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: Teguh Saputro
: 2505 100 059
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Abstrak
PT. GMF AA merupakan perusahaan MRO

(Maintenance, Repair and Overhaul ) terbesar di Indonesia.
Perusahaan ini menggunakan Balanced Scorecard (BSC) sebagai
sistem manajemennya. Dalam implementasinya, perusahaan telah
melakukan cascading BSC hingga tingkat dinas. Akan tetapi
belum pernah dilakukan evaluasi terhadap penggunaan Key
Performance Indicator-nya (KPI) di semua dinas. Oleh karena
itu, penelitian ini bertujuan untuk mengevaluasi seluruh KPI yang
ada di tingkat dinas.

Evaluasi KPI di tingkat dinas akan dilakukan berdasarkan
dua hal. Hal yang pertama apakah KPI yang seharusnya
digunakan sudah tercantumkan berdasarkan deployment dari unit
di atasnya atau dari Stakeholder Requirement. Hal yang kedua
apakah KPI yang tidak boleh digunakan oleh dinas memang tidak
tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas dari dinas
tersebut. Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa hampir di
seluruh dinas masih terdapat KPI yang seharusnya tidak
digunakan oleh dinas tersebut sebagai indikator kinerjanya.
Sehingga untuk perancangan Balanced Scorecard selanjutnya,
ukuran-ukuran tersebut tidak perlu digunakan sebagai KPI pada
dinas yang terkait.

Kata kunci ; Strategic Balanced Scorecard, Key Performance
Indicator, Cascading
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Abstract
PT. GMF AA is the largest MRO ( Maintenance, Repair,

and Overhaul) company in Indonesia. This company used
Balanced Scorecard as their management system. In the
implementation, this company has done cascading for their BSC
until the lower level unit. Since their cascading scorecard had
never been evaluated, the purpose of this research is to evaluate
this cascading by evaluating the Key Performance Indicator
(KPI) of all unitsl.

The evaluation based on two questions. The first is
whether the right KPI which based on deployment from higher
level unit and stakeholders requirement should be used by the
units. The second is whether the wrong KPI which is not
appropriate with the unit's job didn't use by the units. As the
result, this research shows that almost all units have used wrong
KPI for their performance indicators. For the future design of
Balanced Scorecard, the misaligned KPI shouldn’t be used by the
units.

Keyword: Strategy, Balanced Scorecard, Key Performance
Indicator, Cascading
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BAB I
PENDAHULUAN

Bab ini merupakan penjelasan mengenai penelitian tugas
akhir yang dilaksanakan. Bab ini menjelaskan tentang latar
belakang masalah, perumusan masalah, tujuan penelitian, manfaat
penelitian, ruang lingkup penelitian, serta sistematika penulisan
laporan penelitian.

1.1 Latar Belakang
Industri penerbangan merupakan salah satu industri yang

berkembang pesat dalam beberapa tahun terakhir. Direktur
Utama PT. Garuda Indonesia, Emirsyah Satar dalam berita 1POT
20 November 2009 menyatakan bahwa 3-4 tahun kemarin
pertumbuhan penerbangan dalam negeri sekitar 15% per tahun.
Salah satu indikatomya adalah jumlah pengguna transportasi
pesawat terbang yang selalu meningkat dalam beberapa tahun
terakhir ini.. Hal tersebut membuat membuat maskapai-maskapai
penerbangan berlomba-lomba memanfaatkan peluang ini.

Untuk mendapatkan peluang tersebut membuat maskapai-
maskapai penerbangan meningkatkan kapasitasnya dengan
menambah jumlah armada pesawatnya. Penambahan jumlah
pesawat terbang tersebut secara otomatis juga berdampak pada
kebutuhan perawatan dan perbaikan pesawat. Salah satu industri
yang memiliki prospek yang baik dengan peningkatan jumlah
pesawat terbang adalah industri Maintenance, Repair, dan
Overhaul (MRO).

Akan tetapi, prospek yang cerah tersebut belum
dimanfaatkan secara optimal oleh industri MRO di Indonesia
pada saat ini. Ketua Umum Indonesian Aviation Maintenance
Shop Association (IAMSA), Richard Budihadianto, menyatakan
bahwa pangsa pasar MRO di Indonesia saat ini adalah USD 700-
750 juta (ANTARA, November 2009). Dari jumlah tersebut
hanya 30% saja yang dapat diserap oleh industri MRO di
Indonesia yang tergabung dalam IAMSA

l



2

Salah satu perusahaan yang bergerak di bidang jasa
perawatan dan perbaikan pesawat (MRO Industry) adalah PT.
Garuda Maintenance Facility Aero Asia (PT. GMF AA). PT.
GMF AA merupakan perusahaan MRO terbesar di Indonesia.
Bisnis utama perusahaan ini adalah penyediaan jasa perawatan
dan perbaikan pesawat terbang yang mencakup rangka pesawat,
mesin, komponen, dan jasa pendukung lainnya.

Sebagai perusahaan yang bereputasi intemasional, PT
GMF AA menyadari besamya potensi pangsa pasar perawatan
dan perbaikan pesawat yang ada di Indonesia. Oleh karena itu PT.
GMF AA harus melakukan pengelolaan yang baik terhadap
internal perusahaannya. Untuk mengelola perusahaan dengan
baik, sejak tahun 2004 PT. GMF AA telah menggunakan Balance
Scorecard (BSC) sebagai sistem manajemen perusahaan. Dengan
menggunakan BSC, diharapkan PT. GMF AA dapat
menghubungkan strategi perusahaan dengan kineija organisasi.
Di dalam BSC, untuk memantau kinerja perusahaan digunakan
Key Performance Indicators (KPI). Penggunaan KPI
memungkinkan perusahaan untuk memonitor apakah strategi
yang telah disusun berjalan dengan baik atau tidak. Sehingga
dapat dikatakan bahwa ukuran kinerja perusahaan dapat dilihat
dari peneapaian aktual KPI-nya tersebut.

Strategi yang disusun dalam BSC harus dapat dijalankan
oleh seluruh elemen perusahaan. Untuk itu BSC di tingkat
perusahaan perlu untuk diturunkan dan diselaraskan hingga unit
di level bawah. BSC di tingkat perusahaan dapat dikatakan telah
diturunkan dan diselaraskan di unit di bawahnya dapat dilihat dari
KPI-nya. Peneapaian KPI di tingkat dinas dalam menjadi ukuran
kinerja dinas tersebut harus dapat mendorong peneapaian KPI di
tingkat perusahaan. Selain itu KPI yang digunakan oleh dinas
harus dapat menjadi indikator kinerja dinas tersebut dalam
memenuhi stakeholder requirement. Selain itu KPI yang
digunakan sebagai ukuran kinerja suatu dinas harus sesuai dengan
peran dan fungsi dinas tersebut di dalam perusahaan.

^ * « 4**v. * * V , ' *1 n V Jf j
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Dalam implementasinya, perusahaan ini telah melakukan
cascading BSC-nya hingga tingkat dinas. Tujuan dari proses
cascading tersebut yaitu untuk menurunkan dan menyelaraskan
antara strategi di tingkat perusahaan dengan strategi di tingkat
dinas dengan keterkaitan yang jelas. Proses cascading hanya bisa
dilakukan jika BSC yang ada di tingkat perusahaan telah disahkan
oleh pihak manajemen. Pada kenyataannya, proses cascading
yang ada di perusahaan ini dilakukan sebelum BSC yang ada di
tingkat perusahaan disahkan oleh pihak manajemen, sehingga
BSC di tingkat dinas sudah ada ketika BSC di tingkat perusahaan
masih dalam proses penyusunan.

Oleh karena itu, pada penelitian ini akan dilakukan
evaluasi keselarasan antara BSC di tingkat dinas terhadap BSC di
tingkat perusahaan. Evaluasi tersebut dilakukan terhadap seluruh
KPI di tingkat dinas sebagai ukuran ukuran kinerja BSC. Dalam
penelitian ini akan dibuat model hubungan antara KPI di tingkat
perusahaan sebagai unit di atas dan tingkat dinas sebagai unit di
bawahnya. Di dalam model tersebut juga akan digambarkan
apakah KPI di tingkat dinas sudah sesuai dengan kebutuhan
stakeholder perusahaan. Dengan adanya evaluasi tersebut
diharapkan dapat digunakan oleh PT. GMF AA sebagai dasar
untuk merancang BSC pada tahun-tahun selanjutnya.

1.2 Perumusan Masalah
Berdasarkan latar belakang di atas, maka permasalahan

yang akan diselesaikan dalam penelitian ini adalah bagaimana
mengevalusasi kesesuaian KPI di tingkat dinas dengan KPI di
tingkat perusahaan dan stakeholder requirement sebagai
pamareter cascading BSC di tingkat perusahaan terdahap SC di
tingkat dinas.
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1.3 Tujuan Penelitian
Beberapa tujuan dari penelitian Tugas Akhir ini antara

lain :
1. Memodelkan hubungan antara KPI di tingkat dinas

dengan KPI di tingkat perusahaan dan stakeholder
requirement dalam sebuah kerangka cascading.

2. Mengevaluasi KPI di tingkat dinas yang sudah ada
berdasarkan cascading dari KPI di tingkat perusahaan.

3. Mengevaluasi KPI di tingkat dinas yang sudah ada
berdasarkan stakeholder requirement.

4. Mengidentifikasi KPI di tingkat dinas yang belum ada
tetapi diperlukan sebagai ukuran kinerja dinas tersebut.

1.4 Manfaat Penelitian
Adapun manfaat yang dapat diperoleh dari penelitian ini

antara lain :
1. Didapatkan sebuah model hubungan antara KPI di tingkat

dinas dengan KPI di tingkat perusahaan dan stakeholder
requirement baru dalam sebuah kerangka cascading.

2. Didapatkan hasil evaluasi terhadap penggunaan KPI di
tingkat dinas.

3. Didapatkan suatu masukan kepada perusahaan mengenai
perancangan BSC di tahun-tahun selanjutnya.

1.5 Ruang Lingkup Penelitian
Untuk memberikan ruang lingkup yang jelas dalam

penelitian akan digunakan batasan dan asumsi. Adapun batasan
yang digunakan dala penelitian ini yaitu data yang digunakan
adalah data KPI di tingkat perusahaan dan di tingkat dinas pada
tahun 2009. Sedangkan asumsi yang digunakan yaitu perusahaan
masih akan menggunakan BSC sebagai sistem manajemennya
pada tahun-tahun selanjutnya.
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1.6. Sistematika Penulisan
Didalam sistematika penulisan ini akan dijelaskan

mengenai kerangka penulisan laporan penelitian yang dilakukan.

BAB IPENDAHULUAN
Bab pendahuluan ini berisi mengenai penjelasan latar

belakang permasalahan yang terdapat dalam perusahaan dan
mengapa permasalahan tersebut diangkat didalam penelitian ini.
Selain itu juga diuraikan mengenai permasalahan yang akan
diselesaikan, tujuan dari penelitian, serta manfaat dari penelitian
yang dilakukan. Pada bab ini juga dijelaskan mengenai batasan
dan asumsi yang digunakan dalam penelitian, serta sistematika
yang digunakan dalam penulisan laporan penelitian.

BAB II TINJAUAN PUSTAKA
Pada bab ini dijabarkan mengenai teori-teori yang

menjadi landasan penulis dalam pelaksanaan penelitian serta
pemecahan masalah dan pembuatan laporan tugas akhir. Tinjauan
pustaka tersebut merupakan sarana bagi pembaca untuk
memahami konsep yang digunakan dalam penelitian ini. Sumber
dari teori-teori yang digunakan pada penelitian tugas akhir ini
antara lain berasal dari berbagai buku, penelitian-penelitian yang
telah dilakukan sebelumnya, dan jurnal serta artikel terkait.
Selain itu juga dipaparkan tentang metode atau pendekatan lain
yang berkaitan dengan penelitian.

BAB III METODOLOGI PENELITIAN
Bab ini menjelaskan mengenai metodologi yang

digunakan dalam penelitian tugas akhir ini. Pembahasan yang
dilakukan mencakup tahapan-tahapan yang dilakukan penulis
dalam pelaksanaan penelitian, mulai dari identifikasi masalah,
pengumpulan dan pengolahan data, analisa dan perancangan
skenario manajemen perubahan, serta kesimpulan dan saran.
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BAB IV PENGUMPULAN DAN PENGOLAHAN DATA
Pada bab ini dijelaskan mengenai pengumpulan data yang

dilakukan didalam penelitian ini. Dimana data yang dikumpulkan
merupakan data Dimana data yang dikumpulkan merupakan data
BSC selama tahun 2006 sampai 2009 dari aplikasi QPR. Dimana
data yang dikumpulkan merupakan data KPI tahun 2009 dari
aplikasi QPR. Kemudian di dalam bab ini juga dijabarkan
mengenai evaluasi terhadap seluruh KPI di tingkat dinas.

BAB V ANALISA DATA
Bab ini berisi uraian dari analisa terhadap hasil proses

pengolahan data yang telah dilakukan sebelumnya. Selain itu,
juga dibahas mengenai perancangan profil unit dari masing-
masing dinas berdasarkan output model yang telah dibuat.

BAB VII KESIMPULAN DAN SARAN
Bab ini berisi mengenai kesimpulan yang diperoleh dari

pengolahan dan analisa data yang telah dilakukan. Bab ini juga
berisi mengenai saran yang ditujukan bagi perusahaan serta
penelitian selanjutnya.



BAB II
TINJAUAN PUSTAKA

Bab ini akan menjelaskan dan membahas berbagai teori
yang menunjang pelaksanaan penelitian tugas akhir ini. Teori-
teori ini bersumber dari berbagai literatur, penelitian terdahulu,
jumal dan artikel. Selain itu, dipaparkan juga tentang metode atau
pendekatan yang terkait dengan penelitian. Tinjauan pustaka yang
mendukung penelitian ini antara lain mengenai Strategy Maps,
Pengukuran Kinerja, Balanced Scorecard, Key Performance
Indicator, Cascading Scorecard, dan Integrated Performance
Measurement System.

2.1 Pengukuran Kinerja
Sistem pengukuran kinerja merupakan suatu sistem yang

bertujuan untuk membantu manajer publik menilai pencapaian
suatu strategi melalui alat ukur finansial dan non finansial. Dalam
suatu sistem manajemen strategi, pengukuran kinerja berfungsi
sebagai alat penilai apakah strategi yang sudah ditetapkan telah
berhasil dicapai. Menurut Atkinson et.al. (1997), mendefinisikan
pengukuran kinerja sebagai the activity of measuring the
performance of an activity or the entire value chain. Sedangkan
defmisi dari pengukuran kinerja (performance measurement)
adalah suatu proses penilaian kemajuan pekerjaan terhadap tujuan
dan sasaran yang telah ditentukan sebelumnya.

Dengan munculnya berbagai paradigma baru dimana
bisnis harus digerakkan oleh customer-focused, suatu sistem
pengukuran kinerja yang efektif diharapkan memiliki syarat-
syarat sebagai berikut :
• Berdasarkan pada masing-masing aktivitas dan karakteristik

organisasi itu sendiri dimana sesuai dengan perspektif
pelanggan

• Evaluasi atas berbagai aktivitas, menggunakan ukuran-
ukuran kinerja yang customer-validated

7
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• Sesuai dengan seluruh aspek kinerja aktivitas yang
mempengaruhi pelanggan, sehingga menghasilkan penilaian
yang komprehensif

• Memberikan umpan balik untuk membantu seluruh anggota
organisasi mengenali masalah-masalah yang ada
kemungkinan perbaikan.

Secara lebih luas dan rinci, Me Mann dan Nanni (1994)
memberikan 24 atribut bagi suatu sistem pengukuran kinerja yang
baik, berikut penjelasannya:

Tabel 2.1Atribut tolok ukur kinerja yang baik
BERBAGAI ATRIBUT TOLOK UKUR KINERJA YANG BAIK

Secara umum,suatu sistem pengukuran yangbaik harus terdiri dari sekumpulan tolok ukur yang

mengkombinasikan antara matriks keuangan dannon keuangan dengan 24 atribut berikut:
Terhubung dengan aktivitas sehingga

hubungan yang jelas terlihat antara sebab
mendukung dankonsisten dengan tujuan,
tindakan,budaya dan faktor-faktor kunci1

keberhasilan perusahaan. dan akibat
Relevan dan mendukung strategi Dapat dipahami2

3 Sederhana untuk diimplementasikan Disepakati bersama
Tidak kompleks Realistik4

Saling berhubungan antar faktor-faktor dan
membuat "sebuah perbedaan"Digerakan olehpelanggan5

Difokuskan lebih pada pengelolahan sumberIntegral dengan seluruh fungsi dalam
organisasi6

daya,daripada biaya yang sederhana
Dimanfaatkan untuk memberi" real timeSesuai dengan keseluruhan tingkatan

organisasi

Sesuai dengan lingkungan eksternaf

7 feedback"
Digunakan untuk memberi "action oriented

8 feedback"
Jika diperiukan,suatu tolok ukur bisa
ditambahkan lintas fungsional dan lintas
level manajemen

9 Mendorong kerjasama dalam organisasi

HasH pengukurannya dapat dipertanggung
jawabkan

Mendukung bagi pembelajaran individu dan
organisasi10

Sec ara kontinyu dinilai relevansinya
Jika memungkinkan dikembangkan dengan
menggabungkan pendekatan top down dan
bottom up

terhadap 23 atribut di atas dan dibuang jika

kegunaannya hilangatau ada tolok ukur2311

yang baru atau lebih relevan ditemukan
Dikomunikasikan ke seluruhbagian yang
relevan dalam organisasi

Mendorong perbaikan secara kontinyu dan
tiada henti12 24
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2.2 Balanced Scorecard
Balanced Scorecard merupakan salah satu alternatif

dalam pengukuran kinerja perusahaan yang popular diterapkan
dalam berbagai organisasi. Balanced Scorecard melengkapi
seperangkat ukuran finansial kinerja masa lalu dengan ukuran
pendorong {drivers ) kinerja masa depan. Tujuan dan ukuran
scorecard diturunkan dari visi dan strategi. Tujuan dan ukuran
memandang kinerja perusahaan dari 4 perspektif, yaitu:
• Perspektif keuangan
• Perspektif pelanggan
• Perspektif proses bisnis internal
• Perspektif pembelajaran dan perkembangan

Keempat perspektif diatas menawarkan suatu
keseimbangan {balance ) antara tujuan jangka pendek dan panjang
hasil {outcome ). Balanced Scorecard menekankan bahwa semua
ukuran financial dan nonfinansial harus menjadi bagian sistem
informasi untuk para pekerja di semua tingkat perusahaan.
Balanced Scorecard lebih dari sekedar sistem pengukuran taktis
atau operasional. Perusahaan menggunakan fokus pengukuran
scorecard untuk menghasilkan berbagai proses manajemen
penting :
1. Memperjelas dan menerjemahkan visi dan strategi
2. Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan dan

ukuran strategis.
3. Merencanakan, menetapkan sasaran dan menyelaraskan

berbagai inisiatif strategis.
4. Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis.

2.3 Strategy Map
Pada beberapa organisaasi besar, strategi memiliki

banyak arti. Tergantung pada latar belakang pendidikan manajer,
pengalaman dan gaya kepemimpinan sebelumnya, dan terkadang
merefleksikan oriantasi yang berbeda atau kedudukan dalam
hierarki organisasi. Strategi menggambarkan bagaimana sebuah
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organisasi membuat nilai yang berkelanjutan bagi stakeholder-
nya (Kaplan and Norton, 2004).

Peta strategi Balanced Scorecard memberikan kerangka
kerja untuk mengilustrasikan bagaimana strategi menghubungkan
intangible asset ke proses penciptaan nilai. Perspektif finansial
menggambarkan tangible outcome dari bentuk strategi finansial
tradisional. Perspektif pelanggan mendefinisikan proporsi nilai
pelanggan yang ditargetkan. Kedua perspektif tersebut
menggambarkan desired outcome from strategy. Sedangkan
perspektif internal process mengidentifikasi sedikit proses kritis
yang mampu menghasilkan dampak yang besar pada strategi.
Perspektif learning and growth mengidentifikasi intangible asset
yang paling penting terhadap strategi. Tujuannya adalah
mengidentifikasi Sumber Daya Manusia, sistem informasi dan
organizational capital manakan yang dibutuhkan untuk
mendukung proses penciptaan nilai internal.

2.4 Key Performance Indicator
Key Performance Indicator (KPI) adalah indikator-

indikator yang digunakan untuk mengukur kinerja.(Luis dan
Biromo, 2007). Key Performance Indicator disebut juga ukuran
atau measures. KPI merupakan hal yang penting karena sasaran
strategi yang telah tersusun di Strategy Maps perlu dipantau dan
diukur tingkat pencapaiannya. Secara praktis, setiap sasaran
strategi dianjurkan memiliki 1 sampai 2 KPI.

Empat perspektif dalam Balanced Scorecard masing-
masing dapat memerlukan 4 sampai delapan ukuran. Bahkan ada
perusahaan yang membutuhkan lebih. Balanced Scorecard harus
dipandang sebagai manifestasi sebuah strategi tunggal. Karena
ukuran dalam Balanced Scorecard itu terpadu menjadi satu
dalam suatu jaringan sebab akibat yang menjelaskan strategi unit
bisnis.

Ukuran diagnostik adalah ukuran yang memantau apakah
bisnis tetap terkendali dan dapat memberikan tanda ketika terjadi
hal-hal yang tidak biasa yang membutuhkan perhatian segera.
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Sedangkan ukuran strategis adalah ukuran yang menetapkan
strategi yang dirancang untuk mencapai keunggulan kompetitif.

Sistem pengukuran kinerja perusahaan seharusnya tidak
medorong terjadinya sub optimalisai pada satu ukuran atau
perspektif saja. Para penyusun Balanced Scorecard harus
berupaya mengantisipasi sub optimalisasi yang mungkin terjadi
terhadap ukuran tertentu Balanced Scorecard, dan menyediakan
ukuran tambahan yang dapat mecegah terjadinya pencapaian
tujuan utama yang tidak semstinya. Daripada menjejali Scorecard
dengan ukuran tambahan yang tidak strategis, perusahaan dapat
menggunakan ukuran-ukuran diagnostik untuk melengkapi
ukuran strategis scorecard.

Kaplan dan Norton mengungkapkan bahwa Balanced
Scorecard harus mampu menerjamahkan strategi ke dalam
berbagai ukuran. Ada 3 prinsip yang memungkinkan Balanced
Scorecard dikaitkan dengan strategi perusahaan :
a. Hubungan sebab akibat

Sebuah strategi adalah sekumpulan hipetesis tentang
hubungan sebab akibat. Hubungan sebab akibat dapat
dinyatakan dengan suatu urutan pernyataan jika-maka.
Sebuah scorecard yang disusun seharusnya mampu
menjelaskan strategi unit bisnis melalui urutan hubungan
sebab-akibat. Sistem pengukuran harus menghubungkan
tujuan dan ukuran ke dalam berbagai perspektif menjadi
eksplisit sehingga dapat dikelola dan divalidasi. Setiap
ukuran yang dipilih untuk Balanced Scorecard harus
menjadi unsur suatu rantai hubungan sebab-akibat yang
mengkomunikasikan arti strategis unit bisnis kepada seluruh
perusahaan.

b. Faktor pendukung kinerja
Semua Balanced Scorecard menggunakan ukuran

generic tertentu. Ukuran generik ini cenderung menjadi
ukuran utama hasil, yang mencerminkan tujuan bersama
berbagai strategi. Ukuran hasil ini menjadi lag indicator.
Faktor pendorong kinerja ( lead indicator ) adalah faktor-
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faktor khusus yang terdapat pada unit bisnis tertentu tertentu.
Faktor pendorong kinerja mencerminkan keunikan dari
strategi unit bisnis; misalnya, faktor pendorong finansial dari
profitabilitas, segmen pasar yang dipilih unit bisnis, serta
tujuan proses internal, pembelajaran dan pertumbuhan
tertentu yang akan memberi proposisi nilai kepada pelanggan
dan segmen pasar sasaran.

Sebuah Balanced Scorecard yang baik seharusnya
memiliki bauran ukuran hasil dan faktor pendorong kinerja.
Ukuran hasil tanpa faktor pendorong kinerja tidak akan
mengkomunikasikan bagaimana hasil tersebut dicapai.
Sebaliknya, faktor pendorong kinerja tanpa ukuran hasil
mungkin dapat membuat unit bisnis mencapai pengingkatan
operasional jangka pendek, tetapi akan gagal
mengungkapkan apakah peningkatan operasional tersebut
telah diterjemahkan ke dalam bisnis dengan pelanggan saat
ini dan pelanggan baru yang telah diperluas, dan kepada
peningkatan kinerja finansial. Sebuah Balanced Scorecard
yang baik seharusnya memiliki bauran yang tepat dari hasil
(lagging indicator) dan faktor pendorong kinerja (leading
indicator) yang telah disesuaikan kepada strategi unit bisnis.

c. Keterkaitan dengan masalah finansial
Sebuah Balanced Scorecard harus tetap menitik beratkan

pada hasil, terutama yang bersifat finansial seperti return on
capital employed atau nilai tambah ekonomis. Banyak
manager yang gagal mengaitkan program seperti manajemen
mutu total, penurunan waktu siklus, rekayasa ulang, dan
pemberdayaan pekerja, dengan hasil yang langsung
mempengaruhi para pelanggan dan yang menghasilkan
kinerja finansial handal di masa mendatang. Pada perusahaan
seperti itu, program peningkatan kinerja secara keliru telah
dianggap sebagai tujuan akhir. Program-program ini tidak
dikaitkan kepada sasaran spesifik untuk meningkatkan
kepuasan pelanggan dan kinerja finansial. Yang paling
penting, hubungan sebab akibat semua ukuran dalam sebuah
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scorecard harus terkait dengan setiap tujuan finansial
perusahaan.

2.5 Cascading Scorecard
Cascading merupakan alat untuk pengkomunikasian

sasaran dan inisiatif strategis jenjang organisasi tertinggi ke setiap
jenjang organisasi yang lebih rendah sampai dengan tingkat
paling bawah : karyawan. Cascading adalah proses penyusunan
scorecard di setiap jenjang organisasi oleh manajer jenjang
organisasi yang bersangkutan, dengan menggunakan scorecard
jenjang organisai yang lebih tinggi sebagai basis.(Mulyadi, 2007).
Dengan demikian proses cascading ditentukan oleh desain
struktur organisasi yang dipakai oleh organisasi bersangkutan.

2.5.1 Prinsip Cascading
Cascading dilaksanakan berdasarkan lima prinsip berikut

ini :
1. Cascading dilakukan oleh manajer jenjang yang lebih

rendah atas sasaran strategi jenjang organisasi yang lebih
tinggi.

2. Cascading bertujuan ganda : (a) untuk membangun
organisasi yang kohesif, (b) untuk membangun komitmen
karyawan dalam mewujudkan sasaran-sasaran strategi
perusahaan.

3. Kata kunci yang digunakan dalam proses cascading adalah
pengaruh, yaitu kemampuan seseorang untuk menghasilkan
dampak. Melalui proses ini, manajer jenjang organisasi
yang lebih rendah dan karyawan diberi kesempatan untuk
memilih sasaran dan inisiatif strategi yang memberikan
kontribusi signifikan terhadap pencapaian sasaran strategi
perusahaan secara keseluruhan.

4. Pertanyaan yang harus dijawab oleh setiap karyawan di
setiap jenjang organisasi adalah : “Kontribusi signifikan
apa yang dapat diberikan oleh jenjang organisasi kami
dalam mewujudkan sasaran strategi tertentu organisasi?”.



14

Dengan menjawab pertanyaan ini, diharapkan akuntabilitas
setiap personel akan meningkat.

5. Tidak setiap jenjang organisasi diharapkan memberikan
kontribusi dalam menghasilkan dampak terhadap setiap
sasaran strategis yang telah ditetapkan oleh jenjang
organisasi yang lebih tinggi. Organisasi dapat menciptakan
nilai dengan cara mengkombinasikan berbagai keahlian
seluruh karyawannya dari berbagai fungsi.

2.5.2 Proses Cascading
Seperti yang telah dijelaskan sebelumnya, proses

cascading ditentukan oleh tipe struktur organisasi yang digunakan
oleh perusahaan. Ada dua tipe struktur organisasi yaitu : struktur
organisasi dengan satu entitas, dan struktur organisasi korporat
dengan berbagai entitas. Dalam tipe struktur organisasi dengan
satu entitas, perusahaan menjalankan satu macam bisnis dan
hanya memiliki satu entitas yang bertanggung jawab untuk
melakukan pelaporan keuangan. Sedangkan tipe organisasi
dengan berbagai entitas menjalankan satu atau berbagai macan
bisnis yang bertanggung jawab untuk melakukan pelaporan
keuangan kepada korporat.

Proses Cascading pada organisasi yang meiliki satu
entitas, dimulai dari cascading company scorecard ke mission
center scorecard. Kemuadian dilanjutkan dengan cascading
mission center scorecard ke service center scorecard, dan
diakhiri dengan cascading mission center scorecard dan service
center scorecard ke team or personal scorecard. Sedangkan
proses cascading untuk organisasi dengan berbagai entitas,
penyusunannya dijelaskan sebagai berikut :
• Penyusunan company scorecard, dengan cara

menerjemahkan visi dan misi ke dalam sasaran strategi 4
perspektif. Keluaran yang dihasilkan dari proses
penerjemahan ini disebut company scorecard.

• Cascading company scorecard ke mission center scorecard.
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• Cascading mission center scorecard ke service center
scorecard.

Penurunan scorecard dapat dilakukan dengan berbagai
cara. Pendekatan yang paling mudah dalam menurunkan
scorecard dalam level yang lebih tinggi (Strategic Business Unit /
SBU) mengukur secara langsung level yang lebih rendah
( Business Unit / BU). Pada organisasi yang memiliki banyak
lapisan, tidak mungkin terdapat pengukuran yang mirip. Sehingga
dicoba menggunakan pendekatan kedua. Bukh dan Malmi (2005)
menjelaskan logika dari pendekatan kedua adalah menentukan
hubungan antar perspektif dalam satu arah dimana indikator BU
scorecard menjadi leading indicator bagi SBU scorecard.
Pendekatan ini masih memiliki hipotesis yang tidak kuat
bagaimana menyesuaikan indikator BU pada indikator SBU level.

Dalam banyak kasus, pendekatan penurunan ketiga
berdasarkan logika cause-and-effect lebih tepat. Strategi map
mendeskripsikan hubungan sebab akibat antara ukuran pada
corporate atau SBU level. Lower level scorecard mewarisi
indicator atau ukuran dari upper level. Setiap lower leve\
memformulasikan strateginya sendiri dan membangun strategi
maps. Dari peta strategi tersebut, Unit mendefinisikan leading
indicatornya. Pada pendekatan ini, logika yang sama dapat
dipalikasikan untuk pengukuran support function, meskipun
aktivitasnya tidak berhubungan langsung ke beberapa level
strategi yang lebih tinggi.

2.6 Integrated Performance Measurement System (IPMS)
Model Integrated Performance Measurement System

(IPMS) adalah model pengukuran kinerja yang dikembangkan
pada Centre for Strategic Manufacturing, University of
Strathcylede. Model tersebut mendeskripsikan struktur sistem
pengukuran kinerja yang kokoh, terintegrasi, efisien, dan efektif.
Vanani dan Tanukhidah (2004) menyatakan bahwa model ini
menjadikan keinginan stakeholder menjadi titik awal di dalam
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melakukan perancangan sistem pengukuran kinerjanya.
Stakeholder tidak hanya pihak pemegang saham, melainkan
beberapa pihak yang memiliki kepentingan atau dipentingkan
oleh organisasi seperti konsumen dan karyawan. Struktur model
IPMS ditinjukkan seperti pada Gambar 2.1.

Gambar 2.1 Struktur Model Integrated Performance Measurement System
(Bititci et.al , 1996)

Pada masing-masing level bisnis, setiap organisasi harus
melakukan hal-hal berikut in i :
• Memahami kebutuhan stakeholder.
• Melakukan monitoring posisi organisasi terhadap kompetitor

untuk mengidentifikasi perkembangan kebutuhan bisnis
tersebut. ; .
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• Menetapkan tujuan berdasarkan tingkat kepentingan
kebutuhan bersama dengan target yang tepat.

• Mendefinisikan, melaporkan, memonitor, dan meninjau
kembali tujuan ini dalam sebuah laporan ukuran kinerja.

2.7 Literature Review
Suhendra (2004) melakukan penelitian mengenai evaluasi

penerapan Balanced Scorecard sebagai sistem pengukuran
kinerja. Dalam penelitian tersebut, evaluasi dilakukan terhadap
proses penyusunan dan proses implementasi Balanced Scorecard
di sebuah perusahaan. Pada penelitian tersebut juga mencakup
evaluasi terhadap penggunaan Key Performance Indicator (KPI)
di tingkat perusahaan. Pada penelitian tersebut menunjukkan
terdapat KPI yang harus digunakan untuk melengkapi KPI yang
sudah ada dalam mengitegrasikan strategi.

Pada penelitian ini evaluasi dilakukan pada penggunaan
(KPI) di tingkat unit perusahaan. Evaluasi didasarkan pada
keselarasan KPI di tingkat unit dengan KPI di tingkat perusahaan
dan berdasarkan stakeholder requirement. Pada penelitian
evaluasi dilakukan untuk mengetahui apakah KPI yang sudah ada
memang seharusnya dipakai sebagai indikator kinerja atau tidak.
Selain itu dalam penelitian ini juga akan diidentifikasi KPI yang
seharusnya ada tetapi belum digunakan oleh unit sebagai
indikator kinerjanya.



BAB III
METODOLOGI PENELITIAN

Penelitian ini didasarkan pada suatu kerangka berpikir
(metodologi) seperti pada gambar 3.1. Dengan adanya metodologi
penelitian ini diharapkan penelitian ini dapat berjalan secara
sistematis, sejingga dapat mencapai tujuan penelitian serta waktu
yang telah ditentukan.

3.1 Tahap Identifikasi Masalah
Pada tahap awal ini akan dijelaskan mengenai tahapan

dalam mengidentifikasi permasalahan yang dihadapi oleh
perusahaan serta kerangka umum penyelesaian masalahnya.

3.1.1 Identifikasi Masalah
Dalam tahapan ini merupakan langkah awal untuk

mengetahui permasalahan yang dihadapi melalui brainstorming
dengan berbagai pihak khususnya pada unit Strategic
Management Office PT. GMF AeroAisa dalam melakukan
perumusan mengenai permasalahan yang akan dibahas dan
diselesaikan pada penelitian ini serta batasan permasalahan dari
penelitian ini.

3.1.2 Penetapan Tujuan
Setelah merumuskan masalah yang dihadapi perusahaan,

maka selanjutnya adalah menetapkan tujuan dari penelitian,
tujuan ini akan mengacu pada latar belakang dan perumusan
masalah yang sudah ada dan berorientasi pada kepentingan
perusahaan sehingga penelitian akan mengarah pada sasaran yang
tepat.

19
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Identifikasi Masalah

Penetapan Tujuan

i
Studi Pustaka Studi Lapangan

1. Balanced Scorecard
2. Cascading Process

3 IPMS

Observasi dan
Wawancara

I
Pengumpulan Data

1. Visi dan Misi Perusahaan
2. Strategy Map

3. Tugas Masing-masing Dinas
4 KPI Koporat dan Dinas

i
Pengolahan Data

1 Identifikasi KPI
Korporat* -
I

2. Kerangka Cascading

3. Evaluasi KPI Dinas
dan Model Hubungan

antar KPI

1
4. Validasi Hasil

Evaluasi

Analisis dan Pembahasan

I
Kesimpulan dan Saran

Gambar 3.1 Flowchart Metodologi Penelitian
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3.1.3 Studi Lapangan dan Studi Pustaka
Studi lapangan diperlukan untuk mendapatkan gambaran

mengenai kondisi nyata di perusahaan terutama yang berkaitan
dengan obyek penelitian. Studi lapangan dilakukan untuk
mendukung tercapainya tujuan penelitian yang telah dirumuskan
sehingga dapat dijadikan pertimbangan dalam menyelesaikan
masalah yang dihadapi oleh perusahaan.

Sementara itu tahap studi pustaka dilakukan bersamaan
dengan tahap studi lapangan karena pada tahap ini peneliti mencari,
mengumpulkan, dan mempelajari teori-teori yang berkaitan dengan
penelitian sebagai acuan dan kerangka berpikir bagi perancangan dan
pengembangan penelitian. Beberapa referensi yang akan digunakan pada
tahap ini yaitu berupa buku, jumai, maupun artikel terkait dengan
pengukuran kinerja dan Balance Scorecard.

3.2 Tahap Pengumpulan dan Pengolahan Data
Setelah melakukan identifikasi terhadap objek penelitian

dan permasalahan yang dihadapi dalam penelitian ini, maka
langkah selanjutnya adalah pengumpulan data dan pengolahan
data. Tahap ini terdiri atas beberapa bagian sebagai berikut.

3.2.1 Pengumpulan Data
Pada tahap ini akan dibahas mengenai pengumpulan data-

data yang diperlukan dalam melaksanakan penelitian. Data yang
diperlukan antara lain adalah:

Strategy Map tingkat korporat selama tahun 2009
Tugas dari masing-masing dinas yang ada pada tahun
2009 di perusahaan.
Data KPI yang digunakan di tingkat korporat dan dinas
tahun 2009 dari QPR dan KPI Spec Sheet.

3.2.2 Pengolahan Data
Pada tahap pengolahan data, pertama kali akan dilakukan

identifikasi terhadap KPI korporat. Kemudian akan dirancang
kerangka cascading process dari KPI korporat sebagai unit di atas
terhadap KPI dinas sebagai unit di bawahnya. Kerangka tersebut



22

juga menggambarkan hubungan antara KPI dinas terhadap
kebutuhan stakeholder. Selanjutnya adalah evaluasi dari masing-
masing KPI dan perancangan model hubungan KPI dinas dengan
KPI korporat dan kebutuhan stakeholder. Evaluasi tersebut
dilakukan secara kualitatif berdasarkan KPI Spec Sheet yang ada
dan berdasarkan diskusi dengan pihak perusahaan.

3.3 Tahap Analisis dan Pembahasan
Data yang telah dikumpulkan dan diolah pada tahap

sebelumnya akan dianalisis dan dibahas pada tahap ini. Analisis
dilakukan terhadap hasil evaluasi KPI tiap dinas dan model
hubungan KPI dinas terhadap KPI korporat dan kebutuhan
stakeholder.

3.4 Tahap Kesimpulan dan Saran
Tahap kesimpulan dan saran merupakan tahap akhir dari

penelitian tugas akhir. Tahap ini berisi kesimpulan-kesimpulan
yang diperoleh dari hasil pengumpulan, pengolahan, dan analisis
terhadap data penelitian. Dari kesimpulan akan dapat diketahui
hal-hal apa saja yang telah diperoleh dari keseluruhan tahapan
serta dapat mencapai tujuan awal dari penelitian tugas akhir.
Sedangkan tahap saran berisi rekomendasi-rekomendasi bagi
perusahaan dan saran untuk penelitian selanjutnya.



BAB IV
PENGUMPULAN DAN PENGOLAHAN DATA

Bab ini berisi pengumpulan dan pengolahan data yang
akan digunakan untuk bahan analisis dan pembahasan. Dari
pengumpulan dan pengolahan data dapat diketahui basil yang
diinginkan dari penelitian ini.

4.1 Profil Perusahaan
PT. Garuda Maintenance Facility Aero Asia (GMF AA)

adalah perusahaan yang bergerak di bidang jasa perawatan dan
perbaikan pesawat. Bidang pelayanan PT. GMF AA antara lain
rangka pesawat, mesin, komponen dan jasa pendukung lainnya.
Dengan menempati area produksi seluas 115 hektar di kompleks
Bandara Internasional Soekamo-Hatta, PT. GMF AA memiliki
fasilitas tergolong besar di kawasan Asia yang meliputi fasilitas
hangar, component workshop, engine workshop, gudang material,
gudang pengolahan air dan limbah, dan gedung administrasi.

Kapasitas operasional PT. GMF AA dari perawatan linemaintenance sampai overhaul, perawatan dan perbaikan mesinserta komponen, modifikasi dan juga melaksanakan cabinrefurbishment. Sejak tahun 2003, perusahaan ini melakukanekspansi ke bisnis modifikasi pesawat terbang. Selain itu, dalambeberapa tahun terakhir perusahaan ini juga telah melakukandiversifikasi usaha non-aviation business seperti industrial gasturbine engine dan industrial generator repair and overhaul.
Dalam kegiatan operasionalnya PT. GMF AA dipimpinoleh seorang Presiden Direktur yang juga menjabat sebagai CEOdan dibantu oleh Wakil Presiden Direktur yang juga menjabatsebagai COO dan Direktur Keuangan yang juga menjabat sebagaiCFO. Ketiga jabatan tersebut tergabung dalam Board of Directors(BOD) c/an dalam menjalankan tugasnya dibantu oleh dua orangExecutive Vice President sebagai bagian dari Board ofManagement (BOM). Secara keseluruhan, struktur organisasi PT.GMF AA dapat dilihat di gambar 4.1.
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Gambar 4.1 Struktur Organisasi PT. GMF Aero Asia

4.2 Identifikasi Visi, Misi dan Strategi Perusahaan
PT. GMF AA memiliki rencana strategi jangka panjang

selama 15 tahun mulai tahun 2003 sampai 2018 yang dinamakan
GMF Global Challenge.GMF Global Challenge mempunyai tiga
tahapan yang harus dicapai oleh PT. GMF AA yang tercantum
dalam visi lima tahunan antara lain :

• 2007 : Mengukuhkan pondasi untuk menjadi yang
terdepan di pasar regional

• 2012 : Menjadi perusahan MRO kelas dunia
berdasarkan pilihan konsumen

• 2018 : Menjadi perusahan terkemuka di tingat dunia

Sesuai dengan GMF Global Challenge, maka saat ini PT.
GMF AA telah memasuki tahap kedua untuk mencapai visi
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“Menjadi perusahaan MRO kelas dunia berdasarkan pilihan
konsumen di tahun 2012”. Sedangkan misi perusahaan ini untuk
visi tersebut yaitu : “Menyediakan solusi maintenance, repair,
dan overhaul yang terintegrasi dan handal untuk keamanan udara
dan mejamin kualitas hidup manusia”.

Untuk mencapai visi dan misi tersebut, maka perusahaan
telah menyusun strategi inisiatif antara lain :
1. Financial Restructuring and Hair Dressing

Program-program yang menjadi prioritas inisiatif ini adalah:
antara lain Cost structure re-engineering, Cash optimization
serta Covenant and Legal Judiciary Settlement. Proyeksi
target yang ingin dicapai antara lain periode pengumpulan
Account Receivable kurang dari 45 hari, modal kerja
berkecukupan, penyelesaian covenant GA, penyelesaian
proses IPO, kapitalisasi pasar mencapai Combined Sales Hit
USD 300 juta.

2. High-yield Portofolio and Market Development
Program-program yang menjadi prioritas inisiatif ini antara
lain Staraliance/Worldclass Operator Partnership
Development, B737 and Widebody (747) Airframe Business
Development serta Component and Engine Revenue
Enhancement. Proyeksi target yang ingin dicapai adalah:
menggalang kemitraan dengan 747 HMV, komersialisasi
JO/JVdengan MRO kelas dunia, mendapatkan kontrak
jangka panjang pertama bagi engine and component shops.

3. Garuda-aligned Capacity and Capability Adjustment
Program yang menjadi prioritas inisiatif ini antara lain GA’s
New Fleet Technical and Engineering Deployment. Proyeksi
target yang ingin dicapai adalah: pencapaian 100% meets
SLA dengan GA, pencapaian lebih dari 30% terkait
kemampuan penanganan komponen 737 NG secara in house
serta kemampuan split, built up dan pengujian CFM 56-7.
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4. Capability and Capacity Optimization
Program-program yang menjadi prioritas inisiatif ini antara
lain Capacity Planning Practice Improvement, Domestic and
International Capability Establishment dan Facility
Extension at Current Base. Proyeksi target yang ingin
dicapai antara lain pencapaian pemanfaatan kapasitas di atas
90%, pengoperasian fasilitas domestik kedua dan ketiga serta
fasilitas luar negeri pertama, ekspansi CGK (Cengkareng)
untuk Narrow Body.

5. Product Quality Improvement
Program-program yang menjadi prioritas inisiatif ini antara
lain Lean Six Sigma Extension, QCD Related Compliance
and Work Value Management (dari kontrak hingga
pengiriman) dan Financially backed Supply chain
Enhancement. Proyeksi target yang ingin dicapai adalah:
implementasi Lean Six Sigma yang berfokus pada Turn
Around Time (TAT) dan Dispatch Reliability (D/R),
kepatuhan TAT dan D/R terhadap standar industri,
pencapaian material konsinyasi atau Just In Time di atas 90%
dan kepatuhan 100% terhadap kesepakatan dagang dengan
vendor utama.

6. Accelarated World Class Talent Deployment
Program-program yang menjadi prioritas inisiatif ini antara
lain Extensive Talent Retention and Rehiring, Global
multinational Talent Sourcing dan Apprenticeship and
International Certified Training (dengan pengaruh ke
pemerintah setempat). Proyeksi target yang ingin dicapai
antara lain pencapaian 50% rata-rata penahanan staf yang
pensiun, mempekerjakan gelombang pertama karyawan
asing, mempersiapkan pemimpin potensial, mempekerjakan
pekerja lintas budaya, mempersiapkan 1.400 pekerja
kpangan serta cadangan 1.400 pekeija lapangan.

7. tfftpagement System Implementation
Program-prt lurariT' \|cT%itlniadi prioritas inisiatif ini antara

^dMxSqfety Policy mqfcfeiment, Safety Assurance and Risk
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Management, dan Safety Promotion and Training
Development. Proyeksi target yang ingin dicapai yaitu
implementasi total SMS.

8. Intensifikasi dan Ekstensifikasi Information Technology.
Program-program yang menjadi prioritas inisiatif ini antara
lain Total ERP Implementation, Web based Collaborative
Information System, Organizational IT Change Management.
Proyeksi target yang ingin dicapai adalah implementasi total
solusi dan fitur SAP.

43 Peta Strategi PT. GMF AA Tahun 2009
Untuk mencapai visi misi dan startegi inisiatif yang sudah

ditetapkan, PT. GMF AA merancang Balanced Scorecard (BSC)
untuk sistem manajemennya. Strategi-strategi yang digunakan di
dalam BSC tergambar dalam Peta Strategi. Peta Strategi
merupakan gambaran hubungan sebab akibat dari tiap-tiap
sasaran strategi pada masing-masing perspektif. Peta Strategi
yang digunakan oleh PT. GMF AA pada tahun 2009 dapat dilihat
seperti pada Gambar 4.2.
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Gambar 4.2 Strategy Map PT. GMF Aero Asia tahun 2009
(Sumber : QPR PT. GMF AA 2009)
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4.4 Key Performance Indicator (KPI) di Tingkat Perusahaan
Setiap sasaran strategi mempunyai indikator pencapaian

kinerja yang di sebut Key Performance Indicator (KPI). KPI yang
digunakan oleh PT. GMF AA di tingkat perusahaan pada tahun
2009 dapat dilihat di Tabel 4.1.

Tabel 4.1 KPI PT. GMF AA
Key Performance IndicatorsPerspektif SasaranStrategi
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4.5 Kerangka Cascading Key Performance Indicator (KPI)
Untuk melakukan sebuah evaluasi terhadap KPI yang ada

di tingkat dinas, maka perlu disusun sebuah kerangka Cascading
KPI untuk menggambarkan model hubungan KPI di unit di
bawah dengan KPI lain di unit di atasnya dan dengan Stakeholder
Requirement Baru. Kerangka Cascading KPI tersebut dapat
dilihat seperti pada Gambar 4.3.
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Kerangka cascading seperti pada Gambar 4.3 dirancang
berdasarkan pada dua pendekatan. Pendekatan yang pertama
adalah dengan metode Balanced Scorecard. Pada Balanced
Scorecard, Kaplan dan Norton (1994) menyatakan bahwa agar
strategi dapat dilaksanakan, maka staregi tersebut harus di
turunkan dari tingkat organisasi paling atas sampai tingkat unit
paling bawah. Penurunan tersebut juga harus memperhatikan
keselarasan ukuran atau indikator yang ada antara tingkat
perusahaan dengan tingkat unit dibawahnya. Bukh (2005)
menyatakan bahwa scorecard pada tingkat unit lebih rendah
harus menyesuaikan ukuran atau indikatomya dengan tingkat unit
di atasnya.

Sedangkan pendekatan yang kedua adalah berasal dari
metode Integrated Performace Measurement System (IPMS).
Bititci et.al. (1996) menyatakan bahwa pada metode IPMS,
penyusunan KPI untuk setiap tingkat dalam organisasi didasarkan
pada stakeholders requirement. Berdasarkan hal tersebut,
kerangka cascading di atas dirancang dengan mengakomodasi
kebutuhan stakeholder. Berdasarkan kedua pendekatan antara
Balanced Scorecard dan IPMS, maka telah dirancang kerangka
cascading yang akan digunakan dalam melakukan evaluasi KPI
di tingkat dinas.

4.6 Evaluasi Cascading KPI di Tingkat Dinas
Strategi dalam Balanced Scorecard (BSC) di tingkat

perusahaan agar dapat dijalankan oleh unit di bawahnya, maka
harus diturunkan dan diselaraskan hingga unit di tingkat bawah.
PT. GMF AA telah menurunkan Balanced Scorecard-nya hingga
tingkat dinas. Akan tetapi perlu dievaluasi lagi keselarasan antara
BSC di tingkat perusahaan dan di tingkat dinas dengan
melakukan evaluasi terhadap KPI di tingkat dinas.

Evaluasi KPI di tingkat dinas dilakukan berdasarkan dua
hal. Hal yang pertama, apakah KPI yang seharusnya digunakan
sudah tercantumkan berdasarkan deployment dari unit di atasnya
atau dari Stakeholder Requirement Baru. Hal yang kedua, apakah
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KPI yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut memang
tidak tercantum karena tidak sesuai dengan tugas dari dinas yang
bersangkutan.

4.6.1 Evaluasi KPI Dinas Corporate Finance (TA)
Dinas Corporate Finance (TA) merupakan dinas yang

bertugas untuk mengelola keuangan perusahaan. Tugas dari dinas
ini antara lain :
1. Merencanakan dan mengkoordinasikan penyusunan

anggaran perusahaan. dan mengontrol penggunaan anggaran
tersebut untuk memastikan penggunaan dana secara efektif
dan efisien.

2. Mengkoordinasikan dan melakukan perencanaan dan analisa
keuangan untuk dapat memberikan masukan dari sisi
keuangan bagi pimpinan perusahaan dalam mengambil
keputusan bisnis.

3. Memberlakukan langkah-langkah yang dapat mengurangi
dan menanggulangi berbagai jenis risiko finansial yang dapat
dihadapi oleh perusahaan.

4. Memastikan ketersediaan dana operasional yang dibutuhkan
oleh perusahaan untuk kegiatan operasional sehari-hari.

5. Memastikan konsolidasi keuangan yang akurat dan tepat
waktu untuk keperluan pelaporan kepada Direksi dan
Komisaris Perusahaan.

6. Merencanakan, mengkoordinasikan dan mengontrol arus kas
perusahaan {cashflow), terutama pengelolaan piutang dan
hutang, sehingga memastikan kesehatan kondisi keuangan.

Untuk dapat mengelola keuangan perusahaan dengan baik dan
selaran dengan strategi perusahaan, maka dinas ini menyusun
Balanced Scorecard yang berisi sasaran strategi berserta indikator
kineijanya. Sasaran strategi dan KPI dari dinas ini dapat dilihat
pada Tabel 4.2.
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Tabel 4.2 KPI Dinas Corporate Finance PT. GMF AA
Perspektif Key Performance IndicatorsSasaran Strategi
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Berdasarkan Tabel 4.2 dapat diketahui bahwa jumlah KPI
dinas TA pada tahun 2009 beijumlah 11 buah. Evaluasi KPI di
tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
pertama apakah KPI yang seharusnya digunakan sudah
tercantumkan berdasarkan deployment dari unit di atasnya atau
dari Stakeholder Requirement Baru. Hal yang kedua apakah KPI
yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut memang tidak
tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas dari dinas ini.
Selain itu juga akan diidentifikasi KPI-KPI yang belum
digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai dengan
tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement. Model
hubungan antara KPI di dinas TA dengan KPI Perusahaan dan
Stakeholder Requirement Baru dalam Kerangka Cascading dapat
dillihat pada Gambar 4.4.
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Gambar 4.4 Model Hubungan KPI Dinas TA dengan KPI Perusahaan dan Stakeholder Requirement Barn
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Berdasarkan Gambar 4.4, maka dapat dijelaskan evaluasi
dari masing-masing KPI di dinas TA sebagai berikut :
1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan

Dari KPI di dinas TA yang sudah ada, beberapa yang
termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
Iain :
a. Budget Realization

Budget Realization adalah tingkat pencapaian program kerja
masing-masing dinas dibandingkan dengan anggarannya.
KPI ini menunjukkan tingkat efektifitas dan efisiensi
penggunaan anggaran di masing-masing dinas. Penggunan
KPI tersebut sebagai indikator kinerja dinas TA sudah sesuai
dengan fungsi dinas ini karena salah satu fungsi dari dinas
ini adalah melakukan kontrol terhadap penggunaan keuangan
perusahaan oleh masing-masing dinas. Pencapaian KPI ini
dapat menjadi kontribusi terhadap efisiensi biaya di
perusahaan. Dengan meningkatnya efisiensi biaya
perusahaan, maka laba bersih perusahaan juga akan
meningkat. Peningkatan laba bersih akan meningkatkan
pencapaian KPI di tingkat perusahaan yaitu Return on Equity
(ROE) karena salah satu variabel dalam ROE adalah laba
bersih.

b. IDAP/IDP Implementation Index
Salah satu indikator kinerja perusahaan dalam meningkatkan
ketersediaan sumber daya yang berkualitas diukur dengan
menggunakan KPI Human Capital Radiness (HCR). HCR
adalah ketersediaan sumber daya yang kompeten dibanding
sumber daya manusia kompeten yang dibutuhkan
perusahaan. Untuk mencapai KPI tersebut, maka setiap dinas
harus dapat meningkatkan kualitas sumber daya manusianya
agar dapat memenuhi kompetensi yang dibutuhkan
perusahaan. Oleh karena itu untuk meningkatkan kualitas
seluruh karyawannya, dinas TA menjalankan suatu program
yang bemama IDAP/IDP. Keberhasilan implementasi
program ini dinilai dalam suatu indeks yang bemama
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IDAP/IDP implementation index. Pencapaian KPI ini akan
mempengaruhi pencapaian kompetensi karyawan, sehingga
akan mempengaruhi KPI HCR di tingkat perusahaan.

c. IT Coverage on Accounting and Finance Process
KPI ini merupakan indeks yang menunjukkan pemanfaatan
teknologi informasi dalam proses mengelola keuangan
perusahaan. Saiah satu penilaian dari pencapaian KPI ini
adalah ketersedian data dengan kalitas yang baik sehingga
dapat dijadikan saiah satu alat untuk pengambilan keputusan
dalam merencanakan strategi maupun kegiatan operasional
perusahaan. Pencapaian KPI ini akan mendukung pencapaian
KPI Data Quality and Availability di tingkat perusahaan
karena variabel yang digunakan dalam pencapaian kinerja
KPI ini adalah sama yaitu ketersediaan data dengan kualitas
yang baik.

2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Baru
Dari KPI di dinas TA yang sudah ada, beberapa yang

termasuk berdasarkan Stakeholder Requirement antara lain :
a. Fund Availability

Saiah satu stakeholder dari dinas TA adalah seluruh dinas di
perusahaan. Kebutuhan stakeholder tersebut yang sangat
penting yang harus dipenuhi oleh dinas ini adalah
ketersediaan dana untuk membiayai kegiatan operasionalnya.
Saiah satu tugas dari dinas TA dalam mengelola keungan
perusahaan adalah memastikan ketersediaan dana untuk
kegiatan operasional perusahaan. Sehingga dalam mengukur
kinerja dinas TA sebagai indikator keberhasilan dalam
menjalankan tugas tersebut digunakan KPI Fund
Availability. KPI ini adalah ukuran kemampuan perusahaan
dalam meyediakan dana untuk kebutuhan belanjanya baik
untuk operasional maupun untuk modalnya.

b. Credit Limit Assessment
Saiah satu stakeholder dari dinas TA adalah pihak direksi
perusahaan. Saiah satu tuntutan pihak direksi kepada dinas
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TA sebagai pengolola keuangan perusahaan adalah
meminimalisir resiko keuangan. Salah satu resiko keungan
yang bisa terjadi di perusahaan ini adalah timbulnya piutang
bad debt. Salah satu indikator yang digunakan dinas TA
dalam meminimalisir terjadinya resiko tersebut yaitu dengan
Credit Limit Assessment. Credit Limit Assessment adalah
penentuan scoring bagi customer perusahaan untuk
menentukan kebijakan pemberian fasilitas kredit.
Keberhasilan dinas ini dalam melakukan assessment tersebut
akan dapat mengurangi resiko keuangan akibat piutang yang
tidak dapat ditagihkan.

c. On Time Reporting
Salah satu stakeholder utama dinas TA adalah pihak direksi
dan pemegang saham. Salah satu kebutuhan stakeholder
tersebut yaitu mendapatkan laporan keuangan perusahaan
tepat pada waktunya. Hal tersebut sesuai dengan salah satu
tugas dari dinas TA yaitu mengelola fungsi akuntansi dalam
memproses data dan informasi keuangan untuk
menghasilkan laporan keuangan yang dibutuhkan perusahaan
secara akurat dan tepat waktu. Oleh karena itu, untuk
mengukur kinerja dinas TA dalam menjalankan fungsinya
tersebut, maka dinas ini menggunakan indikator kinerja On
Time Reporting. On Time Reporting merupakan ukuran
ketepatan waktu dinas ini dalam mengeluarkan laporan
keuangan. Keberhasilan dalam pencapaian KPI ini akan
dapat memenuhi kebutuhan stakeholder yaitu direksi dan
pemegang saham yang mebutuhkan laporan keuangan tepat
waktu.

3. KPI dinas yang belum ada tapi diperlukan berdasarkan
deplyoment dari KPI perusahaan atau Stakeholders
Requirement Baru

Berdasarkan fungsi dari dinas ini sebagai pengelola
keuangan perusahaan, maka ada beberapa KPI yang belum
tercantum sebagai indikator kinerja dinas ini, antara lain :
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a. Akurasi Analisis Keuangan
Salah satu Stakeholder utama dinas TA adalah pihak direksi
dan pemegang saham. Salah satu kebutuhan stakeholder
tersebut yaitu mendapatkan hasil analisis keuangan
perusahaan yang akurat. Hal tersebut sesuai dengan salah
satu tugas dari dinas TA yaitu melakukan analisa keuangan
untuk dapat memberikan masukan dari sisi keuangan bagi
pimpinan perusahaan dalam mengambil keputusan bisnis.
Oleh karena itu, diperlukan suatu indikator untuk mengukur
kinerja dinas TA dalam menjalankan fungsinya dalam
memenuhi kebutuhan stakeholder tersebut. Sehingga untuk
tahun selanjutnya perlu digunakan KPI akurasi analisis
keuangan untuk menilai kinerja dinas ini dalam menyediakan
analisis keuangan bagi deireksi dan pemengang saham.

b. Akurasi Proyeksi Arus Kas Bulanan
Akurasi Proyeksi Arus Kas Bulanan belum digunakan
sebagai KPI oleh dinas TA pada tahun 2009. Akan tetapi
KPI ini perlu digunakan sebagai indikator kinerja dinas TA
dalam menjalankan tugasnya, yaitu mengontrol arus kas
terutama pengelolaan utang dan piutang. Kinerja dinas ini
dalam melakukan tugas tersebut merupakan suatu hal yang
dibutuhkan oleh pihak pemegang saham yang menginginkan
tingkat kesehatan keuangan perusahaan.

c. Biaya Bunga
Salah satu tugas dari dinas TA yaitu mengelola dan
menyediakan dana untuk keperluan operasioanal perusahaan.
Salah satu cara yang dilakukan oleh dinas tersebut dalam
menyediakan dana operasional adalah dengan melakukan
pinjaman. Oleh karena itu dinas ini dituntut untuk dapat
menjalankan manajemen pinjaman dengan baik. Dampak
dengan adanya pinjaman adalah munculnya bunga.
Timbulnya biaya bunga yang tinggi akan mengurangi
keuntungan perusahaan. Keuntungan perusahaan adalah
salah satu variabel dalam formulasi KPI ROE di tingkat
perusahaan. ROE adalah perbandingan laba bersih yang
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dihasilkan perusahaan dengan modal Sehingga besarnya
biaya bunga akan dapat mempengamhi pencapaian ROE di
tmgkat perusahaan Oleh karena ltu. periu digunakan KPI
biaya bunga sebagai mdikator kinerja dmas TA dalam
melakukan manajemen pinjaman dengan baik .

4. KPI yang sudah ada tapi tidak diperlukan dinas TA sebagai
mdikator kmerjanya

Selam KPI hasil deployment dan KPI di tmgkat
pemsabaan dan berdasarkan kebutuhan stakeholder, terdapat juga
KPI yang seharusnya tidak menjadi indikator kinerja dan KPI di
dinas ini KPI-KPI tersebut antara lam :
a. Net Profit Margin

Net Profit Margin merupakan rasio antara laba bersih dengan
pendapatan KPI ini tidak tepat jika menjadi KPI mi tidak
tepat jika menjadi KPI untuk dmas TA karena peran dan
fimgsi dinas ini bukan untuk mencari pelanggan guna
mendapatkan pendapatan atau melakukan proses produksi.

Seliingga KPI ini seliarusnya dihilangkan atau tidak
digunakan oleh dmas im sebagai mdikator kmerjanya .

b. Return on Equity' (ROE)
ROE yaitu rasio antara laba bersili dengan modal KPI ini
tidak tepat jika menjadi KPI untuk dinas TA karena peran
dan fimgsi dmas mi bukan untuk mencari pelanggan guna
mendapatkan pendapatan atau melakukan proses produksi .

Sehingga KPI ini seharusnya dihilangkan atau tidak
digunakan oleh dmas ini sebagai indikator kmerjanya

c. Combine Revenue
Combine Revenue merupakan total pendapatan dari seluruh
dinas KPI ini tidak tepat jika menjadi KPI untuk dinas TA
karena peran dan fimgsi dinas ini bukan untuk mencari
pelanggan guna mendapatkan pendapatan atau melakukan
proses produksi Sehingga KPI ini seharusnya dihilangkan
atau tidak digunakan oleh dinas ini sebagai mdikator
kmerjanya
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d. Insurance Claim Process
Insurance Claim Process adalah ukuran lamanya waktu yang
dibutuhkan untuk menyelesaikan suatu kejadian yang
claimable sampai dengan penarikan dana claim dari lembaga
asuransi. Ukuran ini merupakan ukuran yang cukup penting
untuk mengukur kecepatan proses claim dari lembaga
asuransi. Akan tetapi, KPI ini bukan merupakan ukuran yang
strategis yang dapat memberikan keunggulan kompetitif
kepada perusahaan.

e. Creditor
Number Creditor merupakan jumlah kredit yang dapat
diperoleh PT. GMF AA baik yang berasal dari bank maupun
dari vendor untuk menjalankan aktivitas bisnisnya. Besamya
nilai kredit dari bank maupun dari vendor memang
diperlukan oleh PT. GMF AA untuk membiayai kegiatan
bisnisnya. Akan tetapi jumlah kredit yang besar akan
meningkatkan beban bunga kepada perusahaan. Yang
dibutuhkan perusahaan bukanlah besamya jumlah kredit
yang didapatkan, akan tetapi manajemen pinjaman yang baik
agar keuntungan yang didapatkan oleh perusahaan menjadi
optimal. Sehingga dapat dikatakan bahwa KPI Number
Creditor tidak diperlukan sebagai KPI di dinas TA.

4.6.2 Evaluasi KPI Dinas Base Maintenance (TB)
Dinas Base Maintenance (TB) merupakan dinas produksi

di PT. GMF AA. Kemampuan Base Maintenance dalam
perawatan pesawat meliputi major structure repair, modifikasi
besar-besaran, pengecatan eksterior pesawat, cabin refurbishment
serta perawatan dan overhaul pesawat. Tugas dari dinas ini adalah
sebagai berikut :
1. Melakukan perawatan dan perbaikan pesawat dalam skala

Base Maintenance sesuai dengan standar kualitas yang
diminta oleh pelanggan.
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2. Melakukan perawatan dan perbaikan pesawat dalam skala
Base Maintenance sesuai dengan standar waktu TAT
pengerjaan perawatan dan perbaikan pesawat.

3. Memonitor dan mengevaluasi produktivitas dan kapasitas
produksi baik berupa slot hangar maupun manhours untuk
penentuan pencapaian target serta penentuan target
berikutnya.

4. Memonitor penyusunan rencana kerja harian produksi Base
Maintenance sesuai rencana tahunan dan bulanan.

Untuk dapat mengelola kegiatan perawatan pesawat yang dapat
mendukung strategi perusahaan secara umum, maka dinas ini
menyusun BSC yang berisi sasaran strategi berserta indikator
kinerjanya. Sasaran strategi dan KPI yang dari dinas ini dapat di
lihat pada Tabel 4.3.

Tabel 4.3 KPI Dinas Base Maintenance PT. GMF AA
Perspektif Key Performance IndicatorsSasaran Strategi

Se esMaximize Return to
Snarevoider

c nanc 'dl Gross Profit
Ccrnb- red Revenue

enggan Reduce TAT TAT Ratio
Proses 5 sr s
tr-temai

Peop e-criven Capacity
Opt maisat ton

Va npower Uti I ; 2ation

Pembe a aran da -
^ertjnou'an

Ennacced Qualification &
Quant Ty fulfiHment Human Capita 1 Readiness

Berdasarkan Tabel 4.3 dapat diketahui bahwa jumlah KPI
dinas TB pada tahun 2009 berjumlah 6 buah. Evaluasi KPI di
tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
pertama apakah KPI yang seharusnya digunakan sudah
tercantumkan berdasarkan deployment dari unit di atasnya atau
dari Stakeholder Requirement Baru. Hal yang kedua apakah KPI
yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut memang tidak
tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas dari dinas ini.
Selain itu juga akan diidentifikasi KPI-KPI yang belum
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digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai dengan
tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement. Model
hubungan antara KPI di dinas TB dengan KPI Perusahaan dan
Stakeholder Requirement Baru dalam Kerangka Cascading dapat
dillihat pada Gambar 4.5.
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Gambar 4.5 Model Hubungan KPI Dinas TB dengan KPI Perusahaan dan Stakeholder Requirement Baru

U)



44

Berdasarkan Gambar 4.5, maka dapat dijelaskan evaluasi
dari masing-masing KPI di dinas TB sebagai berikut :
1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan

Dari KPI di dinas TB yang sudah ada, beberapa KPI yang
termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
lain :
a. Turn Around Time (TAT) Ratio

Salah satu tugas dinas TB adalah melakukan perawatan
pesawat sesuai dengan waktu standar. Di industri MRO,
ukuran ketepatan waktu pengerjaan maintenance pesawat
yaitu TAT Ratio.TAT Ratio menunjukkan rasio antara target
TAT yang telah ditetapkan dibandingkan dengan pencapaian
TAT aktualnya. Pencapaian KPI TAT Ratio di dinas TB
akan berdampak terhadap pencapaian KPI TAT Ratio di
tingkat perusahaan karena KPI TAT Ratio di tingkat
perusahaan terdiri dari TAT Ratio di dinas-dinas produksi
antara lain TB, TC, TL, dan TR.

b. Manpower utilization
Salah satu KPI di tingkat perusahaan adalah capacity
utilization. Capacity utilization adalah perbandingan antara
kapasitas yang digunakan dengan kapasitas yang ada.
Kapasitas yang dimaksud adalah berupa kapasitas tenaga
kerja dan kapasitas berupa slot hangar. Salah satu tugas dari
dinas produksi termasuk TB adalah merencanakan dan
mengontrol kegiatan produksinya agar tenaga kerja yang ada
di lini produksi dapat bekeija secara optimal sehingga utilitas
dari tenaga kerja tersebut tinggi. Oleh karena itu, dinas TB
menggunakan KPI manpower utilization sebagai sebuah
indikator kinerjanya dalam menjaga dan mingkatkan utilitas
tenaga kerjanya. Manpower utilization yaitu jumlah
manhours yang digunakan dibanding dengan jumlah
manhours yang tersedia. Pencapaian dari KPI ini akan
berpengaruh terhadap KPI Capacity utilization di tingkat
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perusahaan karena salah satu faktor yang mempengaruhi
yaitu utilitas dari tenaga kerjanya.

c. Human Capital Readiness (HCR)
Untuk dapat menjalankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
kerja yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TB menggunakan KPI HCR sebagai indikator kinerjanya
dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang kompeten.
Pencapaian KPI ini di tingkat dinas, akan mempengaruhi
pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

2. KPI dinas berdasakan Stakeholders Requirement Baru
Dari KPI di dinas TB yang sudah ada, tidak ada KPI yang

secara khusus digunakan sebagai indikator untuk memenuhi
kebutuhan stakeholder secara langsung.

3. KPI dinas yang belum ada tapi diperlukan berdasarkan
deplyoment dari KPI perusahaan atau Stakeholders
Requirement Bara

Berdasarkan tugas dari dinas ini sebagai salah satu dinas
produksi di PT GMF AA, maka ada beberapa KPI yang belum
tercantum sebagai indikator kinerja dinas ini, antara lain :
a. Cost of Poor Quality

Dinas TB merupakan salah satu dinas produksi di PT. GMF
AA. Tugas dinas ini yaitu melakukan pengerjaan
maintenance pesawat yang berkualitas sesuai dengan standar
yang diminta oleh pelanggan. Dalam melakukan
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maintenance pesawat, salah satu hal yang mungkin terjadi
adalah kegagalan proses sehingga hasil perawatan tidak
sesuai dengan keinginan pelanggan dan perlu dilakukan
rework. Dalam melakukan rework, akan menyebabkan
timbulnya biaya yaitu Cost of Poor Quality (CoPQ). CoPQ
adalah biaya material dan tenaga kerja akibat terjadinya
rework dalam pengeijaan perawatan pesawat. Dengan
adanya CoPQ akan mengakibatkan keuntungan yang
diterima oleh perusahaan menjadi berkurang. Keuntungan
merupakan salah satu variabel dalam formulasi Return on
Equity (ROE). ROE merupakan KPI utama perusahaan
dalam perspektif finansial. ROE adalah rasio antara laba
bersih yang dihasilkan perusahaan dibanding dengan modal.
CoPQ perlu digunakan sebagai indikator kinerja (KPI) di
dinas ini karena pencapaian KPI ini akan mendukung
pencapaian KPI ROE di tingkat perusahaan.

b. Budget Variance
Tugas dari dinas TB adalah melakukan pengerjaan
maintenance pesawat secara efektif dan efisien. Dalam
kegiatan operasionalnya, dinas ini dituntut untuk dapat
melakukan efisiensi terhadap anggaran perusahaan. Salah
satu ukuran suatu dinas dalam melakukan efisiensi adalah
Budget Variance. Budget Variance merupakan ukuran biaya
yang dapat dihemat dari proyeksi biaya yang telah
dianggarkan. Budget Variance adalah selisih dari total biaya
yang telah dianggarkan dengan biaya aktual yang telah
dibelanjakan. Semakin banyak biaya yang dihemat, maka
keuntungan perusahaan akan semakin meningkat.
Keuntungan merupakan salah satu variabel dalam formulasi
Return on Equity (ROE). ROE merupakan KPI utama
perusahaan dalam perspektif finansial. ROE adalah rasio
antara laba bersih yang dihasilkan perusahaan dibanding
dengan modal. Oleh karena itu, Budget Variance perlu
digunakan sebagai indikator kinerja (KPI) di dinas ini karena
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pencapaian KPI ini akan mendukung pencapaian KPI ROE
di tingkat perusahaan.

c. New Capability
Semakin dewasa ini, maskapai-maskapai penerbangan telah
meiakukan penggantian maupun penambahan armada
pesawatnya dengan jenis pesawat yang baru. Untuk dapat
melayani perawatan jenis pesawat yang baru tersebut,
perusahaan MRO dituntut untuk dapat meningkatkan
kapabilitas perawatan pesawatnya termasuk dalam ruang
lingkup Base Maintenance. Oleh karena itu, perlu digunakan
KPI New Capability untuk dinas TB sebagai indikator
kinerjanya dalam upaya meningkatkan kapabilitasnya.
Ukuran New Capability adalah banyaknya sertifikasi yang
diterima PT. GMF AA untuk jenis perawatan tertentu dari
lembaga otoritas penerbangan sipil baik yang berskala
nasional dan intemasional. Adanya kapabilitas baru yang
dimiiiki oleh dinas ini akan meningkatkan keunggulan
kompetitif perusahaan di tengah persaingan industri MRO
yang semakin ketat.

d. Data Quality and Availability
Data Quality and Availability merupakan KPI yang dimiiiki
oleh tingkat perusahaan. KPI menjadi salah satu indikator
ketersediaan dan kualitas data agar dapat dijadikan salah satu
alat untuk pengambilan keputusan dalam merencanakan
strategi maupun kegiatan operasional perusahaan. KPI ini
seharusnya diturunkan pada dinas ini untuk memberikan
kontribusi pencapaian kinerja KPI Data Quality and
Availability di tingkat perusahaan agar akurasi perencanaan
yang dilakukan dapat meningkat.

4. KPI yang sudah ada tapi tidak diperlukan dinas TB sebagai
indikator kinerjanya.

Selain KPI hasil deployment dari KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan kebutuhan stakeholder, terdapat juga
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KPI yang seharusnya tidak menjadi indikator kinerja dari KPI di
dinas ini karena tidak sesuai dengan tugas dari dinas ini. KPI-KPI
tersebut antara lain :
a. Combine Revenue

Combine Revenue merupakan total pendapatan yang
diperoleh oleh dinas TB dari bisnis perawatan pesawat. KPI
ini tidak tepat jika menjadi KPI untuk dinas TB karena tugas
dinas ini bukan untuk mencari pelanggan guna mendapatkan
pendapatan. Sehingga KPI ini seharusnya dihilangkan atau
tidak digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya.

b. Sales
Sales merupakan total pendapatan yang diperoleh oleh dinas
TB dari bisnis perawatan pesawat. KPI ini tidak tepat jika
menjadi KPI untuk dinas TB karena tugas dinas ini bukan
untuk mencari pelanggan guna mendapatkan pendapatan.
Sehingga KPI ini seharusnya dihilangkan atau tidak
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya.

c. Gross Profit Margin
Gross Profit Margin merupakan rasio antara laba kotor
dibandingkan dengan pendapatan. KPI ini kurang tepat
digunakan sebagai indikator kinerja dinas ini karena tugas
dinas ini bukan untuk mencari pendapatan bagi perusahaan.

4.6.3 Evaluasi KPI Dinas Component Maintenance (TC)
Dinas Component Maintenance (TC) merupakan dinas

produksi di PT. GMF AA. Dinas ini memiliki beberapa workshop
yang terdiri dari Avionics Workshop, Electro Mechanical and
Oxygen Workshop, Ground Support Equipment Workshop, serta
Calibration and Non Destructive Test (NDT) Workshop. Tugas
dari dinas ini adalah sebagai berikut :
1. Melakukan perawatan dan perbaikan komponen pesawat

dalam sesuai dengan standar kualitas dari lembaga otoritas
penerbangan nasional dan intemasional.
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2. Melakukan perawatan dan perbaikan pesawat dalam skala
Base Maintenance sesuai dengan standar waktu TAT
pengerjaan perawatan dan perbaikan komponen pesawat.

3. Memonitor dan mengevaluasi produktivitas dan kapasitas
produksi Component Maintenance untuk penentuan
pencapaian target serta penentuan target berikutnya.

4. Memonitor penyusunan rencana kerja harian produksi
Component Maintenance sesuai rencana tahunan dan
bulanan.

Untuk dapat mengelola kegiatan perawatan komponen pesawat
yang dapat mendukung strategi perusahaan secara umum, maka
dinas ini menyusun BSC yang berisi sasaran strategi berserta
indikator kinerjanya. Sasaran strategi dan KPI yang dari dinas ini
dapat dilihat pada Tabel 4.4.

Tabel 4.4 KPI Dinas Component Maintenance PT. GMF AA
P«np«kttf K>y P«rformanc« IndicatorsSasaran Stratae>- nanciei Max mize Revenue thro--* *'
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Berdasarkan Tabel 4.4 dapat diketahui bahwa jumlah KPI
dinas TC pada tahun 2009 berjumlah 8 buah Evalnasi KPI di
tingkat dinas ini akan dilaknkan berdasarkan dua hal. Hal yang
kedua apakah KPI yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut
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memang tidak tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas
dari dinas ini. Selain itu juga akan diidentifikasi KPI-KPI yang
belum digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai
dengan tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di
tingkat perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement.
Model hubungan antara KPI di dinas TC dengan KPI Perusahaan
dan Stakeholder Requirement Barn dalam Kerangka Cascading
dapat dillihat pada Gambar 4.6.
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Gambar 4.6 Model Hubungan KPI Dinas TC dengan KPI Perusahaan dan Stakeholder Requirement Baru
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Berdasarkan Gambar 4.6, maka dapat dijelaskan evaluasi
dari masing-masing KPI di dinas TC sebagai berikut :

KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI korporat
Dari KPI di dinas TC yang sudah ada, beberapa yang

termasuk hasil deployment dari KPI tingkat korporat antara lain :
a. Turn Aroun Time Ratio (TAT Ratio) Wheel and Brake

Turn Aroun Time Ratio (TAT Ratio ) Wheel and Brake
menunjukkan rasio antara pencapaian TAT aktualnya
dibandingkan dengan target TAT yang telah ditetapkan
untuk komponen Wheel and Brake. Pencapaian KPI TAT
Ratio di dinas TC akan berdampak terhadap pencapaian KPI
TAT Ratio di tingkat perusahaan karena KPI TAT Ratio di
tingkat perusahaan terdiri dari TAT Ratio di dinas produksi
antara lain TB, TC, TL, dan TR. Sehingga KPI ini dapat
dikatakan sebagai hasil deployment dari tingkat perusahaan.

b. Turn Aroun Time Ratio (TAT Ratio)Component Top 60
Turn Aroun Time Ratio (TAT Ratio ) Wheel and Brake
menunjukkan rasio antara pencapaian TAT aktualnya
dibandingkan dengan target TAT yang telah ditetapkan
untuk Component Top 60. Pencapaian KPI TAT Ratio di
dinas TC akan berdamapak terhadap pencapaian KPI TAT
Ratio di tingkat perusahaan karena KPI TAT Ratio di tingkat
perusahaan terdiri dari TAT Ratio di dinas produksi antara
lain TB, TC, TL, dan TR. Sehingga KPI ini dapat dikatakan
sebagai hasil deployment dari tingkat perusahaan.

c. Turn Aroun Time Ratio (TAT Ratio) All Component
Turn Aroun Time Ratio (TAT Ratio) Wheel and Brake
menunjukkan rasio antara pencapaian TAT aktualnya
dibandingkan dengan target TAT yang telah ditetapkan
untuk semua komponen. Pencapaian KPI TAT Ratio di dinas
TC akan berdamapak terhadap pencapaian KPI TAT Ratio di
tingkat perusahaan karena KPI TAT Ratio di tingkat
perusahaan terdiri dari TAT Ratio di dinas produksi antara

1.
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lain TB, TC, TL, dan TR. Sehingga KPI ini dapat dikatakan
sebagai hasil deployment dari tingkat perusahaan.

d. Human Capital Readiness (HCR)
Untuk dapat menjaiankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
kerja yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TC menggunakan KPI HCR sebagai indikator kinerjanya
dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang kompeten.
Pencapaian KPI ini di tingkat dinas, akan mempengaruhi
pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Baru
Dari KPI di dinas TC yang sudah ada, beberapa yang

termasuk Stakeholder Requirement antara lain :
a. Suspended Repair Component

Stakeholders dari dinas ini adalah seluruh dinas produksi
yang ada di PT. GMF AA. Kebutuhan dari seluruh dinas
produksi tersebut yaitu mendapatkan komponen pesawat
sesuai dengan kebutuhannya. Sebagai ukuran dinas TC untuk
dapat memenuhi kebutuhan stakeholder tersebut, maka dinas
ini menggunakan KPI Suspended Repair Component.
Suspended Repair Component adalah besamya jumlah
komponen yang belum bisa dikeluarkan (delivered) karena
adanya kendala produksi. KPI ini menjadi ukuran dinas ini
dalam memenuhi kebutuhan seluruh dinas produksi yang
menginginkan terpenuhinya kebutuhan komponen pesawat
sesuai dengan jumlah dan kuaiitasnya.
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b. Premature Component Ratio
Salah satu stakeholder yang penting dari dinas ini adalah
pelanggan. Setiap pelanggan menginginkan hasil perawatan
komponen pesawat yang berkualitas. Salah satu parameter
kualitas dari jasa perawatan komponen pesawat adalah
banyaknya komponen yang cacat akibat kesalahan
pengerjaan perawatan komponen. Oleh karena itu dinas ini
menggunakan KPI Premature Component Ratio sebagai
ukuran kinerja dinas ini dalam memberikan jaminan kualitas
kepada pelanggan. KPI ini adalah perbandingan antara
jumlah komponen yang cacat dibandingkan dengan jumlah
total komponen yang dikerjakan oleh dinas TC. Keberhasilan
dinas ini dalam mengurangi Premature Component Ratio
akan meningkatkan kepuasan pelanggan PT. GMF AA.

3. KPI dinas yang belum ada tapi diperlukan berdasarkan
deplyoment dari KPI korporat atau Stakeholders Requirement
Baru

Berdasarkan fungsi dari dinas ini sebagai dinas produksi,
maka ada beberapa KPI yang belum tercantum sebagai indikator
kinerja dinas ini, antara lain :
a. Cost of Poor Quality

Dinas TC merupakan salah satu dinas produksi di PT. GMF
AA. Tugas dinas ini yaitu melakukan pengerjaan
maintenance komponen pesawat yang berkualitas sesuai
dengan standar yang diminta oleh pelanggan. Dalam
melakukan maintenance komponen pesawat, salah satu hal
yang mungkin teijadi adalah kegagalan proses sehingga hasil
perawatan tidak sesuai dengan keinginan pelanggan dan
perlu dilakukan rework. Dalam melakukan rework, akan
menyebabkan timbulnya tambahan biaya yaitu Cost of Poor
Quality (CoPQ). CoPQ adalah tambahan biaya material dan
tenaga kerja akibat terjadinya rework dalam pengerjaan
perawatan pesawat. Dengan adanya CoPQ akan
mengakibatkan keuntungan yang diterima oleh perusahaan
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menjadi berkurang. Keuntungan merupakan salah satu
variabei dalam formulas! Return on Equity (ROE). ROE
merupakan KPI utama perusahaan dalam perspektif
finansial. ROE adalah rasio antara laba bersih yang
dihasilkan perusahaan dibanding dengan modal. CoPQ perlu
digunakan sebagai indikator kinerja (KPI) di dinas ini karena
pencapaian KPI ini akan mendukung pencapaian KPI ROE
di tingkat perusahaan.

b. Budget Variance
Tugas dari dinas TC adalah melakukan pengerjaan
maintenance komponen pesawat secara efektif dan efisien.
Dalam kegiatan operasionalnya, dinas ini dituntut untuk
dapat melakukan efisiensi terhadap anggaran perusahaan.
Salah satu ukuran suatu dinas dalam melakukan efisiensi
adalah Budget Variance. Budget Variance merupakan ukuran
biaya yang dapat dihemat dari proyeksi biaya yang telah
dianggarkan. Budget Variance adalah selisih dari total biaya
yang telah dianggarkan dengan biaya aktual yang telah
dibelanjakan. Semakin banyak biaya yang dihemat, maka
keuntungan perusahaan akan semakin meningkat.
Keuntungan merupakan salah satu variabei dalam formulasi
Return on Equity (ROE). ROE merupakan KPI utama
perusahaan dalam perspektif finansial. ROE adalah rasio
antara laba bersih yang dihasilkan perusahaan dibanding
dengan modal. Oleh karena itu, Budget Variance perlu
digunakan sebagai indikator kinerja (KPI) di dinas ini karena
pencapaian KPI ini akan mendukung pencapaian KPI ROE
di tingkat perusahaan.

c. New Capability
Semakin dewasa ini, maskapai-maskapai penerbangan telah
melakukan penggantian maupun penambahan armada
pesawatnya dengan jenis pesawat yang baru. Untuk dapat
melayani perawatan jenis pesawat yang baru tersebut,
perusahaan MRO dituntut untuk dapat meningkatkan
kapabilitas perawatan pesawatnya termasuk dalam ruang
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lingkup Component Maintenance. Oleh karena itu, perlu
digunakan KPI New Capability untuk dinas TC sebagai
indikator kineijanya dalam upaya meningkatkan
kapabilitasnya. Ukuran New Capability adalah banyaknya
sertifikasi yang diterima PT. GMF AA untuk jenis perawatan
komponen tertentu dari lembaga otoritas penerbangan sipil
baik yang berskala nasional dan intemasional. Adanya
kapabilitas baru yang dimiliki oleh dinas ini akan
meningkatkan keunggulan kompetitif perusahaan di tengah
persaingan industri MRO yang semakin ketat.

d. Manpower Utilization
Salah satu KPI di tingkat perusahaan adalah capacity
utilization. Capacity utilization adalah perbandingan antara
kapasitas yang digunakan dengan kapasitas yang ada.
Kapasitas yang dimaksud adalah berupa kapasitas tenaga
kerja dan kapasitas berupa slot hangar. Salah satu tugas dari
dinas produksi termasuk TC adalah merencanakan dan
mengontrol kegiatan produksinya agar tenaga kerja yang ada
di lini produksi dapat bekerja secara optimal sehingga utilitas
dari tenaga kerja tersebut tinggi. Oleh karena itu, dinas TC
perlu menggunakan KPI manpower utilization sebagai
sebuah indikator kinerjanya dalam menjaga dan
meningkatkan utilitas tenaga kerjanya. Manpower utilization
yaitu jumlah manhours yang digunakan dibanding dengan
jumlah manhours yang tersedia. Pencapaian dari KPI ini
akan berpengaruh terhadap KPI Capacity utilization di
tingkat perusahaan karena salah satu faktor yang
mempengaruhi yaitu utilitas dari tenaga kerjanya.

e. Data Quality and Availability
Data Quality and Availability merupakan KPI yang dimiliki
oleh tingkat perusahaan. KPI menjadi salah satu indikator
ketersediaan dan kualitas data agar dapat dijadikan salah satu
alat untuk pengambilan keputusan dalam merencanakan
strategi maupun kegiatan operasional perusahaan. KPI ini
seharusnya diturunkan pada dinas ini untuk memberikan
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kontribusi pencapaian kinerja KPI Data Quality and
Availability di tingkat perusahaan agar akurasi perencanaan
yang dilakukan dapat meningkat.

4. KPI yang sudah ada tapi tidak diperlukan dinas TC sebagai
indikator kinerjanya.

Selain KPI hasil deployment dari KPI di tingkat korporat
dan berdasarkan kebutuhan stakeholder, terdapat juga KPI yang
seharusnya tidak menjadi indikator kinerja dari KPI di dinas ini.
KPI-KPI tersebut antara lain :
a. Revenue Non GA

Revenue Non GA merupakan total pendapatan yang
diperoleh oleh dinas TC dari bisnis perawatan kompenen
pesawat dari pelanggan selain PT. Garuda Indonesia. KPI ini
tidak tepat jika menjadi KPI untuk dinas TC karena peran
dan fungsi dinas ini bukan untuk mencari pelanggan guna
mendapatkan pendapatan. Sehingga KPI ini seharusnya
dihilangkan atau tidak digunakan oleh dinas ini sebagai
indikator kinerjanya.

b. Internal Ocurence Report
Internal Ocurence Report merupakan jumlah laporan atas
kejadian yang tidak memenuhi unsur keselamatan kerja. KPI
ini merupakan indikator jumlah pelanggaran yang dilaporkan
kepada pihak manajemen. Indikator ini kurang sesuai jika
dijadikan sebagai sebagai KPI di dinas ini karena tidak
sesuai denga tugas dari dinas ini. Pihak yang bertanggung
jawab terhadap pengelolaan masalah keselamatan kerja di
perusahaan merupakan tanggung jawab dinas TQ.

4.6.4 Evaluasi KPI Dinas Corporate Planning and
Development (TD)
Dinas Coorporat Planning and Development (TD)

merupakan dinas pendukung (support unit) di PT. GMF AA.
Dinas ini berfungsi mempercepat pengembangan PT. GMF AA.
Peran yang djalankan oleh dinas ini antara lain melakukan kontrol



58

atas impelementasi strategi yang telah ditetapkan perusahaan.
Selain itu dinas ini mempunyai peran untuk meningkatkan
kapasitas PT. GMF AA dengan cara melakukan kajian terhadap
penambahan kapasitas baru maupun dengan mengoptimaikan
kapasitas yang sudah ada. Tugas dari dinas ini adalah sebagai
berikut :
1. Melakukan perencanaan serta Feasibility Study dalam

peningkatan kapasitas produksi perusahaan.
2. Menjalin kerja sama dengan pihak lain dalam upaya

meningkatkan kapasitas dan kapabilitas perusahaan.
3. Melakukan perencanaan dan evaluasi terhadap penggunaan

sumber daya yang dimiliki perusahaan.
4. Melakukan kontrol terhadap implementasi strategi yang telah

direncanakan dengan melakukan koordinasi dengan dinas-
dinas lain.

5. Mengelola fungsi Information and Communication
Technology di perusahaan.

Untuk dapat mengelola peran dan fungsinya agar dapat
mendukung strategi perusahaan secara umum, maka dinas ini
menyusun BSC yang berisi sasaran strategi berserta indikator
kinerjanya. Sasaran strategi dan KPI yang dari dinas ini dapat di
lihat pada Tabel 4.5.
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Tabe! 4.5 KPI Corporate Planning and Development PT. <}MF AA
P«rsp«ktif Key Performance Indicator*Sawfin Strategi

Grow reyer..e thrucgh deve cc
c* 5us ness Opportun*ty *New Potent a Customers

Vex m re company orofft through
resources opt m -zaton & cost
efficiency

Sc 0 Va^ ncnirs

Prov -se New attract -ve Cacao t* g New Caoao . ;ty Development

Pe a-ggs' Provide custom' zee customer :s CT Service .eve
requirements

Varage Capability Deve opment Cot m;2ec Capacity Utilization
Marage Resources utilization &Proses 5 s' s

interns

'= Strategy Cycle Jmp'ementasnvestment
E'~a ~ c e Strategy Cycle
Achievement * Mew Partners* ip

Pemoe a era - c?~
Pert.. mcu'a'

HumanCapita =eac ness"a ent Enfencemant & rulf1f me"!
CataQ^a tyarcAyg ao ;ty

Berdasarkan Tabel 4,5 dapat diketahui bahwa jumlah KPI
dinas TD pada tahun 2009 berjumlah 9 buah. Evaluasi KPI di
tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
kedua apakah KPI yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut
memang tidak tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas
dari dinas ini. Selain itu juga akan diidentifikasi KPI-KPI yang
belum digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai
dengan tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di
tingkat perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement.
Model hubungan antara KPI di dinas TD dengan KPI Perusahaan
dan Stakeholder Requirement Baru dalam Kerangka Cascading
dapat dillihat pada Gambar 4.7.
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Gambar 4.7 Model Hubungan KPI Dinas TD dengan KPI Perusahaan dan StakeholderRequirement Baru
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Berdasarkan Gambar 4.7, maka dapat dijelaskan evaluasi
dari masing-masing KPI di dinas TD sebagai berikut :
1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan

Dari KPI di dinas TD yang sudah ada, beberapa yang
termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
lain :
a. Sold Manhours

KPI ini merupakan KPI hasil turunan langsung dari tingkat
kirporat yaitu dari KPI yang sama. KPI ini menjadi indikator
kinerja dinas TD karena salah satu peran dan fungsi dari
dinas ini adalah mengoptimalkan kapasitas yang dimiliki
perusahaan. Menjalankan perannya tersebut, dinas ini
menggunakan KPI Sold Manhours. Sold Manhours
merupakan ukuran jumlah manhours yang dapat ditagihkan
dalam suatu pekerjaan atau order. KPI ini mempunyai
kontribusi terhadap pendapatan perusahaan. semakin tinggi
manhours yang dapat dijual oleh perusahaan, maka
pendapatan yang diterima juga akan semakin besar.
Pendapatan dengan meningkatnya pendapatan, maka peluang
keuntungan yang akan diterima perusahaan akan semakin
besar pula. Dengan meningkatnya keuntungan perusahaan,
maka ROE juga akan semakin meningkat. Oleh karena itu
Sold Manhours dapat dikatakan sebagai KPI yang dapat
mendukung pencapaian KPI ROE di tingkat perusahaan.

b. Number New Partnership
KPI ini merupakan KPI hasil turunan langsung dari tingkat
kirporat yaitu dari KPI yang sama. KPI ini menjadi indikator
kinerja dinas TD karena salah satu peran dan fungsi dari
dinas ini adalah mengoptimalkan kapasitas dan peningkatan
kapabilitas perusahaan. Untuk mencapai tujuan tersebut
diperlukan kerja sama dengan pihak lain untuk mengatasi
keterbatasan sumber daya yang dimiliki PT. GMF AA.
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c. Capacity Utilization
KPI ini merupakan KPI yang diturunkan langsung dari KP1
perusahaan yaitu KPI yang sama. KPI ini menjadi indikator
kinerja dinas TD karena salah satu peran dan fungsi dari
dinas ini adalah mengoptimalkan kapasitas yang ada agar
dapat dimanfaatkan untuk meningkatkan pendapatan. KPI ini
merupakan KPI yang penting bagi dinas TD karena dapat
menunjang secara langsung pencapaian KPI perusahaan.

d. Human Capital Readiness (HCR)
Untuk dapat menjalankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
kerja yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TD menggunakan KPI HCR sebagai indikator kinerjanya
dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang kompeten.
Pencapaian KPI ini di tingkat dinas, akan mempengaruhi
pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

e. Data Quality and Availability
Data Quality and Availability merupakan KPI yang dimiliki
oleh tingkat perusahaan. KPI ini menjadi salah satu indikator
ketersediaan dan kualitas data agar dapat dijadikan salah satu
alat untuk pengambilan keputusan dalam merencanakan
strategi maupun kegiatan operasional perusahaan. KPI ini
diturunkan pada dinas ini agar dinas ini dapat memberikan
kontribusi pencapaian kinerja KPI Data Quality and
Availability di tingkat perusahaan sehingga akurasi
perencanaan yang dilakukan dapat meningkat.
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2. KJPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Barn
Dan KPI di dmas TD yang sudah ada. beberapa yang

termasuk Stakeholder Requirement antara lam :
a. Information Comimication Teclinologi (ICT) Sei-vice Level

Salah satu tugas dari dinas ini yaitu mengembangkan ICT di
penisahaan sesuai dengan kebutuhan penisahaan
Ketersediaan ICT yang berkualitas dibutuhkan oleh selumh
dmas di perusahaan ini untuk dapat melakukan koordinasi
dengan baik agar dapat menjalankan kegiatan operasional
dengan baik. Untuk mengukur kepuasan seluruh dmas dalam
mendapatkan ICT yang berkualitas. dmas TD menggunakan
KPI ICT Service Level ICT Service Level merupakan sebuah
mdikator kepuasan stakeholder internal yaitu pihak
manajemen maupun seluruh karyawan di PT GMF AA
terliadap penggunaan ICT di yang ada di perusahaan
tersebut

b. Strategy' Cycle Implementation
Strategy• Cycle Implementation merupakan ukuran
implementasi proses eksekusi dan strategi penisahaan KPI
ini menipakan indikator kinerja dmas TD yang cukup
penting dalam mengawal implementasi strategi yang telah
direncanakan. Pihak berkepentingan
implementasi strategi yang telah direncanakan adalah pihak
majanemen perusahaan terutama direksi penisahaan agar
tujuan yang telah ditetapkan dapat tercapai

c. New ( 'apability Development
Semakin dewasa ini. maskapai-maskapai penerbangan telah
melakukan penggantian maupun penambalian armada
pesawatma dengan jems pesawat yang bani Untuk dapat
mela\ ani perawatan jems pesawat > ang baru tersebut.
penisahaan MRO dituntut untuk dapat menmgkatkan
kapabilitas perawatan pesawatma Salah satu tugas dmas TD
adalah menmgkatkan kapabilitas penisahaan dalam hal
perawatan pesawat Oleh karena itu dmas ini mengguakan

dalamyang
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KPI New Capability Development sebagai indikator
kinerjanya dalam hal peningkatan kapabilitas perusahaan.

Ukuran New Capability adalah banyaknya sertifikasi yang
diterima PT. GMF AA untuk jenis perawatan tertentu dari
lembaga otoritas penerbangan sipil baik yang berskala
nasional dan intemasional. Adanya kapabilitas baru yang
dimiliki oleh dinas ini akan meningkatkan keunggulan
kompetitif perusahaan di tengah persaingan industri MRO
yang semakin ketat.

3. KPI dinas yang beluin ada tapi dipertukan berdasarkan
deplyoment dari KPI perusahaan atau Stakeholders
Requirement Bam

Dari KPI yang sudah ada di dinas TD. dapat dikatakan
semua KPI tersebut sudah dapat inewakili indikator kinerja dmas
TE baik untuk mendukung KPI perusahaan maupun untuk
memenuhi kebutuhan stakeholders.

4 KPI yang sudah ada tapi tidak diperiukan dinas TD sebagai
indikator kmerjanya .

Selam KPI hasil deployment dari KPI di tingkat
pemsahaan dan berdasarkan kebutuhan stakeholder, terdapat juga
KPI yang seharusnya tidak menjadi indikator kinerja dari KPI di
dinas ini . KPI-KPI tersebut yaitu :
a . New Potential Customer

New Potential Customer merupakan ukuran jumlah customer
potensial yang didapatkan oleh PT. GMF AA KPI ini
kurang sesuai jika dijadikan sebagai ukuran kinerja dinas TD
karena ukuran yang berhubungan dengan peianggan adalah
fiingsi dan unit sales and marketing.

4.6.5 Evaluasi KPI Dinas Engineering Service (TE)
Dinas Engineering Service (TE) merupakan dinas

produksi di PT. GMF AA TE memegang peranan penting dan
strategis dalam perawatan pesawat. engine dan komponen.
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sebagai penentu standar perawatan, peningkatan efisiensi
perawatan dan juga sebagai sumber pengetahuan dan data tentang
perawatan pesawat. Tugas dari dinas ini adalah sebagia berikut:
1. Melakukan anasilis terhadap permasalahan keandalan hasil

perawatan dan perbaikan pesawat yang dilakukan oleh dinas
produksi, serta menyusun usulan pemecahan masalahnya.

2. Merancang prosedur perawatan dan perbaikan pesawat
sesuai dengan strandar prosedur yang diminta oleh lembaga
otoritas penerbagan sipil nasional dan internasional.

3. Merancang suatu prosedur dalam meningkatkan kapabilitas
perawatan dan perbaikan pesawat oleh masing-masing dinas
produksi.

Untuk dapat mengelola kegiatan perawatan pesawat yang dapat
mendukung strategi perusahaan secara umum, maka dinas ini
menyusun BSC yang berisi sasaran strategi berserta indikator
kinerjanya. Sasaran strategi dan KP1 yang dari dinas ini dapat di
lihat pada Tabel 4.6.

Tabel 4.6 KP1 Dinas Engineering Service PT. GMF AA
Perspektlf Key Performance IndicatorsSasaran Strategi

rancid Maximize Return to Shareholder Cumulative Revenue non G*
Gross Profit MarginGrowsa es through higtvyie d

portfolio

Enhance productivity & optimize
capacity utilization

Cost Efficiency

- ~ a ~ ggar Crevice worid-c ass product & r eet D soatc^ Re aotirty
= - :::e::serv ce a:competitive once

Proses 5 s's
ntema

Qua: ty Compliance Management Q^airty Procec~re Comp; , ance
Data Quality & availability

^rocuct Development &
innovation

*o* \e.v Certification

Customqed Eng.neermg Sotut or 3cr Time Contract
Pemoe a era*
dan

*-uman Cac-ite --ma" Capita Reacmess
Organization & People
Development

J Program
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Berdasarkan Tabel 4.6 dapat diketahui bahwa jumlah KPI
dinas TE pada tahun 2009 berjumlah 11 buah. Evaluasi KPI di
tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
pertama apakah KPI yang seharusnya digunakan sudah
tercantumkan berdasarkan deployment dari unit di atasnya atau
dari Stakeholder Requirement Baru. Hal yang kedua apakah KPI
yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut memang tidak
tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas dari dinas ini.
Selain itu juga akan diidentifikasi KPI-KPI yang belum
digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai dengan
tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement. Model
hubungan antara KPI di dinas TE dengan KPI Perusahaan dan
Stakeholder Requirement Baru dalam Kerangka Cascading dapat
dillihat pada Gambar 4.8.
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Berdasarkan Gambar 4.8, maka dapat dijelaskan evaluasi
dari masing-masing KPI di dinas TE sebagai berikut :
1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan

Dari KPI di dinas TE yang sudah ada, beberapa yang
termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
Iain :
a. Cost Efficiency

Cost Efficiency merupakan ukuran total biaya yang dapat
dihemat dari proyeksi anggaran yang telah ditentukan. Cost
Efficiency adalah selisih dari total biaya yang telah
dianggarkan dengan biaya aktual yang telah dibelanjakan.
Ukuran ini menjadi penting untuk digunakan sebagai KPI di
dinas TE karena dapat memberikan kontribusi terhadap
pencapaian KPI ROE di tingkat perusahaan.

b. Fleet Dispatch Reliability
KPI ini merupakan ukuran tingkat ketepatan waktu
penerbangan pesawat Garuda. KPI ini digunakan untuk
memantau keandalan pesawat. KPI ini sudah sesuai
digunakan oleh dinas TE karena salah satu fungsi dari dinas
ini yaitu melakukan analisis terhadap reliability pesawat
Pencapaian dari KPI ini akan berpengaruh terhadap delay.

c. Data Quality and Availiability
Data Quality and Availiability merupakan ukuran tingkat
ketersediaan data di SAP dengan menggunakan parameter-
parameter tertentu. KPI ini dapat dikatakan sebagai KPI
deployment dari KPI Data Quality and Availiability di
tingkat perusahaan karena KPI ini merupakan bagian dari
KPI Data Quality and Availiability di tingkat perusahaan.

d. Human Capital Readiness
Untuk dapat menjalankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
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kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
kerja yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TE menggunakan KP1 HCR sebagai indikator kinerjanya
dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang kompeten.
Pencapaian KPI ini di tingkat dinas, akan mempengaruhi
pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

e. Learning Center Unit (LCU) Program
LCU Program merupakan jumlah aktivitas yang
diselenggarakan dalam rangka meningkatkan kompetensi
karyawan. Pencapaian KPI ini akan memberikan kontribusi
terhadap pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Baru
Dari KPI di dinas TE yang sudah ada. beberapa yang

termasuk Stakeholder Requirement antara lam :
a . Pilot Report

Pilot Report merupakan keluhan pilot yang dituhs dalam
Aircraft Meintenance Log (AML). KPI ini digunakan sebagai
indikator kinerja dinas TE dalam mempertahankan tingkat
safety pesawat. Tmgkat safety pesawat menipakan salah satu
kebutuhan dari pelanggan vang harus dipenuhi oleh PT
GMF AA

b. New Sertification
New Certification adalah jumlah sertifikasi untuk kapabilitas
bam yang di miliki oleh PT GMF AA. KPI ini diperlukan
oleh PT GMF AA sebagai komitment untuk memenuhi
kebutuhan pasar guna memngkatkan keunggulan kompetitif
perusahaan

c. Quality Procedure Compliance
Quality Procedure Compliance merupakan prosentasi dan
prosedur engmeering yang berhubungan dengan sistem
mauajemen kualitas untuk memenuhi standar otoritas
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penerbangan. KPI ini merupakan indikator dinas TE dalam
menjalankan fungsinya untuk merancang suatu metode yang
sesuai dengan standar otoritas penerbangan. Pihak yang
berkepentingan dalam pencapaian KPI ini yaitu seluruh dinas
produksi di PT. GMF AA.

3. KPI dinas yang belum ada tapi diperlukan berdasarkan
deplyoment dari KPI korporat atau Stakeholders Requirement
Baru.

Dari KPI yang sudah ada di dinas TE, dapat dikatakan
semua KPI tersebut sudah dapat mewakili indikator kinerja dinas
TE baik untuk mendukung KPI perusahaan maupun untuk
memenuhi kebutuhan stakeholders.

4. KPI yang sudah ada tapi tidak diperlukan dinas TE sebagai
indikator kinerjanya

Selain KPI hasil deployment dari KPI di tingkat korporat
dan berdasarkan kebutuhan stakeholder, terdapat juga KPI yang
seharusnya tidak menjadi indikator kinerja dari KPI di dinas ini.
KPI-KPI tersebut antara lain :
a. Revenue Non GA

Revenue Non GA merupakan total pendapatan yang
diperoleh oleh dinas TE dari bisnis perawatan pesawat. KPI
ini tidak tepat jika menjadi KPI untuk dinas TE karena peran
dan fungsi dinas ini bukan untuk mencari pelanggan guna
mendapatkan pendapatan. Sehingga KPI ini seharusnya
dihilangkan atau tidak digunakan oleh dinas ini sebagai
indikator kinerjanya.

b. Gross Profit Margin
Gross Profit Margin merupakan rasio antara laba kotor
dibandingkan dengan pendapata. KPI ini kurang tepat
digunakan sebagai indikator kinerja dinas ini karena tugas
dinas ini bukan untuk mencari pendapatan bagi perusahaan.
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c. Number of Long Term Contract
KPI ini adalah jumlah kontrak jangka panjang antara PT.
GMF AA dengan pelanggan di bidang engineering. KPI ini
kurang sesuai jika digunakan sebagai indikator kinerja dari
dinas ini karena tugas dari dinas ini bukan untuk mencari
pelanggan.

4.6.6 Evaluasi KPI Dinas Human Resources Management
(TH)
Dinas Human Resources Management (TH) merupakan

merupakan dinas pendukung {support unit) di PT. GMF AA.
Dinas TH berfungsi dalam mengelola karyawan agar dapat
memberikan kontribusi optimal bagi perusahaan. Peran dinas TH
ini di dalam perusahaan ini sangat penting karena dinas itulah
yang bertanggungjawab untuk mencari, mendapatkan,
mempertahankan dan memotivasi sumber daya manusia yang
diperlukan dan yang ada sehingga perusahaan dapat mencapai
tujuannya. Tugas dari dinas ini adalah sebagai berikut :
1. Mengarahkan, menganalisa dan mengelola praktek dan

prosedur remunerasi.
2. Mengkoordinasikan dan mengontrol penyusunan dan

pelaksanaan program pelatihan dan pengembangan untuk
memastikan tercapainya target tingkat kemampuan dan
kompetensi setiap karyawan.

3. Merencanakan kebutuhan tenaga kerja sesuai dengan
perkembangan organisasi, serta mengkoordinasikan dan
mengontrol pelaksanaan kegiatan rekrutmen dan seleksi
untuk memastikan tersedianya tenaga kerja yang dibutuhkan
sesuai dengan permintaan dan kualifikasi yang diinginkan

4. Mengelola dan mengontrol aktifitas administrasi kantor,
kepersonaliaan, dan sistem informasi SDM untuk
memastikan tersedianya dukungan yang optimal bagi
kelancaran operasional perusahaan.
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Untuk dapat mengelola sumber daya manusia yang dapat
mendukung strategi perusahaan secara umum, maka dinas ini
menyusun BSC yang berisi sasaran strategi berserta indikator
kinerjanya. Sasaran strategi dan KPI yang dari dinas ini dapat di
lihat pada Tabel 4.7.

Tabel 4.7 KPI Dinas Human Resources Management PT. GMF AA
Key Performarne IndicatorsSasaran

Revenue/E mployeefrjncial Maiifng# Enterprise Productivity
Revenue/Employee C&BOtoimne Tcta - HR Cost
Manpower Utilizationmprove Manpower Utilization

Ta ent Enhancement & f ulftllment Human Capita 1 Read nessPe anggan
Organization Cao tal
FeaciressOrganization Capital Readiness

Talent People Retention &
Performance/Rewards
Enhancement

Proses Bisnis
Internal

^R Serv- ce.eve
Talent Readiness
Employee Turn Over

Et" ca Business Conduct
Ernanceme'’t

Culture Index

Peco e & Change Management
Competency Peve cement

Pembeiaiaran HRM Capita Reaciress
can
Pertumbuhan HR information System &

nfrastnucture
HR is Readiness

Berdasarkan Tabel 4.7 dapat diketahui bahwa jumlah KPI
dinas TH pada tahun 2009 berjumlah 11 buah. Evaluasi KPI di
tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
kedua apakah KPI yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut
memang tidak tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas
dari dinas ini. Selain itu juga akan diidentifikasi KPI-KPI yang
belum digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai
dengan tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di
tingkat perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement.
Model hubungan antara KPI di dinas TH dengan KPI Perusahaan
dan Stakeholder Requirement Baru dalam Kerangka Cascading
dapat dillihat pada Gambar 4.9.
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Berdasarkan Gambar 4.9, maka dapat dijelaskan evaluasi
dari masing-masing KPI di dinas TH sebagai berikut :

1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan
Dari KPI di dinas TH yang sudah ada, beberapa yang

termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
lain:
a. Revenue per Employee Compensation and Benefit

Berdasarkan tugas dari dinas TH sebagai dinas yang
mengelola sumber daya manusia, dinas ini harus mampu
untuk mengatur biaya perusahaan yang disebabkan oleh
remunerasi karyawan. Dinas TH harus mampu mengelola
remunerasi karyawan sesuai dengan kemampuan keuangan
perusahaan dan dapat menjamin bahwa remunerasi yang
diterima oleh karyawan dapat sebanding dengan manfaat
yang akan diterima perusahaan. KPI ini merupakan indikator
bahwa dengan gaji yang diterima karyawan saat ini dapat
meberikan pendapatan yang cukup bagi perusahaan.
Pencapaian KPI ini akan berpengaruh terhadap KPI Return
on Equity di tingkat perusahaan.

b. Human Capital Readiness
KPI ini merupakan turunan langsung dari tingkat perusahaan
karena merupakan KPI yang sama dengan KPI di tingkat
perusahaan. HCR merupakan prosentase perbandingan antara
jumlah personel kompeten yang tersedia dengan jumlah
personel kompeten yang dibutuhkan. KPI ini dijadikan
sebagai indikator kinerja dinas ini dalam menyediakan
sumber daya yang berkualitas yang dibutuhkan oleh seluruh
dinas yang membutuhkan.

c. Talent Readiness
KPI ini menunjukkan ukuran kesiapan organisasi dalam
mempersiapkan pemimpin dan personil kunci dalam
perusahaan. Berdasarkan fungsi dari dinas ini sebagai
pengelola sumber daya manusia, maka KPI ini sudah tepat
digunakan dinas ini sebagai indikator kinerja dinas ini karena
*’

w
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pencapaian KPI ini juga akan mendukung pencapaian KPI
HCR di tingkat perusahaan.

d. Human Resources Management (HRM) Capital Readiness.
Untuk dapat menjalankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
kerja yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TH menggunakan KPI HRM Capital Readiness sebagai
indikator kinerjanya dalam memenuhi kebutuhan tenaga
kerja yang kompetendi internal dinas ini. Pencapaian KPI ini
di tingkat dinas, akan mempengaruhi pencapaian KPI HCR
di tingkat perusahaan.

e. Human Resources Information System (HR1S)
KPI ini merupakan indeks yang menunjukkan ketersediaan
sistem informasi dalam pengelolaan sumber daya manusia.
KPI ini merupakan deployment dari KPI di tingkat korporat
karena KPI ini mempunyai kontribusi terhadap pencapaian
KPI Data Quality and Availability di tingkat korporat.

2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Baru
Dari KPI di dinas TH yang sudah ada, beberapa yang

termasuk Stakeholder Requirement antara lain :
a. Revenue per Employee

KPI ini merupakan tingkat rata-rata kontribusi setiap
pegawai terhadap pendapatan perusahaan. Sebagai pengelola
sumber daya manusia, dinas TH bertugas dalam
mengembangkan sumber daya manusia agar dapat
memberikan kontribusi terhadap pendapatan perusahaan.
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Oleh karena itu KJPI ini dibutuhkan oleh dinas TH sebagai
indikator kinerja dinas ini untuk memenuhi kebutuhan pihak
direksi dalam pengelolaan sumber daya manusia.

b. Organization Capital Readiness
Organization Capital Readiness (OCR) merupakan
parameter yang menunjukkan kesiapan organisasi dalam
empat aspek yaitu Culture, Leadership, Alignment, dan
Teamwork. Keempat aspek tersebut merupakan bagian dari
tugas dinas TH. OCR merupakan bagian yang penting dan
dibutuhkan oleh pihak manajemen perusahaan terutama
direksi dalam mengelola organisasi perusahaan. Oleh karena
itu KPI ini sudah sesuai untuk dijadikan indikator kinerja
dinas TH.

c. Human Resources Service Level
Peran dinas TH yaitu melayani kebutuhan sumber daya
manusia di perusahaan. Human Resources Service Level
merupakan KPI yang menunjukkan parameter standar
layanan dinas TH untuk memenuhi kebutuhan karyawan.

3. KPI dinas yang belum ada tapi diperlukan berdasarkan
deplyoment dari KPI perusahaan atau Stakeholders
Requirement Barn

Berdasarkan fungsi dari dinas ini sebagai pengelola
sumber daya manusia, maka ada beberapa KPI yang belum
tercantum sebagai indikator kinerja dinas ini, antara lain :
a. Recruitment

Salah satu fungsi dari dinas TH yaitu dapat mencari sumber
daya yang kompeten terhadap posisi jabatan tertentu yang
sedang kosong. Untuk itu diperlukan suatu KPI yang dapat
digunakan sebagai indikator kinerja dinas ini dalam
melakukan fungsi perekrutan pegawai. Indikator ini cukup
penting bagi dinas TH untuk menunjukkan kineija dinas ini
dalam memenuhi kebutuhan stakeholder yaitu dinas-dinas
yang lain. KPI yang dapat digunakan untuk memenuhi

:
* i
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parameter tersebut yaitu prosentase perekrutan pegawai
dibandingkan dengan rencana.

4. KPI yang sudah ada tapi tidak diperlukan dinas TH sebagai
indikator kinerjanya.

Selain KPI hasil deployment dari KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan kebutuhan stakeholder, terdapat juga
KPI yang seharusnya tidak menjadi indikator kinerja dari KPI di
dinas ini. KPI-KPI tersebut antara lain :
a. Manpower Utilization

Manpower Utilization menunjukan rata-rata tingkat utilisasi
tenaga kerja langsung dalam satu hari. Manpower Utilization
adalah jumlah aktual manhours yang digunakan
dibandingkan dengan manhours yang tersedia. KPI ini
merupakan indikator unit produksi dalam menunjukkan
efisiensi terhadap penggunaan tenaga kerja. Sehingga KPI ini
kurang tepat jika digunakan oleh dinas TH sebagai indikator
kinerjanya.

b. Employee Turn Over
KPI ini merupakan jumlah karyawan yang keluar dari
perusahaan. KPI ini kurang tepat jika hanya menjadi
tanggung jawab dinas ini karena employee turn over lebih
banyak dipengaruhi oleh lingkungan kerja di dinas terkait.

c. Culture Index
KPI ini adalah indeks yang menunjukkan karateristik
individu dalam menerapkan budaya-budaya yang dimiliki
perusahaan. KPI ini kurang tepat jika menjadi indikator
kinerja dinas TH karena penerapan nilai-nilai budaya
perusahaan oleh karyawan sangat bergantung peran semua
unit yang ada di perusahaan. Oleh karena itu KPI ini lebih
baik digunakan sebagai KPI di tingkat perusahaan.
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4.6.7 Evaluasi KPI Dinas Internal Audit and Control (TI)
Dinas Internal Audit and Control (TI) merupakan

merupakan dinas pendukung ( support unit) di PT. GMF AA.
Dinas TI berfungsi dalam melakukan audit terhadap kegiatan
operasianal perusahaan agar dapat meningkatkan efisiensi
perusahaan. Tugas dari dinas ini adalah sebagai berikut :
1. Menjalaiankan proses audit internal perusahaan secara

menyeluruh dan berkelanjutan secara finansial dan
operasional.

2. Merumuskan dan memberikan masukan pemecahan masalah
temuan audit dengan melakukan analisa yang tepat dan
akurat.

3. Memonitor dan mengevaluasi hasil audit internal serta
berkoordinasi dengan pihak terkait dalam mempersiapkan
implementasi solusi bagi hasil temuan.

4. Mereview dan memastikan kelancaran proses audit internal
dengan memperhatikan ketepatan metode dan analisa
masalah.

Untuk dapat mengelola kegiatan audit yang dapat mendukung
strategi perusahaan secara umum, maka dinas ini menyusun BSC
yang berisi sasaran strategi berserta indikator kinerjanya. Sasaran
strategi dan KPI yang dari dinas ini dapat di lihat pada Tabel 4.8

Tabel 4.8 KPI Internal Audit and Control PT. GMF AA
Key Performance IndicatorsSasaranSt- ategi

Finanddl Maximize Enterprise
Productivity

Potentia SavsrgCcr.

~e anggan Potent a Recuc ng.eab TimeBe e Sc1ut or Partner

c ^cw Orga ^ zatipr GCG ncex

Performance Men toring 'eec
improvement

Proses Bisr s A Open rnc ng States
Revenue Cycle nee*

ERM tmptementat on ERM 'imp ementat ' Qn incex

Pembe a ara~ GCG System Development Business Process Reac nes
Leaderships.Competencies

Comoi -ance
HCR Indexcan

Pertumbuhan l ec*yn ca Training T me Rat c
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Berdasarkan Tabel 4.8 dapat diketahui bahwa jumlah KPI
dinas TI pada tahun 2009 berjumlah 9 buah. Evaluasi KPI di
tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
kedua apakah KPI yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut
memang tidak tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas dari
dinas ini. Selain itu juga akan diidentifikasi KPI-KPI yang belum
digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai dengan
tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement. Model
hubungan antara KPI di dinas TI dengan KPI Perusahaan dan
Stakeholder Requirement Baru dalam Kerangka Cascading dapat
dillihat pada Gambar 4.10.



00o

KP\ Butines» UnltPl.GMFAA KPIDlnai Bardasarkan D«plovm«frt darl KPI Butin*u Unit Stakeholder
Returnof Equit HlikktPMn GCG

SMUli Otngan
pro—dur yang
oartaku

tnt FQMflt t 5>
lz nut from Top-5 Account
TciaiTachmca Oaiay
Atrcufi Aviilabiiity

Fctanra gfOuC <n|ht»o * wt

MrtrutCiCi -Ot«

A Per- * .no - ft|Itttwt
D f«<S 3an
Pomofang

Sanam

TATActui 20tiOO Pit10 wC* nee
imp •'•nontMi E*M
di soluruh dinaiCuitomar Satisfaction indtx “aenn c» " » n nf *i! c

Proctsi Feus mprevame ':
Saw Piantftn<p Adanya pfos«s

yi' £

S0SU0IC* '10''
pro—dur

aC4 inoe-
Optim a Ca:aoty Jt )i 2«!on iftM mprfir. on not*
Data Owl Hy and Avi aoi ty fiat r' tr.i liocats :tt -j <•*'.

KPt Dina* yang Balum Ada tapl Dlpariukan
Bardasarkan Deployment KPI Busineu Unit atau

Stakeholder Requirement Baru

Human Cap ulRtadir *j

Dfna> yang Sudah Ada tapi ttdak Dtparlukan

Gambar 4.10 Model Hubungan KPI Dinas TI dengan KPI Perusahaan dan Stakeholder Reauirement Barn



81

Berdasarkan Gambar 4.10, maka dapat dijelaskan
evaluasi dari masing-masing KPI di dinas TI sebagai berikut :

1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan
Dari KPI di dinas TI yang sudah ada, beberapa yang

termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
lain:
a. Potensial Saving Cost

Potensial Saving Cost adalah besamya biaya yang dapat
dihemat dari pelaksanaan suatu rekomendasi yang
disampaikan oleh auditor kepada auditee dalam suatu periode
dalam suatu periode berjalan setelah rekomendasi tersebut
dilaksanakan. KPI ini merupakan indikator kinerja internal
audit dalam dalam hal meningkatkan efisiensi keuangan
perusahaan. Dengan tercapainya KPI ini diharapkan akan
dapat meningkatkan pencapaian Return on Equity perusahaan.

b. Potential Reducing Lead Time
Potential Reducing Lead Time adalah besamya waktu yang
dapat dihemat dari pelaksanaan suatu rekomendasi yang
disampaikan oleh auditor kepada auditee. KPI ini merupakan
indikator kinerja internal audit dalam dalam hal
meningkatkan efisiensi terhadap suatu prosess di perusahaan.
KPI ini merupakan salah satu KPI yang dapat memberikan
kontribusi kepada pencapaian KPI Process Focus
Improvement di tingkat perusahaan.

c. Revenue Cycle Index
Revenue Cycle Index merupakan indeks yang menunjukkan
tingkat pelaksanaan proses-proses yang terkait dengan sildus
pendapatan yang terdiri dari Sales Order, Maintenance
Order, Billing, dan Invoice. KPI ini merupakan indikator
kinerja internal audit dalam dalam hal meningkatkan efisiensi
terhadap proses yang terkait dengan siklus pendapatan di
perusahaan. KPI ini merupakan salah satu KPI yang dapat
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memberikan kontribusi kepada pencapaian KPI Process
Focus Improvement di tingkat perusahaan.

d. Internal Audit Open Finding Status
Internal Audit Open Finding Status merupakan jumlah tindak
lanjut yang disepakati yang belum dilaksanakan dibandingkan
dengan jumlah semua tindak lanjut yang disepakati. KPI ini
merupakan indikator kinerja dinas TI dalam melakukan
kontrol terhadap hasil temuan dari hasil audit. KPI ini
merupakan salah satu KPI yang dapat memberikan kontribusi
kepada pencapaian KPI Process Focus Improvement di
tingkat perusahaan.

e. Human Capital Readiness
Untuk dapat menjaiankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang dibutuhkan
sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR. HCR adalah
perbandingan antara jumlah personel yang kompeten yang
tersedia dengan jumlah personel kompeten yang dibutuhkan.
Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut untuk dapat
meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang belum kompeten
menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas TI menggunakan
KPI HCR sebagai indikator kinerjanya dalam memenuhi
kebutuhan tenaga kerja yang kompeten. Pencapaian KPI ini di
tingkat dinas, akan mempengaruhi pencapaian KPI HCR di
tingkat perusahaan.

f. Technical Training Time Ratio
KPI ini merupakan rasio antara waktu yang digunakan untuk
pelatihan yang bersifat teknis dibandingkan dengan jumlah
waktu pelatihan yang ada. KPI ini dapat menunjang
pencapaian KPI Human Capital Readiness.
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2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Barn
Dari KPI di dinas TI yang sudah ada, beberapa yang

termasuk Stakeholder Requirement antara lain :

a. Good Coorporate Governance (GCG) Index
GCG Index merupakan indeks yang menunjukkan
pelaksanaan GCG di PT. GMF AA. GCG merupakan salah
satu kebutuhan stakeholder terutama pemegang saham dan
direksi. Untuk memastikan nilai-nilai GCG telah dijalankan
oleh seluruh elemen perusahaan, maka internal audit
bertugas untuk memberikan pengawasan terhadap
pelaksanaan GCG tersebut apakah sudah berjalan atau tidak.

b. Enterprise Risk Management (ERM) Implementation Index.
ERM Implementation Index merupakan indeks yang
menunjukkan tingkat pencapaian tahapan implementasi kerja
ERM pada tingkat dinas. Pemegang saham dan direksi
sebagai stakeholder dinas ini sangat berkepentingan agar
setiap dinas di bawah PT. GMF AA melaksanakan ERM
dengan baik agar segala resiko dapat dikelola dengan baik
hingga tingkat bawah. Untuk memastikan hal tersebut, dinas
TI harus menjalankan tugasnya sebagai fungsi kontrol
terhadap implementasi ERM di setiap dinas.

c. Business Process Readiness
Business Process Readiness merupakan sebuah indikator
tingkat ketersediaan business procedure terhadap mapping
business process awal tahun yang ada di PT. GMF AA.
Sebagai dinas yang bertugas untuk memastikan semua
prosedur yang ada di perusahaan dijalankan dengan baik,
KPI ini sangat penting digunakan sebagai indikator kinerja
dinas TI untuk memenuhi kebutuhan stakeholder dinas ini,
yaitu pemegang saham dan direksi yang menginginkan
semua proses di perusahaan ini telah berjalan sesuai dengan
prosedur yang seharusnya.
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4.6.8 Evaluasi KPI Dinas Line Maintenance (TL)
Dinas Line Maintenance (TL) merupakan salah satu dinas

produksi di PT. GMF AA. Dinas TL yang berpusat di Bandara
Intemasional Soekamo-Hatta Cengkareng, memiliki beberapa
lokasi kantor cabang yang meiaksanakan Line Maintenance. Jenis
perawatan yang ditawarkan yaitu mulai dari Transit check hingga
A check untuk beberapa tipe pesawat milik maskapai
intemasional maupun domestik. Tugas dari dinas ini adalah
sebagai berikut :
1. Melakukan perawatan dan perbaikan pesawat dalam skala

Line Maintenance sesuai dengan standar kualitas yang
diminta oleh pelanggan.

2. Melakukan perawatan dan perbaikan pesawat dalam skala
Line Maintenance sesuai dengan standar waktu TAT
pengeijaan perawatan dan perbaikan pesawat.

3. Memonitor dan mengevaiuasi produktivitas dan kapasitas
produksi baik berupa slot hangar maupun manhours untuk
penentuan pencapaian target serta penentuan target
berikutnya.

4. Memonitor penyusunan rencana kerja harian produksi Line
Maintenance sesuai rencana tahunan dan bulanan.

Untuk dapat mengelola kegiatan perawatan pesawat yang dapat
mendukung strategi perusahaan secara umum, maka dinas ini
menyusun BSC yang berisi sasaran strategi berserta indikator
kinerjanya. Sasaran strategi dan KPI yang dari dinas ini dapat di
lihat pada Tabel 4.9.
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Tabel 4.9 KPI Line Mintenence PT. GMF AA
Pe -sp«<tif Sasaran Strategi Key Performance Indicators

C jnjiatrve Revenue
Maintenance Services

Optimize Revenue & Cost
Efficiency

Rat o Re*! sas Budge:r - ancs
Cumulative % Cost c* Poor

Quality
Como 'e Revenue Cumulative
Aircraft Availability
- rst Departure De ayProvide Arcra* Availability,

Reliability, Comfort &
Appearance

long De a,
Peiargga^ Cabin Performance index

TAT A-ChecK \or GA
Tota Tec^ mca De ay

C ustc mer Retention C-sterner Retention Non 6A
Erterpnse-totaJ QCD
Enhancement

ot une Maintenance
Services
Monthly P anning A/C
Vairtena^ceProses 5 s' s

internal
Partnership-driven Capability &
Capacity Extermination Week y Wor< oad Pan

Realization
People-driven Capacity
Optimization Marrours -sec GA & non GA

Manpower Quality & Quantity
Ermarcement

Pemoe a ara **

can
Pertumbuhan

MC Readiness

Provesicr a Culture Building &
PDCA orientatior

« intern* Occurance Report
Data Qua : rty

Berdasarkan Tabel 4.9 dapat diketahui bahwa jumlah KPI
dinas TL pada tahun 2009 berjumlah 18 buah. Evaluasi KPI di
tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
pertama apakah KPI yang seharusnya digunakan sudah
tercantumkan berdasarkan deployment dari unit di atasnya atau
dari Stakeholder Requirement Baru. Hal yang kedua apakah KPI
yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut memang tidak
tercantumkan. Model hubungan antara KPI di dinas TL dengan
KPI Perusahaan dan Stakeholder Requirement Baru dalam
Kerangka Cascading dapat dillihat pada gambar 4.11.
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Gambar 4.11 Model Hubungan KPI Dinas TL dengan KPI Perusahaan dan Stakeholder Requiremant Baru
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Berdasarkan Gambar 4.11, maka dapat dijelaskan
evaluasi dari masing-masing KP1 di dinas TL sebagai berikut :

1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan
Dari KPI di dinas TL yang sudah ada, beberapa yang

termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
lain:
a. Ratio Realisasi Budget

Ratio Realisasi Budget adalah perbandingan anggaran aktual
yang telah digunakan dengan rencana anggaran. KPI ini
merupakan salah satu indikator dinas TL dalam melakukan
efisiensi dalam hal penggunaan dana. Pencapaian KPI ini
cukup penting dalam meningkatkan laba perusahaan
sehingga dapat meningkatkan ROE perusahaan.

b. Cost of Poor Quality (CoPQ)
Dinas TL merupakan salah satu dinas produksi di PT. GMF
AA. Tugas dinas ini yaitu melakukan pengerjaan
maintenance pesawat yang berkualitas sesuai dengan standar
yang diminta oleh pelanggan. Dalam melakukan
maintenance pesawat, salah satu hal yang mungkin terjadi
adalah kegagalan proses sehingga hasil perawatan tidak
sesuai dengan keinginan pelanggan dan perlu dilakukan
rework. Dalam melakukan rework, akan menyebabkan
timbulnya biaya yaitu Cost of Poor Quality (CoPQ). CoPQ
adalah biaya material dan tenaga kerja akibat terjadinya
rework dalam pengerjaan perawatan pesawat. Dengan
adanya CoPQ akan mengakibatkan keuntungan yang
diterima oleh perusahaan menjadi berkurang. Keuntungan
merupakan salah satu variabel dalam formulasi Return on
Equity (ROE). ROE merupakan KPI utama perusahaan
dalam perspektif finansial. ROE adalah rasio antara laba
bersih yang dihasilkan perusahaan dibanding dengan modal.
CoPQ perlu digunakan sebagai indikator kinerja (KPI) di
dinas ini karena pencapaian KPI ini akan mendukung
pencapaian KPI ROE di tingkat perusahaan.
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c. Total Technical Delay
Total Technical Delay merupakan jumlah delay yang
disebabkan oleh kendala teknis. KPI ini merupakan turunan
langsung dari KPI di tingkat perusahaan. KPI ini merupakan
ukuran yang penting dari dinas TL sebagai indikator
kinerjanya dalam mendukung pencapaian kinerja
perusahaan.

d. Aircraft Availability
Aircraft Availability adalah merupakan prosentase pesawat
yang dapat dipenuhi oleh PT. GMF AA untuk keperluan
operasional PT. Garuda Indonesia. Sebagai dinas yang
bertugas menangani perawatan pesawat milik PT. Garuda
Indonesia, KPI ini menjadi ukuran yang penting bagi dinas
ini sebagai indikator kinerja dinas ini dalam mendukung
pencapaian kinerja perusahaan.

e. Turn Around Time (TAT) A Check Non GA
Salah satu tugas dinas TL adalah meiakukan perawatan
pesawat sesuai dengan waktu standar. Di industri MRO,
ukuran ketepatan waktu pengerjaan maintenance pesawat
yaitu TAT Ratio.TAT Ratio menunjukkan rasio antara target
TAT yang telah ditetapkan dibandingkan dengan pencapaian
TAT aktualnya. Pencapaian KPI TAT Ratio di dinas TL akan
berdampak terhadap pencapaian KPI TAT Ratio di tingkat
perusahaan karena KPI TAT Ratio di tingkat perusahaan
terdiri dari TAT Ratio di dinas-dinas produksi antara lain
TB, TC, TL, dan TR.

f. Hangar Slot Maintenance Service
Hangar Slot Maintenance Service merupakan prosentase
tingkat pemanfaatan kapasitas slot hangar dari kapasitas slot
hangar yang ada. KPI ini merupakan indikator kinerja dinas
TL dalam mengoptimalkan utilitas kapasitas produksinya.

g. Monthly Planning Aircraft Maintenance
Monthly Planning Aircraft Maintenance merupakan tingkat
akurasi perencanaan perawatan pesawat setiap bulannya.
Perencanaan perawatan pesawat yang tepat dapat menjadi
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pendorong tercapainya utilitas kapasitas produksi di dinas ini
sehingga akan mendorong tercapainya kinerja perusahaan
dalam indikator Optimized Capacity Utilization.

h. Weekly Workload Plan Realization
Weekly Workload Plan Realization merupakan tingkat
pencapaian beban kerja yang telah direncanakan setiap
minggu di dinas TL. KPI ini merupakan KPI dinas TL dalam
melakukan perencanaan terhadap beban kerja agar dapat
mengoptimalkan kapasitas produksinya.

i. Manhours Used GA and Non GA
Manhours Used GA and Non GA menunjukan prosentase
penggunaan manhours dibandingkan dengan mahours yang
tersedia. Salah satu ukuran kapasitas di lini produksi adalah
tenaga kerja. Pengoptimalan penggunaan manhours dapat
meningkatkan kapasitas produksi secara keseluruhan.

j. Human Capital Readiness
Untuk dapat menjalankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
kerja yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TL menggunakan KPI HCR sebagai indikator kinerjanya
dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang kompeten.
Pencapaian KPI ini di tingkat dinas, akan mempengaruhi
pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

k. Data Quality
Data Quality merupakan indikator kualitas data yang
dimiliki oleh dinas ini. Ukuran ini digunakan oleh dinas ini
sebagai indikator kinerja dinas ini dalam mengelola data
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yang tersedia agar dapat meningkatkan akurasi perencanaan
produksinya. Pencapaian KPI ini juga akan berpengaruh
terhadap pencapaian KPI Data Quality and Availability di
tingkat perusahaan.

2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Baru
Dari KPI di dinas TL yang sudah ada, beberapa yang

termasuk Stakeholder Requirement antara lain :
a. First Departure Delay

Departure Delay adalah delay yang terjadi pada penerbangan
pertama sebuah pesawat pada yang telah mengalami daily
check. KPI ini merupakan salah satu parameter PT.GMF AA
dalam melayani stakeholder yaitu PT. Garuda Indonesia.
First Departure Delay adalah delay yang terjadi pada
penerbangan pertama sebuah pesawat pada yang telah
mengalami daily check. KPI ini merupakan ukuran yang
penting sebagai indikator kineija dinas ini dalam memenuhi
kebutuhan stakeholder yaitu PT. Garuda Indonesia.

b. Long Delay
Long Delay merupakan salah satu delay yang terjadi pada
operasional pesawat Garuda. Salah satu penyebab teijadinya
delay ini yaitu masalah teknis maupun masalah penyelesaian
dokumen pesawat yang menjadi tanggung jawab dinas ini.

c. Cabin Performance Index
Cabin Performance Index merupakan rata-rata penjumlahan
dari tiga kategori penilaian Cabin. KPI ini merupakan
indikator kineija yang penting bagi dinas TL karena salah
satu yang dikerjakan oleh dinas ini adalah perawatan kabin
pesawat. KPI ini dibutuhkan oleh internal PT. GMF AA
untuk memenuhi standar kualitas Cabin yang diinginkan
oleh pelanggan.

3. KPI dinas yang belum ada tapi diperlukan berdasarkan
deplyoment dari KPI perusahaan atau Stakeholders
Requirement Bara
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Berdasarkan fungsi dari dinas ini sebagai dinas produksi,
maka ada beberapa KJPI yang belum tercantum sebagai indikator
kinerja dinas ini, antara lain :
a. New Capability

New Capability yang dimaksud disini adalah penambahan
kabalitas baru untuk ruang lingkup Line Maintenance. New
Capability menjadi penting untuk menjadi salah satu
indikator dinas ini dalam memenuhi kebutuhan pelanggan
baik dari PT. Garuda Indonesia maupun yang lainnya.
Adanya kapabilitas baru yang dimiliki oleh dinas ini akan
meingkatkan keunggulan kompetitif perusahaan di tengah
persaingan industri MRO yang semakin ketat.

4. KP1 yang sudah ada tapi tidak diperlukan dinas TL sebagai
indikator kinerjanya.

Selain KPI hasil deployment dari KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan kebutuhan stakeholder, terdapat juga
KPI yang seharusnya tidak menjadi indikator kinerja dari KPI di
dinas ini. KPI-KPI tersebut antara lain :
a. Cummulative Revenue Line Maintenace

Cummulative Revenue Line Maintenace merupakan total
pendapatan dari dinas TL baik dari pelanggan selain dari PT.
Garuda Indonesia. KPI ini tidak tepat jika menjadi KPI untuk
dinas TL karena peran dan fungsi dinas ini bukan untuk
mencari pelanggan guna mendapatkan pendapatan. Sehingga
KPI ini seharusnya dihilangkan atau tidak digunakan oleh
dinas ini sebagai indikator kinerjanya.
Combine Revenue
Combine Revenue merupakan total pendapatan dari dinas
TM baik dari PT. Garuda Indonesia maupun yang bukan dari
PT. Garuda Indonesia. KPI ini tidak tepat jika menjadi KPI
untuk dinas TL karena peran dan fungsi dinas ini bukan
untuk mencari pelanggan guna mendapatkan pendapatan.
Sehingga KPI ini seharusnya dihilangkan atau tidak
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya.

b.
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Customer Retention Non GA
Customer Retention Non GA yaitu prosentase pelanggan
lama yang kembali menggunakan jasa perawatan pesawat di
PT. GMF AA. KPI ini kurang sesuai dengan peran dan
fungsi dinas ini sebagai dinas produksi. Sehingga KPI ini
seharusnya dihilangkan atau tidak digunakan oleh dinas ini
sebagai indikator kinerjanya.

d. Internal Ocurence Report
Internal Ocurence Report merupakan jumlah laporan atas
kejadian yang tidak memenuhi unsur keselamatan kerja. KPI
ini merupakan indikator jumlah pelanggaran yang dilaporkan
kepada pihak manajemen. Indikator ini kurang sesuai jika
dijadikan sebagai KPI di dinas ini karena KPI ini bukan
merupakan indikator yang strategis yang dapat meningkatkan
keunggulan kompetitif bagi perusahaan.

c.

4.6.9 Evaluasi KPI Dinas Trade and Asset Management
(TM)
Dinas Trade and Asset Management (TM) merupakan

salah satu dinas produksi di PT. GMF AA. Dinas TM
menawarkan pelayanan-pelayanan antara lain penyedia suku
cadang, pengelolaan komponen pesawat, pergudangan, logistik
dan distribusi, penjualan dan pembelian material. Tugas dari
dinas ini adalah sebagai berikut :
1. Melakukan perencanaan dan pengadaan material pesawat

dan engine yang dibutuhkan oleh dinas produksi.
2. Merencanakan dan menyediakan Critical Component baik

untuk engine maupun pesawat sesuai dengan kebutuhan
masing-masing dinas produksi.

3. Memastikan ketersediaan material di Out Station sesuai
dengan kebutuhan material yang direncanakan bersama
dengan pihak Garuda.

4. Memastikan ketersediaan material yang ada di vendor yang
telah melalui kesepakatan konsinyasi.
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Untuk dapat mengelola kegiatan logistik material yang dapat
mendukung strategi perusahaan secara umum, maka dinas ini
menyusun BSC yang berisi sasaran strategi berserta indikator
kinerjanya. Sasaran strategi dan KP1 yang dari dinas ini dapat di
lihat pada Tabel 4.10.

Tabel 4.10 KP1 Trade and Asset Management PT. GMF AA
P«rsp«ktif S«»irin Strategi Key Performance Indicator!

rinarco Maximize Revenue Revenue non 6A
Combined Revenue

Peiianggan device Material Supply &
Services {Q, C, D)

S r'. . S

Critical Component

A HQ!mem { W!G;
9iConsignmentProses B'sris

internal
Mater a Support
Deve opment

Pembetajarar can
Pertumbuhan

5:Humar Caoita ReadinessHuman Capital

Berdasarkan Tabel 4.10 dapat diketahui bahwa jumlah
KPI dinas TM pada tahun 2009 berjumlah 7 buah. Evaluasi KP1
di tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
pertama apakah KPI yang seharusnya digunakan sudah
tercantumkan berdasarkan deployment dari unit di atasnya atau
dari Stakeholder Requirement Baru. Hal yang kedua apakah KPI
yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut memang tidak
tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas dari dinas ini.
Selain itu juga akan diidentifikasi KPI-KPI yang belum
digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai dengan
tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement. Model
hubungan antara KPI di dinas TM dengan KPI Perusahaan dan
Stakeholder Requirement Baru dalam Kerangka Cascading dapat
dillihat pada Gambar 4.12.
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Gambar 4.12 Model Hubunean KPI Dinas TM denean KPI Perusahaan dan Stakeholder Reauirement Barn
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Berdasarkan Gambar 4.12, maka dapat dijelaskan
evaluasi dari masing-masing KPI di dinas TM sebagai berikut :
1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan

Dari KPI di dinas TM yang sudah ada, beberapa yang
termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
Iain :
a. Service level

KPI ini merupakan ukuran tingkat pemenuhan permintaan
material selain dari replacement item pada paket perawatan
pesawat. KPI ini merupakan salah satu indikator yang
digunakan oieh dinas ini dalam memenuhi permintaan dari
dinas produksi lain. Pencapaian KPI ini cukup banyak
memerikan kontribusi terhadap pencapaian KPI TAT Ratio
pada dinas porduksi lain.

b. Critical Component
KPI ini merupakan prosentase jumlah item Critical
Component yang mempunyai persediaan di Home Base. KPI
ini merupakan salah satu indikator yang digunakan oleh
dinas ini dalam memenuhi permintaan dari dinas produksi
lain. Pencapaian KPI ini cukup banyak memberikan
kontribusi terhadap pencapaian KPI TAT Ratio pada dinas
porduksi Iain.

c. Consignment
KPI ini yaitu jumlah cakupan item kebutuhan material yang
telah melalui metode consignment. KPI ini merupakan salah
satu indikator yang digunakan oleh dinas ini dalam
memenuhi permintaan dari dinas produksi lain. Pencapaian
KPI ini cukup banyak memerikan kontribusi terhadap
pencapaian KPI TAT Ratio pada dinas porduksi Iain.

d. Human Capital Readiness
Untuk dapat menjalankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
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HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
kerja yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TM menggunakan KPI HCR sebagai indikator kineijanya
dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang kompeten.
Pencapaian KPI ini di tingkat dinas, akan mempengaruhi
pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Baru
Dari KPI di dinas TM yang sudah ada, beberapa yang

termasuk Stakeholder Requirement yaitu :
• Allotment

Allotment merupakan prosentase keersediaan material
Allotment di Out Station. KPI ini merupakan salah satu
indikator PT. GMF AA dalam memenuhi kebutuhan
pelanggan yaitu PT. Garuda Indonesia agar pesawat Garuda
dapat beroperasi sesuai dengan jadwal.

3. KPI dinas yang belum ada tapi diperlukan berdasarkan
deplyoment dari KPI perusahaan atau Stakeholders
Requirement Bara

Berdasarkan fungsi dari dinas ini sebagai pengelola
logistik material pesawat, maka ada beberapa KPI yang belum
tercantum sebagai indikator kinerja dinas ini, antara lain :
a. Budget Variance

Budget Variance merupakan ukuran biaya yang dapat
dihemat dari proyeksi biaya yang telah dianggarkan. Budget
Variance adalah selisih dari total biaya yang telah
dianggarkan dengan biaya aktual yang telah dibelanjakan.
Ukuran ini menjadi penting untuk digunakan sebagai KPI di
dinas TM karena dapat memberikan kontribusi terhadap
pencapaian KPI ROE di tingkat perusahaan.
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b. Data Quality and Availability
Data Quality and Availability merupakan KPI yang dimiliki
oleh tingkat perusahaan. KPI menjadi salah satu indikator
ketersediaan dan kualitas data agar dapat dijadikan salah satu
alat untuk pengambilan keputusan dalam merencanakan
strategi maupun kegiatan operasional perusahaan. KPI ini
seharusnya diturunkan pada dinas ini untuk memberikan
kontribusi pencapaian kinerja KPI Data Quality and
Availability di tingkat perusahaan agar akurasi perencanaan
yang dilakukan dapat meningkat.

4. KPI yang sudah ada tapi tidak diperlukan dinas TM sebagai
indikator kinerjanya.

Selain KPI hasil deployment dari KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan kebutuhan stakeholder, terdapat juga
KPI yang seharusnya tidak menjadi indikator kinerja dari KPI di
dinas ini. KPI tersebut antara lain :
a. Revenue Non GA

Revenue Non GA adalah pendapatan yang bukan berasal dari
PT. Garuda Indonesia. KPI ini tidak tepat jika menjadi KPI
untuk dinas TM karena peran dan fungsi dinas ini bukan
untuk mencari pelanggan guna mendapatkan pendapatan atau
melakukan proses produksi. Sehingga KPI ini seharusnya
dihilangkan atau tidak digunakan oleh dinas ini sebagai
indikator kinerjanya.

b. Combine Revenue
Combine Revenue merupakan total pendapatan dari dinas
TM baik dari PT. Garuda Indonesia maupun yang bukan dari
PT. Garuda Indonesia. KPI ini tidak tepat jika menjadi KPI
untuk dinas TM karena peran dan fungsi dinas ini bukan
untuk mencari pelanggan guna mendapatkan pendapatan.
Sehingga KPI ini seharusnya dihilangkan atau tidak
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya.
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4.6.10 Evaluasi KPI Dinas Sales and Marketing (TP)
Dinas Sales and Marketing (TP) merupakan merupakan

dinas pendukung ( support unit) di PT. GMF AA. Dinas TP
berfiingsi untuk menjual dan memasarkan jasa perawatan pesawat
yang ada di PT. GMF AA kepada pelanggan atau calon pelanggan
perusahaan. Tugas dari dinas ini adalah sebagai berikut :
1. Mendapatkan order sesuai dengan target yang telah

ditetapkan oleh pihak manajemen perusahaan.
2. Menganalisa dan mengembangkan strategi marketing untuk

meningkatkan jumlah pelanggan.
3. Melakukan evaluasi kepuasan pelanggan untuk memastikan

tercapainya target kepuasan pelanggan yang ditentukan.
4. Memastikan pelanggan yang melakukan order dapat

melaksanakan kewajiban pembayaran tepat pada waktunya.

Untuk dapat mengelola kegiatan sales and marketing yang dapat
mendukung strategi perusahaan secara umum, maka dinas ini
menyusun BSC yang berisi sasaran strategi berserta indikator
kinerjanya. Sasaran strategi dan KPI yang dari dinas ini dapat di
lihat pada Tabel 4.11.

Tabel 4,11 KPI Sales and Marketing PT. GMF AA
Sasaran Strategi KeyPerformanee Indicators
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Berdasarkan Tabel 4.11 dapat diketahui bahwa jumlah
KPI dinas TP pada tahun 2009 berjumlah 10 buah. Evaluasi KPI
di tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
pertama apakah KPI yang seharusnya digunakan sudah
tercantumkan berdasarkan deployment dari unit di atasnya atau
dari Stakeholder Requirement Baru. Hal yang kedua apakah KPI
yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut memang tidak
tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas dari dinas ini.
Selain itu juga akan diidentiflkasi KPI-KPI yang belum
digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai dengan
tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement. Model
hubungan antara KPI di dinas TP dengan KPI Perusahaan dan
Stakeholder Requirement Baru dalam Kerangka Cascading dapat
dillihat pada Gambar 4.13.
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101

Berdasarkan Gambar 4.13, maka dapat dijelaskan
evaluasi dari masing-masing KP1 di dinas TP sebagai berikut :
1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan

Dari KPI di dinas TP yang sudah ada, beberapa yang
termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
lain :
a. Cummulative Combine Revenue

Cummulative Combine Revenue merupakan total pendapatan
yang diterima oleh PT. GMF AA dalam satu tahun. KPI ini
merupakan salah satu indikator utama keberhasilan kinerja
dinas TP dalam menjual jasa perawatan pesawat kepada
pelanggan. KPI ini selain penting bagi dinas ini juga sangat
penting bagi perusahaan dalam meningkatkan ROE.

b. Non Performing Account Receivable
Non Performing Account Receivable merupakan jumlah
tagihan yang tidak terlaksana kepada pelanggan. KPI ini
merupakan KPI yang penting digunakan sebagai indikator
kinerja dinas ini sebagai upaya agar pendapatan yang
diperoleh perusahaan tidak berkurang.

c. Revenue from Top 5 Account Non GA
KPI ini adalah jumlah pendapatan yang yang diperoleh dari
pelanggan yang masuk kategori Top 5 Account selain dari
Garuda. Sebagai dinas yang berfungsi dalam menjual jasa
perawatan kepada pelanggan, KPI ini sangat penting
digunakan sebagai indikator kinerja dinas ini. Keberhasilan
pencapaian KPI ini akan berdampak terhadap pencapaian
KPI ROE di tingkat perusahaan.

d. Customer Satisfaction Index
Customer Satisfaction Index merupakan indeks yang
menunjukkan kepuasan pelanggan terhadap layanan yang
diberikan oleh perusahaan ini. Sebagai dinas yang
berhubungan langsung dengan pelanggan, indikator ini
cukup penting digunakan untuk menilai kinerja dinas ini.
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e. Customer Data Base
Customer Data Base merupakan ketersediaan database
pelanggan yang dapat digunakan sebagai informasi data
pelanggan oleh perusahaan. Sebagai dinas yang berhubungan
langsung dengan pelanggan, maka KP1 ini penting
digunakan sebagai indikator kinerja dinas ini dalam
mendukung pencapaian KPI Data Quality and Availability di
tingkat perusahaan.

f. Human Capital Readiness
Untuk dapat menjalankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
keija yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TP menggunakan KPI HCR sebagai indikator kinerjanya
dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang kompeten.
Pencapaian KPI ini di tingkat dinas, akan mempengaruhi
pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Baru Baru
Dari KPI di dinas TP yang sudah ada, beberapa yang

termasuk Stakeholder Requirement antara lain :
a. Cash Revenue from Non GA

Cash Revenue from Non GA merupakan pendapatan dari
pelanggan selain dari PT. Garuda Indonesia yang melakukan
pembayaran secara tunai. KPI ini merupakan ukuran yang
cukup penting sebagai indikator kineija dari dinas TP dalam
memperoleh pendapatan dari pelanggan selain Garuda dalam
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bentuk tunai agar arus kas perusahaan tetap terjaga dengan
baik.

b. Meet Engine and Component Sales Target
Meet Engine and Component Sales Target merupakan
ukuran keberhasilan dinas ini dalam menjual jasa yang dinas
Component Maintenance dan Engine Maintenance. KPI ini
merupakan ukuran kinerja yang penting bagi dinas TP dalam
menjalankan fungsinya menjual produk dan jasa dua dinas
produksi tersebut.

3. KPI dinas yang belum ada tapi diperlukan berdasarkan
deplyoment dari KPI perusahaan atau Stakeholders
Requirement Bara

Berdasarkan fungsi dari dinas ini dalam memasarkan dan
menjual jasa perawatan pesawat di PT GMF AA, maka ada
beberapa KPI yang belum tercantum sebagai indikator kinerja
dinas ini, yaitu :
• New Customer

New Customer adalah banyaknya pelanggan baru yang
menggunakan jasa PT. GMF AA. Sebagai dinas yang
bertugas memasarkan dan menjual produk dan jasa yang ada
di PT. GMF AA, ukuran ini penting unutk dijadikan KPI
dinas TP. Banyaknya pelanggan baru akan meningkatkan
pangsa pasar PT. GMF AA dalam memasuki persaingan
indsutri MRO yang semakin ketat.

4. KPI yang sudah ada tapi tidak diperlukan dinas TP sebagai
indikator kinerjanya.

Selain KPI hasil deployment dari KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan kebutuhan stakeholder, terdapat juga
KPI yang seharusnya tidak menjadi indikator kinerja dari KPI di
dinas ini. KPI-KPI tersebut antara lain :
a. Business Process Procedure

Business Process Procedure merupakan prosentase
pelaksanaan prosedur di dinas ini yang sesuai dengan bisnis
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proses perusahaan. Walaupun hal ini penting untuk
diiaksanakan dalam oieh dinas ini, akan tetapi hal ini bukan
merupakan tugas pokok dari dinas ini.

4.6.11 Evaluasi KPI Dinas Quality Assurance and Safety (TQ)
Dinas Quality Assurance and Safety (TQ) merupakan

salah satu dinas ( support unit ) di PT. GMF AA. Dinas TQ
berfungsi untuk memastikan bahwa produk dan jasa perawatan
pesawat yang akan diterima pelanggan sudah memenuhi standar
kualitas dan keselamatan. Tugas dari dinas ini adalah sebagai
berikut :
1. Melakukan pemeriksaan terhadap jalannya proses produksi

untuk memastikan kesesuaian standar kualitas dan prosedur
keselamatan kerja.

2. Menyusun dan menyiapkan dokumen-dokumen QC dan data
produksi.

3. Menganalisa permasalahan dan menyusun usulan pemecahan
masalah yang timbul pada kualitas proses dan hasil produksi.

4. Memastikan terlaksananya Safety Management System di
maasing-masing dinas produksi.

Untuk dapat mengelola kinerjanya yang dapat mendukung strategi
perusahaan secara umum, maka dinas ini menyusun BSC yang
berisi sasaran strategi berserta indikator kinerjanya. Sasaran
strategi dan KPI yang dari dinas ini dapat di lihat pada Tabel 4.12.

*» W
i * -' t*
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Tabel 4.12 KPI Quality Assurance and Safety PT. GMF AA
Pe spektlf Sasaran Strategl Key Performance Indicators
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Berdasarkan Tabel 4.12 dapat diketahui bahwa jumlah
KPI dinas TQ pada tahun 2009 berjumlah 6 buah. Evaluasi KPI di
tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
pertama apakah KPI yang seharusnya digunakan sudah
tercantumkan berdasarkan deployment dari unit di atasnya atau
dari Stakeholder Requirement Baru. Hal yang kedua apakah KPI
yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut memang tidak
tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas dari dinas ini.
Selain itu juga akan diidentifikasi KPI-KPI yang belum
digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai dengan
tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement. Model
hubungan antara KPI di dinas TQ dengan KPI Perusahaan dan
Stakeholder Requirement Baru dalam Kerangka Cascading dapat
dillihat pada Gambar 4.14.
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Gambar 4.14 Model Hubungan KPI Dinas TO dengan KPI Perusahaan dan StakeholderRequirement Barn
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Berdasarkan Gambar 4.14, maka dapat dijelaskan
evaluasi dari masing-masing KPI di dinas TQ sebagai berikut :

1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan
Dari KPI di dinas TQ yang sudah ada, beberapa yang

termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
lain :
a. Cost of Poor Quality (CoPQ)

Tugas dari dinas TQ yaitu untuk menjamin terciptanya
kualitas dari proses perawatan yang dilakukan oleh dinas-
dinas produksi sesuai dengan standar yang diminta oleh
pelanggan. Dalam melakukan maintenance pesawat, salah
satu hal yang mungkin terjadi adalah kegagalan proses
sehingga hasil perawatan tidak sesuai dengan keinginan
pelanggan dan perlu dilakukan rework. Dalam melakukan
rework, akan menyebabkan timbulnya biaya yaitu Cost of
Poor Quality (CoPQ). CoPQ adalah tambahan biaya material
dan tenaga keija akibat terjadinya rework dalam pengerjaan
perawatan pesawat. Dengan adanya CoPQ akan
mengakibatkan keuntungan yang diterima oleh perusahaan
menjadi berkurang. Keuntungan merupakan salah satu
variabel dalam formulasi Return on Equity (ROE). ROE
merupakan KPI utama perusahaan dalam perspektif
finansial. ROE adalah rasio antara laba bersih yang
dihasilkan perusahaan dibanding dengan modal. CoPQ perlu
digunakan sebagai indikator kinerja (KPI) di dinas ini karena
pencapaian KPI ini akan mendukung pencapaian KPI ROE
di tingkat perusahaan.

b. Human Capital Readiness (HCR)
Untuk dapat menjalankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
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kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
kerja yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TQ menggunakan KPI HCR sebagai indikator kinerjanya
dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang kompeten.
Pencapaian KPI ini di tingkat dinas, akan mempengaruhi
pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Baru Baru
Dari KPI di dinas TQ yang sudah ada, beberapa yang

termasuk Stakeholder Requirement antara lain :
a. Approval Rating

Approval Rating adalah jumlah sertifikasi yang dimiliki oleh
PT. GMF AA dibandingkan dengan jumlah sertifikasi yang
dibutuhkan. KPI ini merupakan parameter yang penting
sebagai indikator kinerja dinas TQ yang penting dalam
memenuhi standar kualifikasi pelanggan dan otoritas
penerbangan.

b. Technical Incident and Accident Rate
KPI ini adalah ukuran jumlah technical incident and accident
yang terjadi untuk setiap 100 kali penerbangan. KPI ini
dibutuhkan untuk memenuhi kebutuhan stakeholders. KPI
ini digunakan sebagai salah satu indikator utama untuk
memperbaiki kinerja PT. GMF AA terhadap pelanggan.

c. Safety Management System (SMS) Index
SMS index merupakan indeks yang menunjukkan angka
pemenuhan persyaratan implementasi SMS di PT. GMF AA.
KPI ini dibutuhkan sebagai indikator kinerja dinas TQ
sebagai dinas yang bertanggung jawab dalam mewujudkan
komitmen PT. GMF AA untuk memenuhi kebutuhan
stakeholders dalam hal standar keselamatan di bisnis
penerbangan.
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d. Safety Culture Index
Safety Culture Index merupakan ukuran karakteristik dan
perilaku organisasi dan individu yang berkaitan dengan isu
safety. KPI ini merupakan parameter yang cukup penting
sebagai indikator kinerja dinas TQ daiam meningkatkan
budaya safety di perusahaan.

3. KPI dinas yang belum ada tapi diperlukan berdasarkan
deplyoment dari KPI perusahaan atau Stakeholders
Requirement Bara

Berdasarkan fungsi dari dinas ini sebagai penjamin
standar kualitas dan keselamatan, maka ada beberapa KPI yang
belum tercantum sebagai indikator kinerja dinas ini, antara Iain :
a. Budget Variance

Budget Variance merupakan ukuran biaya yang dapat
dihemat dari proyeksi biaya yang telah dianggarkan. Budget
Variance adalah selisih dari total biaya yang telah
dianggarkan dengan biaya aktual yang telah dibelanjakan.
Ukuran ini menjadi penting untuk digunakan sebagai KPI di
dinas TQ karena dapat memberikan kontribusi terhadap
pencapaian KPI ROE di tingkat perusahaan.

a. Data Quality and Availability
Data Quality and Availability merupakan KPI yang dimiliki
oleh tingkat perusahaan. KPI ini menjadi salah satu indikator
ketersediaan dan kualitas data agar dapat dijadikan salah satu
alat untuk pengambilan keputusan daiam merencanakan
strategi maupun kegiatan operasional perusahaan. KPI ini
seharusnya diturunkan pada dinas ini untuk memberikan
kontribusi pencapaian kinerja KPI Data Quality and
Availability di tingkat perusahaan agar akurasi perencaan
yang dilakukan dapat meningkat.

4.6.12 Evaluasi KPI Dinas Engine Mintenance (TR)
Dinas Engine Mintenance (TR) merupakan salah satu

dinas produksi di PT. GMF AA. Dinas TR adalah dinas yang
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padat modal dan padat teknologi. Jasa perawatan pesawat yang
dapat dilakukan oleh dinas ini yaitu perbaikan dan overhaul untuk
beberapa jenis Engine dan Auxilary Power Unit (APU). Tugas
dari dinas ini adalah sebagai berikut :
1. Melakukan perawatan dan perbaikan engine pesawat dalam

sesuai dengan standar kualitas yang diminta oleh pelanggan.
2. Melakukan perawatan dan perbaikan engine pesawat sesuai

dengan standar waktu TAT pengerjaan perawatan dan
perbaikan pesawat.

3. Memonitor dan mengevaluasi produktivitas dan kapasitas
produksi baik berupa slot engine shop maupun manhours
untuk penentuan pencapaian target serta penentuan target
berikutnya.

4. Memonitor penyusunan rencana kerja harian produksi
Engine Maintenance sesuai rencana tahunan dan bulanan.

Untuk dapat mengelola kegiatan perawatan Engine dan Auxilary
Power Unit (APU) yang dapat mendukung strategi perusahaan
secara umum, maka dinas ini menyusun BSC yang berisi sasaran
strategi berserta indikator kinerjanya. Sasaran strategi dan KPI
yang dari dinas ini dapat di lihat pada Tabel 4.13.

Tabel 4.13 KPI Engine Maintenance PT. GMF AA
Key Performance Indicators

'inancia Maximize Ret jm toShareholder Revenue non GA
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'tems

Human Cap tal *£cC\r sPembeia ara~ Human Caota l
can
Pertumpjhan

Berdasarkan Tabel 4.13 dapat diketahui bahwa jumlah
KPI dinas TR pada tahun 2009 berjumlah 5 buah. Evaluasi KPI di
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tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
pertama apakah KPI yang seharusnya digunakan sudah
tercantumkan berdasarkan deployment dari unit di atasnya atau
dari Stakeholder Requirement Baru. Hal yang kedua apakah KPI
yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut memang tidak
tercantumkan karena tidak sesuai dengan tugas dari dinas ini.
Selain itu juga akan diidentifikasi KPI-KP1 yang belum
digunakan oleh dinas ini tetapi perlu digunakan sesuai dengan
tugas dari dinas ini berdasarkan deployment KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan stakeholder requirement. Model
hubungan antara KPI di dinas TB dengan KPI Perusahaan dan
Stakeholder Requirement Baru dalam Kerangka Cascading dapat
dillihat pada Gambar 4.15.
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Berdasarkan Gambar 4.15, maka dapat dijelaskan
evaluasi dari masing-masing KPI di dinas TR sebagai berikut :

1. KPI dinas berdasarkan deployment dari KP1 perusahaan
Dari KPI di dinas TR yang sudah ada, beberapa yang

termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan antara
lain :
a. TAT actualization Ratio

Salah satu tugas dinas TR adalah melakukan perawatan
pesawat sesuai dengan waktu standar. Di industri MRO,
ukuran ketepatan waktu pengerjaan maintenance pesawat
yaitu TAT Ratio.TAT Ratio menunjukkan rasio antara target
TAT yang telah ditetapkan dibandingkan dengan pencapaian
TAT aktualnya. Pencapaian KPI TAT Ratio di dinas TR
akan berdampak terhadap pencapaian KPI TAT Ratio di
tingkat perusahaan karena KPI TAT Ratio di tingkat
perusahaan terdiri dari TAT Ratio di dinas-dinas produksi
antara lain TB, TC, TL, dan TR.

b. CFM Engine and 737 APU Availability
KPI ini merupakan ukuran ketersediaan CFM Engine and
737 APU dibandingkan dengan kebutuhan operasional PT.
Garuda Indonesia. KPI ini peting untuk digunakan karena
dinas ini mempunyai tugas dalam melakukan perawatan
mesin pesawat. Pencapaian KPI ini akan berdampak pada
pencapaian KPI di tingkat perusahaan yaitu Aricraft
Availability.

c. Capacity Utilization
Capacity Utilization merupakan perbandingan antara
kapasitas yang telah digunakan dengan kapasitas yang
tersedia. Setiap dinas produksi dituntut untuk
mengoptimalkan utilitas kapasitasnya. Pencapaian KPI ini
akan berpengaruh terhadap pencapaian utilitas kapasitas di
tingkat perusahaan secara keseluruan.
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d. Human Capital Readiness
Untuk dapat menjalankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga keija yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
keija yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TR menggunakan KPI HCR sebagai indikator kinerjanya
dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang kompeten.
Pencapaian KPI ini di tingkat dinas, akan mempengaruhi
pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Baru
Dari KPI di dinas TR yang ada, belum ada KPI yang

secara khusus digunakan sebagai indikator untuk memenuhi
kebutuhan stakeholder secara langsung.

3. KPI dinas yang belum ada tapi diperlukan berdasarkan
deplyoment dari KPI perusahaan atau Stakeholders
Requirement Baru.

Berdasarkan fungsi dari dinas ini sebagai dinas produksi,
maka ada beberapa KPI yang belum tercantum sebagai indikator
kineija dinas ini, antara lain :
b. Cost of Poor Quality

Setiap dinas produksi dituntut untuk melakukan efisiensi
terhadap biaya pengejaan maintenance. Salah satu biaya
yang mungkin terjadi pada wakiu melakukan pengerjaan
maintenance adalah Cost of Poor Quality (CoPQ). Cost of
Poor Quality merupakan biaya yang timbul akibat kegagalan
proses pengerjaan maintenance. Adanya CoPQ akan
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mengakibatkan keuntungan yang diterima oleh perusahaan
menjadi berkurang sehingga akan mengurangi nilai Return
on Equity. Oleh karena itu KPI CoPQ perlu digunakan oleh
dinas TR sebagai indikator kinerja dinas ini dalam
memberikan kontribusi terhadap ROE perusahaan.

c. Budget Variance
Budget Variance merupakan ukuran biaya yang dapat
dihemat dari proyeksi biaya yang telah dianggarkan. Budget
Variance adalah selisih dari total biaya yang telah
dianggarkan dengan biaya aktual yang telah dibelanjakan.
Ukuran ini menjadi penting untuk digunakan sebagai KPI di
dinas TR karena dapat memberikan kontribusi terhadap
pencapaian KPI ROE di tingkat perusahaan.

d. New Capability
New Capability yang dimaksud disini adalah penambahan
kapabilitas baru untuk ruang lingkup Engine Maintenance.
New Capability menjadi penting untuk menjadi salah satu
indikator dinas ini untuk memenuhi kebutuhan pelanggan
baik dari PT. Garuda Indonesia maupun yang lainnya.
Adanya kapabilitas baru yang dimiliki oleh dinas ini akan
meingkatkan keunggulan kompetitif perusahaan di tengan
persaingan industri MRO yang semakin ketat.

e. Data Quality and Availability
Data Quality and Availability merupakan KPI yang dimiliki
oleh tingkat perusahaan. KPI menjadi salah satu indikator
ketersediaan dan kualitas data agar dapat dijadikan salah satu
alat untuk pengambilan keputusan dalam merencanakan
strategi maupun kegiatan operasional perusahaan. KPI ini
seharusnya diturunkan pada dinas ini untuk memberikan
kontribusi pencapaian kinerja KPI Data Quality and
Availability di tingkat perusahaan agar akurasi perencaan
yang dilakukan dapat meningkat.
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4. KPI yang sudah ada tapi tidak diperlukan dinas TR sebagai
indikator kinerjanya.

Selain KPI hasil deployment dari KPI di tingkat
perusahaan dan berdasarkan kebutuhan stakeholder, terdapat juga
KPI yang seharusnya tidak menjadi indikator kinerja dari KPI di
dinas ini. KPI-KPI tersebut yaitu :
• Revenue Non GA

Revenue Non GA yang bukan berasal dari PT. Garuda
Indonesia. KPI ini tidak tepat jika menjadi KPI untuk dinas
TR karena peran dan fungsi dinas ini bukan untuk mencari
pelanggan guna mendapatkan pendapatan. Sehingga KPI ini
seharusnya dihilangkan atau tidak digunakan oleh dinas ini
sebagai indikator kinerjanya

4.6.13 Evaluasi KPI Dinas Corporate Secretary (TS)
Dinas Corporate Secretary (TS) merupakan salah satu

dinas (support business unit) di PT. GMF AA. Corporate
Secretary memiliki peranan kunci dalam pelaksanaan Corporate
Governance.Tugas dari dinas ini adalah sebagai berikut :
1. Menjalankan fungsi GCG perusahaan sebagai bentuk

kepatuhan perusahaan terhadap peraturan yang berlaku.
2. Bertanggungjawab dalam mengkomunikasikan kondisi

umum perusahaan dan kinerjanya kepada stakeholders
perusahaan.

3. Membina hubungan baik dengan stakeholders ekstemal
perusahaan.

4. Memastikan kesiapan fasilitas pendukung dalam kegiatan
operasional perawatan pesawat.

5. Melakukan analisis resiko yang mungkin terjadi pada
perusahaan sebagai bahan masukan kepada pimpinan
perusahaan dalam pengambilan keputusan.

Untuk dapat mengelola kinerjanya yang dapat mendukung strategi
perusahaan gecara umum, maka dinas ini menyusun BSC yang

•Sr -*

\%$?
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berisi sasaran strategi berserta indikator kinerjanya. Sasaran
strategi dan KPI yang dari dinas ini dapat di lihat pada Tabel 4.14.

Tabel 4.14 KPI Corporate Secretary PT. GMF AA
Perspcktif Key Performance IndicatorsSasaran Strategi

rr.'.e " c a Corporate Secretary
E"3'ceme nt

CcTitany Compliances Veetto
Regulation

Pelanggar racilrty Enhancement ac * t?: ness
B-s 'ess R 5K Protection Vnn i & „s 'ess Risk
Effect ve Corporate Good Relationship vyrth <ey

5td<ehc6derStag'dders re a:c^snip
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'terns Elective Corporate
Cummunirat or

Commonflat C' Electiveress

E"ancement
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Development
Process ors >sm

Huma'- Capita Read ness

Berdasarkan Tabel 4.14 dapat diketahui bahwa jumlah
KPI dinas TS pada tahun 2009 berjumlah 8 buah. Evaluasi KPI di
tingkat dinas ini akan dilakukan berdasarkan dua hal. Hal yang
pertama apakah KPI yang seharusnya digunakan sudah
tercantumkan berdasarkan deployment dari unit di atasnya atau
dari Stakeholder Requirement Baru. Hal yang kedua apakah KPI
yang tidak boleh digunakan oleh dinas tersebut memang tidak
tercantumkan. Model hubungan antara KPI di dinas TS dengan
KPI Perusahaan dan Stakeholder Requirement Baru dalam
Kerangka Cascading dapat dillihat pada gambar 4.16.
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Gambar 4.16 Model Hubungan KPI Dinas TS dengan KPI Perusahaan dan Stakeholder Requirement Baru
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Berdasarkan Gambar 4.16, maka dapat dijelaskan
evaluasi dari masing-masing KPI di dinas TS sebagai berikut :

KPI dinas berdasarkan deployment dari KPI perusahaan
Dari KPI di dinas TS yang sudah ada, beberapa yang

termasuk hasil deployment dari KPI tingkat perusahaan yaitu :
a. Human Capital Readiness

Untuk dapat menjalankan aktivitas bisnisnya, perusahaan
dituntun untuk dapat menyediakan tenaga kerja yang
kompeten di bidangnya. Salah satu ukuran yang digunakan
untuk menilai apakah tenaga kerja kompeten yang
dibutuhkan sudah tersedia yaitu dengan menggunakan HCR.
HCR adalah perbandingan antara jumlah personel yang
kompeten yang tersedia dengan jumlah personel kompeten
yang dibutuhkan. Untuk dapat memenuhi kebutuhan tenaga
kerja yang kompeten di bidangnya, setiap dinas dituntut
untuk dapat meningkatkan kualitas tenaga kerjanya yang
belum kompeten menjadi tenaga kerja yang kompeten. Dinas
TS menggunakan KPI HCR sebagai indikator kinerjanya
dalam memenuhi kebutuhan tenaga kerja yang kompeten.
Pencapaian KPI ini di tingkat dinas, akan mempengaruhi
pencapaian KPI HCR di tingkat perusahaan.

1.

2. KPI dinas berdasarkan Stakeholders Requirement Baru
Dari KPI di dinas TS yang sudah ada, beberapa yang

termasuk Stakeholder Requirement Baru antara lain :
a. Company Compliance Meet to Regulation

Company Compliences Meet to Regulation adalah tingkat
kepatuhan perusahaan terhadap peraturan perundangan yang
berlaku. KPI ini merupakan parameter yang penting sebagai
indikator kinerja dari dinas ini dalam pelaksanaan Good
Corporate Governance (GCG) demi kepentingan pemegang
saham dan direksi perusahaan.
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b. Communication Effectiveness
Communication Effectiveness
menunjukkan efektifitas komunikasi dari program atau
strategi perusahaan terhadap stakeholder perusahaan. KPI ini
merupakan indikator kinerja dinas TS dalam menjalankan
fungsinya dalam menjalin komunikasi dengan stakeholder
perusahaan.

c. Minimize Business Risk
Minimize Business Risk adalah upaya-upaya untuk mencegah
timbulnya resiko yang dapat mengganggu kelangsungan
perusahaan. KPI ini merupakan KPI yang penting sebagai
indikator dinas TS sebagai yang berfungsi sebagai
pengontrol resiko perusahaan demi kepentingan pemegang
saham dan direksi perusahaan.

d. Good Relationship with Stakeholder
Good Relationship with Stakeholder merupakan salah satu
parameter PT. GMF AA dalam membina hubungan baik
dengan stakeholders. KPI ini dibutuhkan PT. GMF AA
untuk memenuhi kualifikasi dari stakeholder sebagai
indikator terhadap pencapaian Communication Index,
Corporate Culture, dan Corporat Social Resposibility
Report.

e. Percentage Project Accomplishment
Percentage Project Accomplishment adalah prosentase
pencapaian pelaksanaan proyek peralatan dan infrastuktur di
PT. GMF AA. KPI ini merupakan indikator dinas ini dalam
memberikan pelayanan bagi seluruh dinas di perusahaan ini.f. Facility Readiness
Facility Readiness adalah ukuran kesiapan seluruh fasilitas
dalam mendukung kegiatan perawatan pesawat terbang. KPI
ini merupakan salah satu indikator utama dinas ini dalam
menjalankan fungsinya dalam melayani kebutuhan
stakeholder yaitu seluruh dinas yang ada di perusahaan ini.

adalah ukuran yang



BAB V
ANALISIS DAN PEMBAHASAN

Bab ini membahas hasii pengolahan data yang dilakukan
untuk dianalisa dan menguraikan secara detail dan sistematis dari
hasii pencapaian pengolahan data yang dilakukan.

5.1 Analisis Key Performance Indicators Tingkat Perusahaan
Untuk dapat mengukur kinerja perusahaan secara

menyeluruh, PT. GMF AA menggunakan KPI yang juga menjadi
indikator tercapainya strategi perusahaan. KPI yang telah disusn
tersebut harus mamapu menjelaskan strategi yang ditelah
dirancang. Berikut ini adalah KPI di tingkat perusahaan PT. GMF
AA :
1. Return on Equity (ROE)

ROE merupakan salah indikator kinerja keuangan suatu
perusahaan. ROE menunjukkan seberapa besar imbalan yang
dapat diberikan perusahaan kepada pemegang saham. ROE
merupakan indikator utama kinerja sebuah perusahaan. PT.
GMF sebagai Business Unit di bawah Garuda Indonesia
Group, dituntut untuk dapat memberikan peningkatan ROE
setiap tahunnya. Hal tersebut penting bagi perusahaan guna
mencapai tujuan jangka panjang perusahaan.

2. Revenue from Top 5 Account
Pendapatan terbesar dari PT. GMF AA sampai saat ini
berasal dari Garuda. Untuk meningkatkan pendapatannya,
PT. GMF AA harus mampu mengejar pendapatan dari
pelanggan selain dari Garuda Sehingga PT. GMF AA
menggunakan KPI Revenue from Top 5 Account sebagai
ukuran kinerjanya dalam mengejar peningkatan
pendapatannya.

3. Total Technical Delay
Total Technical Delay merupakan salah satu indikator
kinerja PT. GMF AA dalam melakukan perawatan pesawat
Garuda. KPI ini adalah salah satu ukuran kineija PT. GMF
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AA dalam mendukung kegiatan operasional Garuda. Adanya
delay yang disebabkan karena masalah teknis, selain dapat
mengurangi service level perusahaan ini terhadap pelanggan
utama, juga akan berdampak terhadap berkurangnya
pendapatan yang akan didapatkan perusahaan.

4. Aircaraft Availability
Aircaraft Availability adalah prosentase jumlah pesawat yang
dapat dipenuhi oleh PT. GMF untuk operasional Garuda.
KPI ini merupakan KPI yang penting digunakan oleh
perusahaan ini dalam menunjukkan tingkat reliability dari
pesawat yang ditanganinya.

5. TAT Actualization Ratio
Salah satu ukuran yang penting sebagai indikator utama
kinerja perusahaan ini yaitu TAT Actualization Ratio, ukuran
ini merupakan ukuran yang strategis bagi perusahaan MRO
karena dapat menunjukkan kualitas jasa yang diberikan.
Peningkatan dalam pencapaian KPI ini dapat meningkatkan
keunggulan kompetitif perusahaan.

6. Customer Satisfaction Index
Sebagai salah ukuran keberhasilan kinerja perusahaan jasa
adalah kepuasan pelanggan. Kepuasan pelanggan yang
merupakan sebuah investasi bagi perusahaan dalam
memperoleh pendapatan bagi perusahaan.

7. Process Focus Improvement
Process Focus Improvement merupakan keberhasilan
program-program yang dilaksanakan oleh PT. GMF AA
untuk meningkatkan kemampuan proses produksinya. Salah
satu yang diukur dalam KPI ini adalah prosentase tindak
lanjut temuan dari dinas TQ dan TI. Kerbehasilan dari KPI
ini akan menyebabkan peningkatan standar kualitas
pelayanan kepada pelanggan.

8. New Partnership
New Partnership adalah jumlah partner kelas dunia yang
menjadi mitra bisnis PT. GMF AA. Keberhasilan dalam
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pencapaian KPI ini akan merupakan investasi jangka panjang
untuk menacapai visi dan misi PT. GMF AA.

9. Optimize Capacity Utilization
Sebagai perusahaan jasa yang melakukan proses produksi,
utilitas kapasitas merupakan ukuran yang penting sebagai
indikator kinerja perusahaan dalam melakukan efisiensi.
Dengan mengoptimalkan kapasitasnya, perusahaan akan
dapat meningkatkan peluang dalam upaya meningkatkan
keuntungan.

10. Human Capital Radiness
Sumber daya manuasia manusia merupakan modal yang
sangat penting bagi perusahaan. Sumber daya manusia saat
ini sudah dianggap sebagai aset utama bagi perusahaan-
perusahaan besar di dunia. PT GMF AA sebagai perusahaan
yang padat karya harus menaruh perhatian yang besar
terhadap sumber daya manusia. Untuk itu PT. GMF AA
menggunakan KPI Human Capital Radiness (HCR)sebagai
ukuran yang penting dalam mengelola sumber daya manusia.
HCR merupakan ukuran ketersediaan sumber daya yang
kompeten. Ukuran ini merupakan ukuran yang strategis bagi
perusahaan sebagai investasi jangka panjang guna mencapai
visi dan misi perusahaan.

11. Data Quality and Availability
Pengelolaan terhadap data-data penting merupakan salah satu
hal yang sangat penting untuk dilakuakan oleh perusahaan-
perusahaan pada saat ini. Ketersediaan data dengan kualitas
yang baik akan meningkatkan kemampuan perusahaan dalam
melakukan perencanaan terhadap proses bisnisnya.

5.2 Analisis Kerangka Cascading Key Performance Indicators
Strategi yang disusun di tingkat perusahaan dapat

dikatakan telah diturunkan dan diselaraskan di unit di bawahnya
dapat dilihat dari KPI-nya. Hubungan antara KPI di antara unit di
tingkat atas dengan KPI unit di tingkat bawahnya digambarkan
dengan sebuah model yang disebut model kerangka Cascading
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KPI seperti yang terlihat pada Gambar 4.3. Model yang telah
dibuat dapat dimanfaatkan untuk mengevaluasi KPI yang ada di
unit di dalam perusahaan.

Obyek yang menjadi fokus di dalam model tersebut yaitu
KPI di tingkat unit di bawah tingkat business unit. Unit di bawah
level Business Unit merupakan unit yang melaksanakan kegiatan
operasional perusahaan. Oleh karena itu untuk melihat apakah
unit level ini dapat memberikan kontribusi kepada perusahaan
maka ukuran kinerja yang digunakan harus selaras dengan ukuran
kinerja di level di atasnya. Selain itu ukuran kinerja yang
digunakan di level ini harus dapat mengakomodasi skateholder
requirement.
5.3 Analisis Key Performance Indicators Tingkat Dinas
5.3.1 Analisis KPI Dinas Corporate Finance (TA)

Dinas Corporate Finance (TA) merupakan dinas yang
bertugas untuk mengelola keuangan perusahaan. Jumlah KPI di
dinas TA pada tahun 2009 berjumlah 11 buah. Dari jumlah
tersebut, ada tiga buah KPI yang merupakan KPI deployment dari
KPI di tingkat perusahaan. KPI tersebut antara lain Budget
Realization, IDP Implementation Index, dan IT Coverage on
Accounting and Finance Process. KPI tersebut merupakan KPI
yang akan berpengaruh terhadap pencapaian KPI di tingkat
perusahaan secara langsung.

Selain KPI yang berasal dari deployment KPI di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Baru. KPI tersebut antara Iain Fund Availability,
Credit Limit Assessment, dan On Time Reporting. KPI tersebut
merupakan ukuran kinerja dari dinas TA sesuai dengan tugas dan
fungsinya dalam memenuhi kebutuhan stakeholder dari dinas ini.
Stakeholder dari dinas ini merupakan stakeholder yang berasal
dari internal perusahaan, antara lain direksi, pemegang saham,
dan semua dinas di PT. GMF AA.

Dari KPI yang ada, juga terdapat KPI yang seharusnya
tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kinerja dinas ini.
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KPI tersebut antara lain Net Profit Margin, Return on Equity,
Combine Revenue, Insurance Claim Process, dan Number
Creditor. Penggunaan KPI tersebut tidak tepat jika digunakan
sebagai KPI di dinas ini karena KPI tersebut tidak seusai dengan
peran dan fungsi dari dinas ini.

Selain itu juga ada beberapa ukuran yang belum
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya. KPI
tersebut antara lain akurasi analisa keuangan, akurasi proyeksi
arus kas, dan biaya bunga. KPI tersebut merupakan KPI yang
seharusnya digunakan oleh dinas ini dalam mengukur kinerjanya
daiam mendukung pencapaian kinerja di tingkat perusahaan
maupun untuk memenuhi Stakeholder Requirement Baru.

5.3.2 Analisis KPI Dinas Base Maintenance (TB)
Dinas Base Maintenance (TB) merupakan dinas yang

berperan sebagai dinas produksi dalam melakukan perawatan
pesawat. Jumlah KPI di dinas TB pada tahun 2009 berjumlah 6
buah. Dari jumlah tersebut, ada tiga buah KPI yang merupakan
KPI deployment dari KPI di tingkat perusahaan. KPI tersebut
antara lain TAT Ratio, Manhours Produktivity, dan Human
Capital Readiness. KPI tersebut merupakan KPI yang akan
berpengaruh terhadap pencapaian KPI di tingkat perusahaan
secara langsung. Dari KPI yang sudah ada, tidak ada KPI yang
langsung diturunkan dari Stakeholder Requirement Baru.

Dari KPI yang ada, juga terdapat KPI yang seharusnya
tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kinerja dinas ini.
KPI tersebut antara lain Gross Profit Margin, Combine Revenue,
dan Sales. Penggunaan KPI tersebut tidak tepat jika digunakan
sebagai KPI di dinas ini karena KPI tersebut tidak seusai dengan
peran dan fungsi dari dinas ini.

Selain itu juga ada beberapa ukuran yang belum
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya. KPI
tersebut antara lain CoPQ, Budget Variance, New Capability, dan
Data Quality and Availability. KPI tersebut merupakan KPI yang
seharusnya digunakan oleh dinas ini dalam mengukur kinerjanya
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dalam mendukung pencapaian kinerja di tingkat perusahaan
maupun untuk memenuhi Stakeholder Requirement Baru.

5.3.3 Analisis KPI Dinas Component Maintenance (TC)
Dinas Component Maintenance (TC) merupakan dinas

yang berperan sebagai dinas produksi dalam perawatan
komponen pesawat. Jumlah KPI di dinas TC pada tahun 2009
berjumlah 9 buah. Dari jumlah tersebut, ada empat buah KPI
yang merupakan KPI deployment dari KPI di tingkat perusahaan.
KPI tersebut antara lain TAT Ratio Wheel and Brake, TAT Ratio
Component Top 60, TAT Ratio All Component, dan Human
Capital Readiness. KPI tersebut merupakan KPI yang akan
berpengaruh terhadap pencapaian KPI di tingkat perusahaan
secara langsung.

Seiain KPI yang berasal dari deployment KPI di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Baru. KPI tersebut antara lain Suspended Repair,
dan Premature Component. KPI tersebut merupakan ukuran
kineija dari dinas TC sesuai dengan tugas dan fiingsinya dalam
memenuhi kebutuhan stakeholder dari dinas ini. Stakeholder dari
dinas ini merupakan stakeholder yang berasal dari internal dan
ekstemal perusahaan, antara lain semua dinas produksi di dalam
perusahaan, dinas TQ sebagai penjamin kualitas, dan pelanggan
perusahaan baik yang berasal dari Garuda maupun seiain Garuda.

Dari KPI yang ada, juga terdapat KPI yang seharusnya
tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kineija dinas ini.
KPI tersebut antara lain Cumulative Revenue Non GA dan
Internal Occurrence Report. Penggunaan KPI tersebut tidak tepat
jika digunakan sebagai KPI di dinas ini karena KPI tersebut tidak
seusai dengan peran dan fungsi dari dinas ini.

Seiain itu juga ada beberapa ukuran yang belum
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kineijanya. KPI
tersebut antara lain CoPQ, Budget Variance, New Capability
Manpower Utilization, dan Data Quality and Availability. KPI
tersebut merupakan KPI yang seharusnya digunakan oleh dinas
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ini dalam mengukur kinerjanya dalam mendukung pencapaian
kinerja di tingkat perusahaan maupun untuk memenuhi
Stakeholder Requirement Baru.

5.3.4 Analisis KPI Dinas Corporate Planning and
Development (TD)
Dinas Corporate Planning and Development (TD)

merupakan dinas yang berperan perencanaan dan pengembangan
perusahaan. Jumlah KPI di dinas TD pada tahun 2009 berjumlah
9 buah. Dari jumlah tersebut, ada lima buah KPI yang merupakan
KPI deployment dari KPI di tingkat perusahaan. KPI tersebut
antara lain Sold Manhours, New Partnership, Optimized Capacity
Utilization, dan Human Capital Readiness. KPI tersebut
merupakan KPI yang akan berpengaruh terhadap pencapaian KPI
di tingkat perusahaan secara langsung.

Selain KPI yang berasal dari deployment KPI di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Baru. KPI tersebut antara lain ICT Service Level,
Strategy Cycle Implementation, dan New Capability
Development. KPI tersebut merupakan ukuran kinerja dari dinas
TD sesuai dengan tugas dan fiingsinya dalam memenuhi
kebutuhan stakeholder dari dinas ini. Stakeholder dari dinas ini
merupakan stakeholder yang berasal dari internal dan ekstemal
perusahaan, antara lain semua dinas produksi di dalam
perusahaan, direksi, dan pelanggan perusahaan baik yang berasal
dari Garuda maupun selain Garuda.

Dari KPI yang ada, juga terdapat KPI yang seharusnya
tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kinerja dinas ini.
KPI tersebut yaitu New Potential Customer. Penggunaan KPI
tersebut tidak tepat jika digunakan sebagai KPI di dinas ini karena
KPI tersebut tidak seusai dengan peran dan fiingsi dari dinas ini.

5.3.5 Analisis KPI Dinas Engineering Services (TE)
Dinas Engineering Services (TE) merupakan dinas yang

berperan dalam perawatan pesawat. Jumlah KPI di dinas TE pada



128

tahun 2009 beijumlah 8 buah. Dari jumlah tersebut, ada lima
buah KPI yang merupakan KPI deployment dari KPI di tingkat
perusahaan. KPI tersebut antara lain Cost Efficiency, Fleet
Dispatch Reliability, Data Quality and Availability, Human
capital Readiness, dan LCU Program. KPI tersebut merupakan
KPI yang akan berpengaruh terhadap pencapaian KPI di tingkat
perusahaan secara langsung.

Selain KPI yang berasal dari deployment KPI di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Baru. KPI tersebut antara lain Number Pilot Report,
New Sertification, dan Quality Procedure Compliance. KPI
tersebut merupakan ukuran kinerja dari dinas TE sesuai dengan
tugas dan fungsinya dalam memenuhi kebutuhan stakeholder dari
dinas ini. Stakeholder dari dinas ini merupakan stakeholder yang
berasal dari internal dan ekstemal perusahaan, antara lain PT.
Garuda Indonesia, pelanggan, dan semua dinas produksi.

Dari KPI yang ada, juga terdapat KPI yang seharusnya
tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kinerja dinas ini.
KPI tersebut antara lain Cumulative Revenue Non GA, Gross
Profit Margin, dan Number of Long Term Contract.. Penggunaan
KPI tersebut tidak tepat jika digunakan sebagai KPI di dinas ini
karena KPI tersebut tidak seusai dengan peran dan fungsi dari
dinas ini.

Analisis KPI Dinas Human Resources Management (TH)
Dinas Human Resources Management (TH) merupakan

dinas yang bertugas untuk mengelola sumber daya manusia
perusahaan. Jumlah KPI di dinas TH pada tahun 2009 berjumlah
11 buah. Dari jumlah tersebut, ada lima buah KPI yang
merupakan KPI deployment dari KPI di tingkat perusahaan. KPI
tersebut antara lain Revenue per Employee Compensation and
Benefit, Human Capital Readiness, Talent Readiness, HRM
Capital Readiness, dan HR1S Readiness. KPI tersebut merupakan
KPI yang akan berpengaruh terhadap pencapaian KPI di tingkat
perusahaan secara langsung.

5.3.6
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Selain KP1 yang berasal dari deployment KP1 di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Baru. KPI tersebut antara lain Revenue
perEmployee, OCR, dan HR Service Level. KPI tersebut
merupakan ukuran kinerja dari dinas TH sesuai dengan tugas dan
fungsinya dalam memenuhi kebutuhan stakeholder dari dinas ini.
Stakeholder dari dinas ini merupakan stakeholder yang berasal
dari internal perusahaan, antara lain direksi dan semua dinas di
PT. GMF AA.

Dari KPI yang ada, juga terdapat KPI yang seharusnya
tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kinerja dinas ini.
KPI tersebut antara lain Manpower Utilization, Employee Turn
Over, dan Culture Index. Penggunaan KPI tersebut tidak tepat
jika digunakan sebagai KPI di dinas ini karena KPI tersebut tidak
seusai dengan peran dan fungsi dari dinas ini.

Selain itu juga ada beberapa ukuran yang belum
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya. KPI
tersebut yaitu Recruitment. KPI tersebut merupakan KPI yang
seharusnya digunakan oleh dinas ini dalam mengukur kinerjanya
dalam mendukung pencapaian kinerja di tingkat perusahaan
maupun untuk memenuhi Stakeholder Requirement Baru.

5.3.7 Analisis KPI Dinas Internal Audit and Control (TI)
Dinas Internal Audit and Control (TI) merupakan dinas

yang bertugas dalam menjalankan audit bagi perusahaan agar
setiap proses dapat berjalan sesuai dengan prosedur. Jumlah KPI
di dinas TI pada tahun 2009 berjumlah 9 buah. Dari jumlah
tersebut, ada enam buah KPI yang merupakan KPI deployment
dari KPI di tingkat perusahaan. KPI tersebut antara lain Potential
Saving Cost, Potential Reducing Lead Time, Revenue Cycle
Index, IA Open Finding Status, HCR Index, dan Technical
Training Time Ratio. KPI tersebut merupakan KPI yang akan
berpengaruh terhadap pencapaian KPI di tingkat perusahaan
secara langsung.
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Selain KPI yang berasal dari deployment KPI di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Barn. KPI tersebut antara lain GCG Index, ERM
Implementaion Index, dan Business Process Readiness. KPI
tersebut merupakan ukuran kinerja dari dinas TI sesuai dengan
tugas dan fungsinya dalam memenuhi kebutuhan stakeholder dari
dinas ini. Stakeholder dari dinas ini merupakan stakeholder yang
berasal dari internal perusahaan, antara lain direksi dan pemegang
saham di PT. GMF AA.

Analisis KPI Dinas Line Maintenance (TL)
Dinas Line Maintenance (TL) merupakan salah satu dinas

produksi di PT. GFM AA. Jumlah KPI di dinas TL pada tahun
2009 berjumlah 19 buah. Dari jumlah tersebut, ada tiga buah KPI
yang merupakan KPI deployment dari KPI di tingkat perusahaan.
KPI tersebut antara lain Ratio Realisasi Budget, CoPQ, Technical
Delay, TAT Ratio, Hangar Slot Maintenance Service, Manhours
Used, Monthly Planning Maintenance, Weekly Workload Plan,
HCR, Data Quality. KPI tersebut merupakan KPI yang akan
berpengaruh terhadap pencapaian KPI di tingkat perusahaan
secara langsung.

5.3.8

Selain KPI yang berasal dari deployment KPI di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Baru. KPI tersebut antara lain Firt Departure Delay,
Long Delay, dan Cabin Performance Index. KPI tersebut
merupakan ukuran kinerja dari dinas TL sesuai dengan tugas dan
fungsinya dalam memenuhi kebutuhan stakeholder dari dinas ini.
Stakeholder dari dinas ini merupakan stakeholder yang berasal
dari internal dan ekstemal perusahaan, antara lain pelanggan dan
dinas TQ selaku penjamin kualitas.

Dari KPI yang ada, juga terdapat KPI yang seharusnya
tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kinerja dinas ini.
KPI tersebut antara lain Combine Revenue,Customer Retention
Non GA, dan Interncal Occurrence Report. Penggunaan KPI
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tersebut tidak tepat jika digunakan sebagai KPI di dinas ini karena
KPI tersebut tidak seusai dengan peran dan fungsi dari dinas ini.

Selain itu juga ada beberapa ukuran yang belum
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya. KPI
tersebut yaitu New Capability.KPI tersebut merupakan KPI yang
seharusnya digunakan oleh dinas ini dalam mengukur kinerjanya
dalam mendukung pencapaian kinerja di tingkat perusahaan
maupun untuk memenuhi Stakeholder Requirement Baru.

5.3.9 Analisis KPI Dinas Trade and Asset Management (TM)
Dinas Trade and Asset Management (TM) merupakan

dinas yang bertugas untuk mengelola logistik material pesawat.
Jumlah KPI di dinas TM pada tahun 2009 beijumlah 8 buah. Dari
jumlah tersebut, ada empat buah KPI yang merupakan KPI
deployment dari KPI di tingkat perusahaan. KPI tersebut antara
lain Service Level, Critical Component, Persentage Consignment,
dan Human Capital Readiness. KPI tersebut merupakan KPI
yang akan berpengaruh terhadap pencapaian KPI di tingkat
perusahaan secara langsung.

Selain KPI yang berasal dari deployment KPI di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Baru. KPI tersebut yaitu Allotment. KPI tersebut
merupakan ukuran kinerja dari dinas TM sesuai dengan tugas dan
fungsinya dalam memenuhi kebutuhan stakeholder dari dinas ini.
Stakeholder dari dinas ini yaitu PT. Garuda Indonesia.

Dari KPI yang ada, juga terdapat KPI yang seharusnya
tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kinerja dinas ini.
KPI tersebut antara lain Revenue Non GA dan Combine Revenue.
Penggunaan KPI tersebut tidak tepat jika digunakan sebagai KPI
di dinas ini karena KPI tersebut tidak seusai dengan peran dan
fungsi dari dinas ini.

Selain itu juga ada beberapa ukuran yang belum
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya. KPI
tersebut antara lain Budget Variance dan Data Quality and
Availability. KPI tersebut merupakan KPI yang seharusnya
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digunakan oleh dinas ini dalam mengukur kinerjanya dalam
mendukung pencapaian kinerja di tingkat perusahaan maupun
untuk memenuhi Stakeholder Requirement Baru.

5.3.10 Analisis KPI Dinas Sales and Marketing (TP)
Dinas Sales and Marketing (TP) merupakan dinas yang

bertugas untuk menjual dan memasarkan produk dan jasa PT.
GMF AA. Jumlah KPI di dinas TP pada tahun 2009 berjumlah 11
buah. Dari jumlah tersebut, ada tiga buah KPI yang merupakan
KPI deployment dari KPI di tingkat perusahaan. KPI tersebut
antara lain Cumulative Combine Revenue, Non Performing AIR,
Revenue from Top 5 Account, Customer Satisfaction Index,
Customer Database, dan HCR. KPI tersebut merupakan KPI
yang akan berpengaruh terhadap pencapaian KPI di tingkat
perusahaan secara langsung.

Selain KPI yang berasal dari deployment KPI di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Baru. KPI tersebut antara lain Customer Revenue
Non GA, dan Meet Non GA Component and Engine Sales Target..
KPI tersebut merupakan ukuran kinerja dari dinas TP sesuai
dengan tugas dan fungsinya dalam memenuhi kebutuhan
stakeholder dari dinas mi. Stakeholder dari dinas ini merupakan
stakeholder yang berasal dari internal perusahaan, antara lain
direksi, pemegang saham, dan semua dinas di PT. GMF AA.

Dari KPI yang ada, juga terdapat KPI yang seharusnya
tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kineija dinas ini.
KPI tersebut yaitu Business Process Procedure. Penggunaan KPI
tersebut tidak tepat jika digunakan sebagai KPI di dinas ini karena
KPI tersebut tidak seusai dengan peran dan fungsi dari dinas ini.

Selain itu juga ada beberapa ukuran yang belum
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya. KPI
tersebut yaitu New Customer. KPI tersebut merupakan KPI yang
seharusnya digunakan oleh dinas ini dalam mengukur kinerjanya
dalam mendukung pencapaian kinerja di tingkat perusahaan
maupun untuk memenuhi Stakeholder Requirement Baru.
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5.3.11 Analisis KPI Dinas Quality Assurance and Safety (TQ)
Dinas Quality Assurance and Safety (TQ) merupakan

dinas yang bertugas untuk menjamin standard kualitas. Jumlah
KPI di dinas TQ pada tahun 2009 beijumlah 6 buah. Dari jumlah
tersebut, ada empat buah KPI yang merupakan KPI deployment
dari KPI di tingkat perusahaan. KPI tersebut antara lain Cost of
Poor Quality dan Human Capital Readiness. KPI tersebut
merupakan KPI yang akan berpengaruh terhadap pencapaian KPI
di tingkat perusahaan secara langsung.

Selain KPI yang berasal dari deployment KPI di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Baru. KPI tersebut antara lain Approval Rating,
Technical Incident & Accident Rate, SMS Index, dan Safety
Culture Index. KPI tersebut merupakan ukuran kinerja dari dinas
TQ sesuai dengan tugas dan fungsinya dalam memenuhi
kebutuhan stakeholder dari dinas ini. Stakeholder dari dinas ini
yaitu stakeholder internal yaitu direksi, dan stakeholder ekstemal
yaitu pelanggan baik dari pihak Garuda maupun selain Garuda,
serta dari direksi selaku pemimpin di perusahaan ini.

Dari KPI yang sudah tercantum, tidak terdapat KPI yangseharusnya tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kinerja
dinas ini. Akan tetapi juga ada beberapa ukuran yang belumdigunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya. KPItersebut antara lain Budget Variance dan Data Quality andAvailability. KPI tersebut merupakan KPI yang seharusnyadigunakan oleh dinas ini dalam mengukur kinerjanya dalammendukung pencapaian kinerja di tingkat perusahaan maupununtuk memenuhi Stakeholder Requirement Baru.
5.3.12 Analisis KPI Dinas Engine Maintenance (TR)

Dinas Engine Maintenance (TR) merupakan salah satudinas produksi di PT. GMF AA. Jumlah KPI di dinas TR pada
tahun 2009 berjumlah 5 buah. Dari jumlah tersebut, ada empatbuah KPI yang merupakan KPI deployment dari KPI di tingkatperusahaan. KPI tersebut antara lain TAT Actualization Ratio,
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CFM Engine and APU Availability, Capacity Utilization, dan
Human Capital Readiness. KPI tersebut merupakan KPI yang
akan berpengaruh terhadap pencapaian KPI di tingkat perusahaan
secara langsung.

Dari KPI yang ada, juga terdapat KPI yang seharusnya
tidak digunakan sebagai indikator pencapaian kinerja dinas ini.
KPI tersebut yaitu Revenue Non GA. Penggunaan KPI tersebut
tidak tepat jika digunakan sebagai KPI di dinas ini karena KPI
tersebut tidak seusai dengan peran dan fungsi dari dinas ini.

Selain itu juga ada beberapa ukuran yang belum
digunakan oleh dinas ini sebagai indikator kinerjanya. KPI
tersebut antara lain CoPQ, Budget Variance, New Capability, dan
Data Quality and Availability. KPI tersebut merupakan KPI yang
seharusnya digunakan oleh dinas ini dalam mengukur kinerjanya
dalam mendukung pencapaian kinerja di tingkat perusahaan
maupun untuk memenuhi Stakeholder Requirement Baru.

5.3.13 Analisis KPI Dinas Corporate Secretary (TS)
Dinas Corporate Secretary (TS) merupakan dinas yang

bertugas dalam menjalankan Corperate Governance. Jumlah KPI
di dinas TS pada tahun 2009 berjumlah 8 buah. Dari jumlah
tersebut, ada empat buah KPI yang merupakan KPI deployment
dari KPI di tingkat perusahaan. KPI tersebut yaitu Human Capital
Readiness. KPI tersebut merupakan KPI yang akan berpengaruh
terhadap pencapaian KPI di tingkat perusahaan secara langsung.

Selain KPI yang berasal dari deployment KPI di tingkat
perusahaan, terdapat KPI yang berdasarkan Stakeholder
Requirement Baru. KPI tersebut antara lain Company Compliance
Meet to Regulation, Communication Effectivenes, Minimize
Business Risk, Good Relationship with Key Stakeholder,
Percentage of Project Accomplished, Service Readiness, dan
Facility Readiness. KPI tersebut merupakan ukuran kinerja dari
dinas TS sesuai dengan tugas dan fungsinya dalam memenuhi
kebutuhan stakeholder dari dinas ini. Stakeholder dari dinas ini
yaitu pemegang saham, direksi, dan semua dinas.



BAB VI
KESIMPULAN DAN SARAN

Bab ini berisi tentang kesimpulan hasil penelitian dan
saran yang diberikan untuk perusahaan maupun penelitian
selanjutnya.

6.1 Kesimpulan
Dari penelitian yang telah dilakukan, maka kesimpulan

yang dapat ditarik sesuai dengan tujuan penelitian adalah sebagai
berikut :
1. Sebuah kerangka Cascading KPI telah dirancang

berdasarkan deployment dari KPI di unit tingkat atas dan
berdasarkan stakeholders requirement.

2. Berdasarkan hasil evaluasi secara keseluruhan, semua dinas
di PT. GMF AA sudah memiliki KPI yang sudah selaras
dengan KPI di tingkat perusahaan berdasarkan cascading
KPI dari tingkat perusahaan.

3. Selain KPI berdasarkan cascading dari tingkat perusahaan,
seluruh dinas di PT. GMF AA juga memiliki KPI hasil
deployment dari stakeholder requirement baru.

4. Hasil evalausi berdasarkan Cascading KPI PT. GMF AA ke
dinas-dinas, menunjukkan bahwa sebanya 10 dinas masih
menggunakan KPI yang seharusnya tidak ada tetapi
digunakan sebagai indikator kinerjanya. KPI tersebut pada
masing-masing dinas antara lain :
• Dinas TA : Net Profit Margin. Return on Equity,

Combine Revenue, Insurance Claim Process, dan
Number Creditor.

• Dinas TB :Gross Profit Margin, Combine Revenue, dan
Sales.

• Dinas TC : Cumulative Revenue Non GA dan Internal
Occurrence Report

• Dinas TD : New Potential Customer.
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• Dinas TE : Cumulative Revenue Non GA, Gross Profit
Margin, dan Number of Long Term Contract

• Dinas TH : Manpower Utilization, Employee Turn
Over, dan Culture Index

• Dinas TL : Combine Revenue,Customer Retention Non
GA, dan Interncal Occurrence Report

• Dinas TM : Revenue Non GA dan Combine Revenue

• Dinas TP: Business Process Procedure
• Dinas TR : Revenue Non GA

5. Hasil evaluasi juga menunjukkan bahwa masih ada KP1 yang
seharusnya digunakan oleh dinas, tetapi belum digunakan.
KPI tersebut pada masing-masing dinas antara lain :

• Dinas TA : akurasi analisa keuangan, akurasi proyeksi
arus kas, dan biaya bunga.

• Dinas TB : CoPQ, Budget Variance, New Capability,
dan Data Quality and Availability.

: Budget Variance, New Capability• Dinas TC
Manpower Utilization, dan Data Quality and
Availability

• Dinas TH : Recruitment
• Dinas TL : New Capability
• Dinas TM : Budget Variance dan Data Quality and

Availability
• Dinas TP : New Customer
• Dinas TQ : Budget Variance dan Data Quality and

Availability
• Dinas TR : CoPQ, Budget Variance, New Capability,

dan Data Quality and Availability
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6.2 Saran
Adapun saran yang dapat diberikan pada penelitian ini

antara lain :
1. PT. GMF AA perlu melakukan pendefinisian ulang terhadap

KPI dinas berdasarkan hasil evaluasi yang telah dilakukan.
2. Perlu dilakukan evaluasi cascading KPI di tingkat korporat

(PT. Garuda Indonesia) terhadap KPI PT. GMF AA.
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â -
fc.jr .srv** TC&3QS TCCtaBTOG 35feTC 25 7CV8 5X

- . - - - • . - - -

:,a rs~rr\£B mr ar-
IE!St-fre' Ira &awmcr.*c .r sc.r; _ ra -5 -

y= **38 25 V"is TCYmmm i r~ : ; -

:_ J '.vreriTAT sarcarr ser TCA.TCE.TCG.Ta
ICS. TOW sm ICY vSeaE 303=2 3£—-rf " JJc.

traras

r 5 * r-J:*

larer_ r ss -> 5Ŝ
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