan rapat
 Adanya kesibukan
 masing-masing dari
 pihak manajemen
 Penjadwalan rapat pada
 awal tahun.
 Sharing mengenai
 pentingya rapat sebagai
 bahan evaluasi operasional.
 Q1b
 jumlah bus yang
 mengalami
 turun mesin
 Merah
 Usia bus sudah tua
 Perilaku pengemudi
 dalam
 mengemudikan bus
 Melakukan peremajaan bus
 Memberikan sanksi bagi
 pengemudi yang
 mengemudikan tidak sesuai
 prosedur
 Q1d
 Rata-rata usia
 kendaraan
 Merah
 Pembelian trayek bus
 perusahaan pesaing yang
 busnya sudah berusia tua
 Melakukan peremajaan
 pada bus yang berusia tua.
 Sosialisasi pada karyawan
 bus untuk menjaga bus
 masing-masing.
 Q2b
 Rata-rata jumlah
 awak bus yang
 mengikuti
 pelatihan di tiap
 pelatihan
 Kuning
 Tidak ada penjadwalan
 karyawan yang
 mengikuti ditiap periode
 pelatihan
 Membuat jadwal awak bus
 yang harus mengikuti
 pelatihan, penjadwalan
 dilakukan pada awal tahun agar
 awak bus dapat
 mempersiapkan.
 9. Waktu Proses
 Perspektif waktu proses mendapat skor sebesar, strategy objectives T1 mendapat skor
 sebesar 5, Meminimumkan waktu proses. T1a (rata-rata lama waktu perbaikan bus rusak
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 sedang) mendapat skor 8. Perbaikan bus rusak sedang lebih diprioritaskan agar bus
 dapat segera beroperasi kembali. Pencapaian T1b mendapat skor 2, yang artinya sangat
 jauh dari target. Lama waktu perbaikan bus yang turun mesin mempengaruhi finansial
 perusahaan. Makin lama waktu yang dibutuhkan untuk memperbaiki bus yang turun
 mesin, maka bus lebih lama tidak beroperasi.
 Rata-rata lama waktu
 perbaikan bus turun mesin
 Why (1)
 Why (2)
 Why (3)
 Teknisi kurang
 Why (4)
 Teknisi memperbaiki
 bus lain yang rusak
 sedang dan bus
 proyek
 Kurangnya prioritas
 untuk perbaikan bus
 turun mesin
 Suku caddang
 lebih sulit
 didapatkan
 Tidak adanya
 persediaan suku
 cadang
 Why (5)
 Gambar 4.10 Root Cause Analysis KPI T1b
 Pada Gambar 4.10, KPI T1b (Rata-rata lama waktu perbaikan bus turun mesin) karena
 jumlah teknisi kurang. Kurangnya jumlah teknisi ini karena teknisi yang ada sedang
 memperbaiki bus lain. Prioritas teknisi lebih kepada bus yang rusaknya ringan. Pada
 tahun 2017 terdapat proyek yang mengharuskan bus proyek untuk segera diperbaiki,
 menyebabkan bus turun mesin kurang diprioritaskan. Ringkasan akar permasalahan dari
 KPI yang mendapat kategori kuning dan merah beserta rekomendasi perbaikan dapat
 dilihat pada Tabel 4.29.
 Tabel 4.29
 Ringkasan Akar Permasalahan KPI Kategori Kuning dan Merah pada Perspektif Waktu Proses KPI Kategori Akar permasalahan Rekomendasi Perbaikan
 T1b Rata-rata lama
 waktu perbaikan
 bus turun mesin
 Merah Kurangnya jumlah teknisi
 Menjadwalkan dan membagi
 teknisi yang bertugas untuk
 bus-bus yang diperbaiki, agar
 perbaikan lebih terencana dan
 lebih efektif.
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 BAB V
 PENUTUP
 Pada bab ini dijabarkan mengenai kesimpulan dari penelitian yang telah dilakukan dan
 saran untuk memberi masukan pihak yang terkait maupun untuk penelitian selanjutnya.
 5.1 Kesimpulan
 Berdasarkan hasil pengolahan dan analisis hasil yang telah dilakukan sebelumnya,
 terdapat beberapa kesimpulan yang dapat diambil, diantaranya sebagai berikut.
 1. Identifikasi kriteria yang menjadi tolok ukur pengukuran kinerja dilakukan berdasarkan
 perspektif piramida SMART system, diantaranya keuangan, pasar, kepuasan pelanggan,
 fleksibilitas, produktivitas, kualitas, waktu proses, pengiriman, biaya. Berdasarkan 9
 perspektif tersebut, didapatkan 29 KPI yang telah divalidasi oleh pihak perusahaan.
 KPI-KPI yang menjadi tolok ukur pengukuran kinerja tiap perspektif terdiri dari 2 KPI
 perspektif biaya, 2 KPI perspektif kepuasan pelanggan, 6 KPI perspektif produktivitas,
 3 KPI perspektif fleksibilitas, 5 KPI perspektif pengiriman, 6 KPI perspektif kualitas, 2
 KPI perspektif waku proses, 2 KPI perspektif pangsa pasar.
 2. Pengukuran kinerja yang dilakukan dengan scoring system OMAX dan TLS
 mendapatkan hasil current performance indicator pada tahun 2017 adalah sebesar 6.32,
 yang berarti masih belum mencapai target yang diharapkan. Hasil current performance
 indicator ini dipengaruhi oleh pencapaian perspektif, strategy objectives, dan KPI yang
 telah dirumuskan. Berdasarkan hasil pengukuran kinerja, semua perspektif masuk pada
 kategori kuning. Pencapaian tiap perspektif tersebut diantaranya pangsa pasar (7.93),
 fleksibilitas (7.92), pengiriman (7.54), finansial (7.23), produktivitas (6.14), kualitas
 (6.21), kepuasan pelanggan (4.81), waktu proses (5), biaya (4.14). Berdasarkan
 indikator warna TLS, diperoleh hasil 9 KPI berada pada indikator warna hijau, 13 KPI
 berada pada indikator warna kuning, dan 7 KPI berada pada indikator warna merah.
 3. Rekomendasi perbaikan dilakukan pada KPI yang berada pada indikator warna kuning
 dan warna merah. Perbaikan yang dilakukan lebih diprioritaskan untuk KPI yang hampir
 mencapai target dan KPI yang pencapaiannya sangat jauh dari target. Tujuannya adalah
 agar pada periode selanjutnya, KPI-KPI yang hampir mencapai target selanjutnya dapat
 masuk ke kategori hijau. KPI yang hampir mencapai target diantaranya F1a, P2a, D2d,
 M1a dan FL1b. KPI yang mendapat skor terendah adalah KPI Q1b.
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 5.2 Saran
 Adapun saran yang dapat diberikan dalam penelitian ini dan dapat digunakan untuk
 penelitian selanjutnya adalah sebagai berikut.
 1. Untuk perusahaan, rekomendasi yang diberikan sebaiknya dapat dipertimbangkan atau
 dapat diterapkan, sehingga dapat meningkatkan kinerja di periode selanjutnya.
 2. Evaluasi sebaiknya secara terus-menerus dilakukan perusahaan berkenaan dengan
 operasional trayek. Hal ini dilakukan sebagai tindakan preventif mengenai masalah yang
 dapat terjadi dikemudian hari.
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