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tn gtobal busrnes s environment changing, management issues nof
only, focus in corporate's internal problems, but also in external
issues, especially in maximizing customer services. There are more
pierce competit ons among in companies comparing in the last time.
For that reason, so that pefformance measurements should be
desainted to create management behaviour due to currently
busrnes s environment need. The wrong management focus will
jeopordize the company going corcern. ln order to drive management
focus in maximizing customer services, thereis a sfrongly need to
alter performance measurement from efficiency and productivity
fo cosf effectiveness.
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Konsep efisiensi berkaitan dengan seberapa jauh suatu proses
mengkonsumsi masukan untuk menghasi lkan keluaran tertentu.
Konsep produktivitas berkaitan dengan seberapa jauh suatu proses
menghasi lkan keluaran dengan mengkonsumsi masukan tertentu.
Efisiensi dan produktivi tas merupakan suatu ukuran tentang
seberapa e f is ien  suatu  proses  mengkonsumsi  masukan dan
seberapa produktif suatu proses menghasilkan keluaran. Efisiensi
merupakan ratio antara keluaran dengan masukan suatu proses,
dengan fokus perhatian pada konsumsi masukan. Produktivitas
merupakan ratio antara masukan dengan keluaran, dengan fokus
perhatian pada keluaran yang dihasi lkan oleh suatu proses.

Gontoh 1:
Untuk menghasi lkan 100 unit keluaran diperlukan diperlukan 20 kg
masukan,. Efisiensi konsumsi masukan dihitung sebesar 20o/o
(201100), yang berarti bahwa setiap unit keluaran mengkonsumsi
0,20 masukan. Produktivi tas masukan dihitung sebesar 5 (100/20)
yang berati bahwa setiap 1 kg masukan dapat menghasilkan 5 unit
keluaran. Jika misalnya, dengan melakukan improvement terhadap
proses, dapat dihasi lkan 125 unit keluaran dengan mengkonsumsi
20 kg masukan, maka efisiensi baru dihitung sebesar 16% (201125)
atau dengan kata lain efisiensi meningkat 4% (20% - 16%). Ditinjau
dar i  p roduk t iv i tas ,  improvement  te rhadap proses  te rsebut
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mengakibatkan produkt iv i tas meningi<at menjadi  6 25 (125120) atau
dengan kata  la in  produkt iv i tas  nren ingKat  1 ,25 16,25-5) .

Ef is iens i  dan produkt rv i tas  hanya menfokuskan hubungan
antara masukan dengan keluaran" J ika ter jadi  penyimpangan dalam
ef i s iens i  a tau  p roduk t i v i t as ,  t rdak  ada  usaha  un tuk  mencar i
penyebabnya dalam proses, f tarena secara sederi-rana, t idak ada
informasi untuk i tu.  Dalam penghitungan ef is iensi  dan produkt iv i tas,
proses diper lakukan sebagai black box, kotak gelap yang t idak
diketahui is inya" Oleh karena i tu,  ukuran ef isrensr dan produkt iv i tas
tidak mengarahkan perhatian manajemen ke trnpravement terhadap
proses.  Garnbar  1  meluk is t<an hunungan anta i "a  masukan,  proses,
dan ke luaran d i  da lam perh i tur igan e f rs rer is r  dan produkt rvr tas .

Ukuran Konsep cosf effectiveness dilanclasi oleh customer value mindset.
Kiner ja Cosf Mindset in i  memfokuskan usaha manajemen untuk menghasi lkan

Effect iveness keluaran yang mampu memuasai kebutuhan customer.  Dalam
customer value nlndsel ,  kebi i tuhan cusfonrer- iah yang memicu
b e r b a g a i  a k t i v i t a s  y a n g  d i g u n a k a n  o ! e h  p e r L r s a h a a n  u n t u k
menghasi lkan keluaran. Konsep ccst ef fer; t ivel l€ss memasukkan
komponen cusfomers  da lam hubungan antara  masukan,  proses,
dan keluaran. Di  samping i tu,  konsep cosf ef fect iveness di landasi
oleh continuous impravement rnindset sehingga membuka proses
agar t idak lagi berupa black box, untuk dapat dianalisis dan dilakukan
i m p rove me nt terhad apnya.

P roses  te rd i r i  da r i  be rbaga i  ak t i v i t as  un tuk  mengo lah
masukan menjad i  ke lu iaran,  o leh karena ke luaran suatu  proses
digunakan untuk mem uasai kebutrr  hai ' r  o[ /srcr r /€r unt i r  k menentukan
diper lukan a tau t idaknya akt iv i tas  d i t in jau dar i  suCut  pandang
customer. Timbullah konsep aktivitas penambahan nilai (value-added
activit ies) dan aktivitas bukan penambah nilai (nanvalue-added
activit ies). Aktivitas penambah nilai adalah aktivitas yang dit injau dari
pandangan customer  menarnbah n i ia i  da lam proses pengolahan
masukan menjad i  ke luaran.  Sebal iknya,  ak t iv i tas  bukan penambah
n i l a i  a d a l a h  a k t i v i t a s  y a n g  d a r i  p a n d a n g a n  c u s t o m e r  t i d a k
menambah  n i l a i  da la rn  p roses  pengo iahan  rnasukan  men jad i
keluaran.
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Gambar 1. Konsep Efisiensi dan Produktivitas

Suatu proses disebut cosf effective jika dalam menghasilkan
keluaran, masukan hanya dikonsumsi untuk menjalankan akt iv i tas
penambah  n i l a i .  Dengan  demik ian  komponen  keg ia tan  b i sn i s
perusahaan terdir i  dar i  empat unsur:  masukan, proses, keluaran,
dan customer. Gambar 2 melukiskan konsep cosf effectiveness
dan komponen kegiatan bisnis menurut customer value mindset.

Pada gambar 2 terl ihat kotak proses tidak lagi berupa black
box, namun telah dibuka dan dikupas is inya. J ika dalam konsep
efisiensidan produktivitas, kotak proses dibiarkan berada di luarfokus
manajemen, dalam konsep cosf effectivenes justru fokus perhatian
manajemen di tujukan untuk mengarahkan konsumsi masukan ke
a k t i v i t a s  p e n a m b a h  n i l a i ,  d e n g a n  c a r a  m e n g u r a n g i  d a n
menghl langkan akt iv i tas bukan penambah ni la i .  Oleh karena dalam
proses ef is iensi  dan produkt iv i tas,  fokus perhat ian manajemen
hanya ditujukan ke hubungan antara masukan dengan keluaran, dan
membiarkan proses sebagai black box, kemungkinan dapat terjadi
suatu  proses secara e f is ien memanfaatkan masukan da lam
menghasilkan keluaran, namun masukan tersebut masih dikonsumsi
untuk akt iv i tas bukan penambah ni la i .  Atau di  s is i  la in,  dapat ter jadi
suatu proses secara produkt i f  mampu menghasi lkan keluaran,
namun masukan masih dikonsumsi untuk aktivitas bukan penambah
ni la i  dalam proses pengolahan masukan menjadi  keluaran. Oleh
karena dalam proses ef is iensi  dan produkt iv i tas,  kotak proses
dibiarkan gelap (black box), manajemen tidak memiliki informasi
tentang apakah konsumsi masukan yang dilakukan efektif, yaitu
dimanfaatkan untuk melaksanakan akt iv i tas penambah ni la i  bagi
customer.
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Gambar 2. Konsep cosf Effectiveness dan Komponen Kegiatan
Bisnis Menurut Customer Value Mindset

Bagaimana Dalam proses pembuatan produk diperlukan throughput t ime yang
Mengukur merupakan keseluruhan waktu yang diper lukan untuk mengolah

Cosf bahan baku menjadi produk jadi. Throughput t ime dibagi menjadi
Effect iveness empat komponen sepert i  d isaj ikan pada gambar 3.  Pada gambar

Suatu tersebut dilukiskan berbagai jenis waktu yang membentuk throughput
Proses? t ime dan dua jenis akt iv i tas yang mengkonsumsi waktu tersebut.

akt iv i tas penambah ni la i  dan akt iv i tas bukan penambah ni la i .  Proses
produksi yang ideal akan menghasilkan throughput t ime sama dengan
processing t ime. Ukuran ef is iensi  proses produksi  dihi tung dengan
membandingkan process ing time dengan throughput t ime yang
dikenal dengan isti lah cycle effecti 'rerru-ss (CF-). Seberapa besar
akt iv i tas bukan penambah ni la i  d ikurangi dan drhi langkan dar i  proses
pembuatan produk dapat  d iukur  mela lu i  cE dengan formula :

C E =
Process ing Time

Throughput Tinte
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Gambar 3. Unsur Waktu yang Membentuk Throughput Time dan
Jenis Aktivitas yang Mengkonsumsi Waktu Terbatas

Jika proses pembuatan produk menghasi lkan CE sebesar 100%,
maka akt iv i tas bukan penambah ni la i  te lah dapat dihi langkan dalam
proses pengolahan produk, sehingga cusfomer produk tersebut tidak
dibebani dengan biaya-biaya untuk akt iv i tas bukan penambah ni la i
b a g i  m e r e k a .  S e b a l i k n y a ,  j i k a  p r o s e s  p e m b u a t a n  p r o d u k
menghasilkan CE kurang dari 100o/o, berarti proses pengolahan
produk masih mengandung akt iv i tas bukan penambah ni la i  bagi
customer.

Contoh 2:
Dalam contoh 1 untuk menghasi lkan 100 uni t  keluaran diper lukan
20 kg masukan, oleh karena i tu,  ef is iensi  proses tersebut adalah
20% dan produktivitas proses adalah 5. Misalkan untuk mengolah
masukan menjad i  ke luaran tersebut  d iper lukan waktu  10 jam
(throughput time), yang terdiri dari processing time 7 iam, inspection
time = 2 jam, moving time = /2 jam" Cosf effectiveness proses
tersebut dihitung sebagai berikut :

C E =
Process ingTime : L = 700/o

1 0ThroughputTime

Dari perhitungan CE tersebut dapat diketahui bahwa proses yang
memi l ik i  e f is iens i  20% dan produkt iv i tas  5  tersebut ,  mas ih
mengkonsumsi masukan untuk menjalankan 30% (100% - 70o/o)
aktivitas bukan penambah nilai bagi customer.

Ukuran CE tersebut dapat digunakan oleh manajemen untuk
merencanakan program pengurangan dan penghi langan akt iv i tas
bukan  penambah  n i l a i  dan  improvemen t  t e rhadap  ak t i v i t as
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penambah nilai melalui activity selecttcn dan activity sharing. Gambar
4 memper l ihatkan berbagai  s t ra teg i  yang dapat  d i tempuh o leh
manajemen dalam pengelolaan terhadap akt iv i tas bukan penambah
ni la i .

Gontoh 3:
Misalkan setelah menghitung CE pada Contoh No. 2,  manajemen
membuat rencana strategik untuk meningkatkan CE menjadi  90%
dalam jangka waktu  t iga tahun.  Manajemen merencanakan empat
program strategik ber ikut in i :
a. Menerapkan JIT purchasing untuk menekan sforage time rnenjadi

nol .
b .  M e n g u b a h  l a y o u t  p a b r i k  d e n g a n  m e n e r a p k a n

manufacturing untuk menekan moving time sampai

didesain untuk

cecullar
ke t ingkat

m i n i m u m .
c. Menerapkan folal quality control sejak produk

memin imumkan jumlah produk rusak.
d. Menerapkan JIT manufacturing untuk nrenekan process ing time.

Misalkan setelah berbagai program tersebut ber jalan satu tahun,
manajemen mengukur  waktu  yang d ibutuhkan untuk mengolah
masukan menjadi keluaran dengan hasil sebagai berikut ' . throughput
time menurun menjadi 7 jam yang terdiri dari processrng time 6 jam,
inspection time = 30 menit, moving tinte = 10 menit, dan waiting
time = 20 menit. Cosf effectiveness proses tersebut dihitung sebagai
berikut:

Dari perhitungan CE tersebut dapat diketahui bahwa proses tersebut
mampu mengkonsumsi masukan untuk menjalankan 1 4,3o/o (100%-
85,7%) aktivitas bukan penambah nilai bagi customer. lmprovement
terhadap proses yang dilaksanakan oleh manajemen selama jangka
waktu satu tahun telah menghasi lkan penurunan akt iv i tas bukan
penambah ni la i  bagi  customer sebesar 1 5,7% (30%-1 4,7o/o\.

.1r Process ing Time 6
L E  =

Throughput Time 7
= 85,7olo
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Gambar 4.  Strategi  untuk Menurunkan Frocessrng T" ime dan
Mengurangi  dan Menghi langkan Akt iv i tas  Bukan
Penambah Ni lai

Proses tidak hanya terdapat dalam departemen produksi. Proses DAPATKAH
pada hakikatnya adalah arus produk, bahan, atau informasi dar i  CE
seorang karyawan atau tempat kerja satu ke karyawan atau tempat DITERAPKAN
kerja la in.  Sebagai contoh, proses perencanaan strategik mencakup Dl LUAR
akt iv i tas ber ikut in i  :  pemrakiraan, anal is is pasar,  anal is is keuangan, PROSES
dan analisis cusfo mer. Proses pembeilan mencakup aktivitas berikut MAN U FAKTU R?
ini: permintaan pembelian, order pembelian, penerimaan barang, dan
pencatatan sediaan. Dalam setiap proses terdapat empat kejadian
: pengolahan, inspeksi ,  t ranspor,  dan penant ian. Inspeksi  dapat
d i h i l a n g k a n  m e l a l u i  p e n i n g k a t a n  k o m p e t e n s i  d a n  k o m i t m e n
karyawan.  Transpor  dapat  d ih i langkan dengan memanfaatkan
el ectro nic data i nte rch an g e alau e I ectro n ic m a i l, pen antia n(w a iti ng
time) dihilangkan dengan memanfaatkan on-line processing dan
networking. Melalui kombinasi peningkatan kualitas karyawan dan
pem berdayaan karyawan melal ui pem anfaatan teknol og i i  nformasi,
proses di  luar manufaktur (misalnya di  proses pembel ian) dapat
dikurang i waktunya secara sig nif ikan, sehing g a mengaki batkan cycle
effectiveness (CE) meningkat secara drastis.

Contoh 3 :
Misalkan waktu yang dibutuhkan untuk memproses permintaan
pembel ian sampai dengan sediaan di ter ima di  gudang dan di  catat
da lam cata tan akuntans i  ada lah 10 har i .  Manajemen rnembuat
rencana strategik untuk meningkatkan cycle effectiveness (CE)
m e n j a d i  9 5 %  u n t u k  j a n g k a  w a k t u  s a t u  t a h u n .  M a n a j e m e n
merencanakan empat program strategik ber ikut in i :

Norr-va/ue+c/de d acfivilie s
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a.

b.

Menerapkan Jlr purchasrng dengan membangun kemitraan
usaha (partnered relationship) dengan pemask. program ini
di tu jukan untuk menghi langkan waktu inspeksi  terhadaI barang
yang di ter ima dar i  pemasok menjadi  nol .
Menggunakan electronic data interchange (EDl) dalam proses
order pembel ian kepada pemasok, sehingga mengurangi waktu
pemrosesan permintaan pembel ian dan order pembel ian.
Menggunakan electronic fund transfer (EFT) untuk memproses
pembayaran utang kepada pemasok sehingga mengurangi waktu
penant ian oleh pemasok.
Menerapkan Jlr manufacturing untuk men"lperlancar proses
produksi .

c .

d .

Misalkan setelah berbagai program tersebut ber jalan satu tahun,
manajemen mengukur waktu yang dibutuhkan untuk menjalankan
proses pembelian: througltput t ime menurun menjadi Z hari yang
terdiri dari processrng time 2 hari, inspection time = 0 men it, moving
time = 0 menit, dan waiting time = 0 menit. Cosf effectiveness proses
pembel ian tersebut dihi tung sebagai ber ikut:

C E :
Process ingTime- ?  = r c l %

2ThroughputTime

Dar i  perh i tungan cE tersebut  dapat  d iketahu i  bahwa proses
pembe l i an  t i dak  mengkonsums i  masukan  un tuk  men ja lankan
aktivitas bukan penambah nilai bagi customer. lmprovement terhadap
proses pembelian yang dilaksanakan oleh manajemen selama jangka
waktu satu tahun telah menghasi lkan penurunan akt iv i tas bukan
penambah nilai menjadi sebesar nol. Process/ng timedalam contoh
tersebut merupakan waktu yang diper lukan oleh pemasok untuk
mengi r im barang dar i  lokas i  gudang pemasok ke depar temen
produksi perusahaan.

K e u n g g u l a n  D a r i  u r a i a n  d i  a t a s ,  d a p a t  d i l i h a t  k e u n g g u l a n  k o n s e p  c o s f
Ukuran effectiveness sebagai pengukur kinerja dibandingkan dengan konsep

Kinerja Cosf cosf eff iciency dan produktivitas. Berikut ini disajikan ringkasan
Effectiveness keunggulan konsep cosf effectiveness :

1. Konsep cosf effectiveness memasukkan customer ke dalam
m o d e l  p e n g u k u r a n  k i n e r j a ,  s e h i n g g a  m e m u n g k i n k a n
mana jemen  men fokuskan  usahanya  un tuk  me lakukan
improvement terhadap proses berdasarkan sudut pandang
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2.

customer. Konsep efisiensi dan produktivitas berfokus ke
kepent ingan intern organisasi ,  tanpa memperhat ikan manfaat
peningkatan efisiensi dan produktivitas tersebut bagi customer.
Suatu usaha yang tidak bermanfaat bagi customer, dan pada
gi l i rannya t idak akan ada yang menyediakan dana untuk
membiayai usaha tersebut. Customer-lah yang sebenarnya
akan dibebani dengan pengorbanan apa pun yang di lakukan
oleh manajemen dalam mengolah masukan men1adi keluaran.
Konsep cosf effectiveness menganalisis proses menjadi
akt iv i tas penambah ni la i  dan akt iv i tas bukan penambah ni la i ,
sehingga memungkinkan manajemen melakukan pengelolaan
ak t i v i t as  (ac t i v i t y  managemen t )  un tuk  menghas i l kan
pengurangan  b iaya  seca ra  s ign i f i kan  bag i  kepen t ingan
customer. Konsep efisiensi dan produktivitas berhenti setelah
rat io  masukan dengan ke luaran se lesa i  d ih i tung.  Konsep
terakhir  in i  t idak memberikan arah strategi  apa yang harus
di tempuh oleh manajemen didalam meningkatkan ef isensi  dan
produktivitas.
CE sebaga i  uku ran  k ine r ja  l eb ih  ha lus  dan  r i nc i  un tuk
mencerminkan efektivitas konsumsi masukan yang digunakan
untuk menghasi lkan keluaran. Dari  ukuran ini  dapat diketahui
berapa persen akt iv i tas bukan penambah ni la i  bagi  customer
masih  mengkonsumsi  masukan.  Dengan in formasi  in i ,  fokus
usaha  mana jemen  dapa t  d ia rahkan  ke  pengurangan  dan
penghi langan akt iv i tas bukan penambah ni la i  bagi  customer.
Konsep ef is iensi  dan produkt iv i tas merupakan ukuran kasar
yang hanya mencerminkan hubungan antara masukan dan
keluaran, tanpa dapat menjelaskan untuk akt iv i tas macam
apa masukan dan keluaran, tanpa dapat menjelaskan untuk
akt iv i tas  macam apa masukan d ikonsumsi .  Dengan demik ian
e f i s i e n s i  d a n  p r o d u k t i v i t a s  t i d a k  m e n g a r a h k a n  u s a h a
manajemen untuk secara e fek t i f  mengkonsumsi  masukan.

Dengan perubahan l ingkungan b isn is  yang d idominas i  o leh KESIMPULAN
custome4 ukuran kiner ja yang t idak memasukkan komponen DAN
c u s t o m e r  a k a n  m e n j a u h k a n  u s a h a  m a n a j e m e n  d a r i  I M P L I K A S I
pemuasan kebutuhan custamer.  Keadaan sepert i  in i  akan
menempatkan perusahaan pada pos is i  ber is iko  t ingg i  untuk
ditinggalkan oleh customer.
Konsep ef is iensi  dan produkt iv i tas dikembangkan dalanr
manajemen tradis ional  yang masih berfokus ke pemuasan
kebu tuhan  in te rn  pe rusahaan .  O leh  ka rena  i t u ,  konsep
pengukuran k iner ja  in i  t idak pas j ika  d i terapkan da lam

3.

1 .

2.
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p e r u s a h a a n  y a n g  m e m a s u k i  l i n g k u n g a n  b i s n i s  y a n g  d i
dalamnya customer memegang kendal i  b isnis.

3.  Per lu di lakukan perubahan ukuran kiner ja yang berfokus ke
customer,  untuk menjadikan manajemen mampu memimpin
perusahaannya memasuki l ingkungan bisnis sekarang ini. Cosf
effect iveness merupakan ukuran kiner ja yang mengukur
seberapa ef is ien masukan dimanfaatkan untuk melaksanakan
aktivitas penambah nilai bagi customer. Cosf effectiveness
dapat diukur melalui  penghitungan CE dan dapat dimanfaatkan
oleh manajemen untuk merancang dan mengimplementasikan
improvement berkelanjutan terf-radap prcses rnelalui program
pengelolaan akt iv i tas.
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