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Abstract 

Dhoopar introduced an integrated conceptual model of organizational effectiveness (OE) that considers the levels 

of antecedents (individual, group, and organizational) as well as measures of (financial, operational, structural, 

and attitudinal). This research aims to analyze company effectiveness using that model through a multi-case study 

of shrimp processing companies in Central Java Province. This research uses a qualitative methodology. The 

findings of this study can help decision makers and stakeholders in adopting, designing and implementing 

proactive internal control systems to improve operational efficiency, effectiveness and competitive advantage. 

Because this research concentrates on fish processing companies that have different characteristics, the 

generalizability of the conclusions may be limited. 
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1. PENDAHULUAN 

Data yang dikeluarkan oleh Kementerian 

Kelautan dan Perikanan menunjukkan bahwa nilai 

ekspor produk perikanan Indonesia pada tahun 2020 

hanya mampu mencapai angka USD 5,2 Miliar dari 

target yang diberikan pemerintah sebesar US$ 6,17 

Miliar atau hanya tercapai sebesar 84,28%. Tidak 

tercapainya target ekspor ini yang melandasi untuk 

dilakukan analisis lebih lanjut terkait apa yang terjadi 

di dalam perusahaan pengolahan udang di Indonesia. 

Pendekatan analisis yang bisa dilakukan yakni salah 

satunya dengan analisis efektivitas perusahaan. 

Dhoopar et al., (2022) menyebutkan bahwa efektivitas 

perusahaan sendiri dalam istilah lainnya dikenal 

dengan Organization Effectiveness (OE) atau 

Organization Efficacy (OE) atau Firm Effectiveness 

(FE) atau Firm Efficacy (FE) atau Business 

Effectiveness (BE) atau Business Efficacy atau 

Corporate Effectiveness (CE) atau Corporate Efficacy 

(CE). 

Terbukti dari literatur yang ada bahwa banyak 

pendapat di kalangan para peneliti mengenai 

konseptualisasi OE. Saat ini, ketika kondisi pasar dan 

lingkungan dunia usaha berubah dengan cepat, OE 

tidak dapat dijelaskan tanpa mempertimbangkan 

dimensi lingkungan. Dhoopar et al., (2022) dalam 

makalahnya mengusulkan bahwa OE dapat 

didefinisikan ulang sebagai kemampuan organisasi 

untuk belajar terus menerus, mengembangkan 

kemampuan ketahanan, dan memiliki pendekatan 

berorientasi masa depan yang menghasilkan 

minimalisasi pemborosan dan situasi win-win untuk 

semua pemangku kepentingan. Definisi ini selaras 

dengan rekomendasi Holbeche (2018) dan menyoroti 

pentingnya proses organisasi, ketahanan, dan orang-

orang dalam kesuksesan perusahaan secara 

keseluruhan. 

Meskipun nilai ekspor produk perikanan pada 

tahun 2020 belum mencapai target, namun nilai 

ekspor produk perikanan Indonesia sejak tahun 2016 

hingga tahun 2020 mengalami peningkatan, bahkan di 

tengah masa pandemi Covid-19. Data dari ITC 

Trademap yang telah diolah oleh KKP pada tahun 

2021 menunjukkan bahwa total nilai ekspor produk 

perikanan secara global turun sebesar 7% pada tahun 

2019. Negara eksportir utama mengalami penurunan 
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ekspor cukup signifikan seperti China yang 

mengalami penurunan sebesar 7,8%; Norwegia turun 

7,5%; Vietnam turun 2,1%; India turun 15,1%; 

Thailand turun 2,2% dan Ekuador turun 1,5%. 

Sementara Indonesia justru mampu tumbuh positif 

sebesar 5,7% dan naik ke peringat 8 negara eksportir 

produk perikanan global pada tahun 2020 

sebagaimana ditunjukkan oleh data pada Tabel 

berikut. 

Tabel 1 

Negara Eksportir Produk Perikanan Global Tahun 2016-2020 (USD Dollar) 

No 2016 2017 2018 2019 2020 

Eksportir Nilai Eksportir Nilai Eksportir Nilai Eksportir Nilai Eksportir Nilai 

1 China 20,8 China 21,2 China 22,4 China 20,8 China 19,2 

2 Norway 10,8 Norway 11,3 Norway 12,0 Norway 12,0 Norway 11,1 

3 Viet Nam 7,4 Viet Nam 8,6 Viet Nam 8,9 Viet Nam 8,7 Viet Nam 8,5 

4 USA 6,1 India 7,2 Chile 7,0 India 6,9 Chile 6,1 

5 Thailand 5,9 USA 6,4 India 7,0 Chile 6,7 India 5,8 

6 India 5,6 Chile 6,2 USA 6,3 USA 5,9 Thailand 5,7 

7 Chile 5,3 Thailand 6,0 Thailand 6,0 Thailand 5,8 Ecuador 5,4 

8 Canada 5,1 Canada 5,4 Canada 5,5 Canada 5,7 Indonesia 5,2 

9 Sweden 4,4 Spain 4,7 Spain 5,2 Ecuador 5,5 USA 5,0 

10 Spain 4,2 Ecuador 4,6 Ecuador 4,9 Indonesia 4,9 Canada 4,9 

11 Indonesia 4,1 Indonesia 4,5 Sweden 4,8 Russian Fed 4,8 Russian Fed 4,9 

12 Ecuador 3,9 Netherlands 4,2 Indonesia 4,8 Spain 4,8 Spain 4,7 

13 Denmark 3,9 Sweden 4,2 Netherlands 4,6 Netherlands 4,6 Netherlands 4,6 

14 Netherlands 3,8 Denmark 4,1 Russian Fed 4,5 Sweden 4,5 Sweden 4,4 

15 Russian Fed 3,2 Russian Fed 3,6 Denmark 4,1 Denmark 4,2 Denmark 4,2 

 Others 51,7 Others 57,8 Others 58,9 Others 57,6 Others 52,5 

 TOTAL 146,2  160,1  166,8  163,7  152,3 

Sumber: Data primer yang telah diolah  

Belum tercapainya target nilai ekspor hasil 

perikanan pada tahun 2020 memunculkan pertanyaan 

terkait kondisi seperti apa yang terjadi di dalam 

perusahaan dalam kerangka efektivitas perusahaan. 

Sementara nilai ekspor hasil perikanan tertinggi 

ditunjang oleh komoditas udang, sehingga analisis 

lebih mendalam mengenai apa yang terjadi di dalam 

perusahaan pengolahan udang dalam kerangka 

efektivitas perusahaan dirasa diperlukan. Dengan 

adanya analisis ini nantinya diharapkan akan diketahui 

secara lebih detail bagaimana efektivitas perusahaan 

dilihat dari unsur keuangan, konsumen dan 

perusahaan. Studi multi kasus ini menganalisis 

kondisi kontekstual perusahaan dari segi mikro, meso, 

makro serta krono; anteseden efektivitas perusahaan 

dilihat dari 3 (tiga) level yakni level individu, level tim 

serta level perusahaan; pengukuran efektivitas 

perusahaan dilihat dari aspek keuangan, operasional, 

struktural dan sikap/budaya; serta outcome dari 

efektivitas perusahaan dilihat dari unsur keuangan, 

konsumen dan perusahaan. 

Tujuan penelitian ini untuk meningkatkan 

pemahaman ilmiah tentang bagaimana kondisi 

kontekstual perusahaan dari segi mikro, meso, makro 

serta krono; anteseden efektivitas perusahaan dilihat 

dari 3 (tiga) level yakni level individu, level tim serta 

level perusahaan; pengukuran efektivitas perusahaan 

dilihat dari aspek keuangan, operasional, struktural 

dan sikap/budaya; serta outcome dari efektivitas 

perusahaan dilihat dari unsur keuangan, konsumen 

dan perusahaan, khususnya perusahaan perikanan di 

sektor hilir. 

Beberapa penelitian yang mengangkat topik 

utama terkait efektivitas organisasi diantaranya yang 

dilakukan oleh Naveed, et al (2022) mengungkapkan 

bahwa sampel penelitian terkait hubungan budaya 

organisasi dan efektivitas perusahaan yang dimoderasi 

oleh inovasi adalah industri perbankan di Pakistan. 

Konteks budaya dalam industri perbankan tidak 

seperti kebijakan organisasi lainnya. Dengan 

demikian, penelitian di masa depan dapat memilih 

untuk berkonsentrasi pada sektor yang berbeda untuk 

memvalidasi dan menggeneralisasikan bukti terbaru. 
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Sedangkan penelitian yang dilakukan oleh Sharma 

dan Singh (2019) perihal model unified efektivitas 

organisasi menyatakan bahwa model ini dapat 

digunakan sebagai dasar untuk mengembangkan 

beberapa konteks spesifik, skala pengukuran 

komprehensif yang sesuai dengan organisasi 

berdasarkan segmen industri, ukuran, tingkat 

organisasi, struktur organisasi, dan lainnya. Penelitian 

lain yang dilakukan oleh Amah & Ahiauzu (2013) 

terkait keterlibatan karyawan dan efektivitas 

organisasi menyarankan agar penelitian lebih lanjut 

tentang nilai-nilai bersama dan efektivitas organisasi 

harus dilakukan di sektor lain untuk membandingkan 

dengan apa yang telah diungkapkan di sektor 

perbankan. Penelitian serupa terkait keterlibatan 

karyawan dan efektivitas organisasi juga dilakukan 

oleh Jha et al. (2019) namun hanya terbatas pada 

perusahaan tertentu yakni sektor IT dan hanya 

berlokasi di satu kota saja di India. Oleh karena itu, 

hasilnya tidak dapat digeneralisasikan ke seluruh 

sektor IT di India. Sehingga ke depannya dapat 

dilakukan penelitian serupa untuk sektor industri 

lainnya di lokasi yang berbeda. 

Dhoopar et al. (2022) menggunakan empat 

kategori besar, yaitu mikro, meso, makro, dan krono 

untuk menggambarkan peran kondisi dalam kerangka 

konseptual perusahaan secara terpadu. Kondisi mikro 

terdiri dari lingkungan kerja perusahaan, tujuan dan 

struktur organisasi, serta level motivasi karyawan, 

yang mempengaruhi anteseden, tingkat efektivitas, 

dan hasil. Kondisi ini cenderung memiliki dampak 

langsung pada kinerja organisasi. Pada tingkat meso, 

faktor internal perusahaan seperti ketersediaan 

sumberdaya, struktur kepemilikan, dan level 

kompetisi, mempengaruhi OE. Kondisi makro 

meliputi tipe industri, lingkungan perusahaan, batas-

batas budaya dan hukum perusahaan, teknologi yang 

lazim digunakan serta kondisi pasar perusahaan. 

Konteks krono mengacu pada faktor-faktor yang 

bersifat evolusioner dan terkait dengan durasi 

sementara dari beberapa peristiwa, seperti waktu dan 

siklus hidup organisasi serta tahap pertumbuhan. 

Analisis perilaku organisasi (organizational 

behavior) umumnya terjadi pada tiga tingkatan: 

individu, kelompok, dan organisasi, dan 

menggunakan teori sistem umum untuk 

mengintegrasikan ketiga tingkatan tersebut dalam 

sebuah organisasi. Pada tingkat individu, berbagai 

karakteristik psikologis dan personal seperti nilai, 

sikap, dan persepsi mempengaruhi OE. Faktor sosial-

psikologis yang terkait dengan tim termasuk di tingkat 

kelompok, seperti kohesi, komunikasi, konflik, 

koordinasi antar kelompok, dan kepemimpinan. Pada 

tingkat organisasi, faktor sosiologis, seperti budaya 

organisasi, struktur, perubahan, pengambilan 

keputusan, dan manajemen sumber daya manusia 

(Dhoopar et al., 2022) mempengaruhi OE. Penelitian 

yang dilakukan oleh Fetrati et al. (2022) terkait 

inovasi organisasi menjadikan kreativitas organisasi 

sebagai kemampuan yang sangat penting agar tetap 

kompetitif, mengusulkan pedoman praktis untuk 

mengelola kreativitas dengan memetakan faktor-

faktor kontekstual pada tingkat individu, tim, dan 

organisasi yang dapat digunakan dengan model 

komponen dinamis. 

Istilah ukuran berkonotasi dengan berbagai 

parameter yang digunakan oleh suatu organisasi untuk 

menetapkan keefektifannya (Srivasta dan Gautam, 

2009). Penelitian yang dilakukan oleh Sharma dan 

Singh (2019) dalam upayanya meninjau dan 

menyelaraskan pengukuran konstruk OE melalui 

ukuran yang telah tersedia dalam literatur yang telah 

ada, mengkategorikan pengukuran efektivitas menjadi 

empat bagian yakni: keuangan, operasional, 

struktural, dan perilaku/sikap. 

Untuk membantu dalam memahami dan 

memperluas pertimbangan seputar OE serta 

memberikan pandangan komprehensif tentang OE 

dalam hal anteseden, ukuran, pengukuran dan hasil, 

digunakanlah model yang dikembangkan oleh 

Dhoopar et al. (2022) sebagai kerangka pemikiran 

teoritis dalam analisis penelitian ini sebagaimana 

tertuang pada     Gambar 1. Model ini juga mencakup 

berbagai kondisi kontekstual dan menekankan sifat 

OE yang dinamis dan bertingkat. 
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2. METODE PENELITIAN 

Tujuan dari penelitian ini adalah untuk 

menganalisis tentang OE dalam hal kondisi 

kontekstual perusahaan, anteseden dari efektivitas 

perusahaan, pengukuran efektivitas perusahaan dan 

hasil dari efektivitas perusahaan berdasarkan model 

yang dikembangkan oleh Dhoopar et al. (2022). 

Dengan demikian, penelitian ini merupakan penelitian 

terapan yang berfokus pada kontribusi terhadap 

pemecahan permasalahan konkrit berdasarkan hasil 

penelitian. Penelitian ini dapat digolongkan sebagai 

penelitian studi kasus karena merupakan penyelidikan 

empiris terhadap situasi nyata dalam konteksnya 

sendiri (Yin, 2014). Oleh karena itu, dua perusahaan 

yang melakukan aktivitas ekspor produk udang di 

Provinsi Jawa Tengah dianalisis. Pemilihan kedua 

perusahaan disebabkan oleh fakta bahwa perusahaan-

perusahaan ini melakukan aktivitas ekspor produk 

udang dan merupakan unit usaha skala besar dengan 

kapasitas produksi di atas 50 Ton/hari serta dianggap 

relevan dengan kerangka penelitian. 

Untuk pengumpulan data, wawancara terstruktur 

digunakan, pertanyaan yang digunakan mengacu pada 

model yang disajikan oleh Dhoopar et al. (2022). 

Wawancara terstruktur memberikan informasi 

mendalam yang melampaui pertanyaan-pertanyaan 

dalam naskah yang telah ditentukan sebelumnya dan 

dianggap sebagai sumber informasi penting untuk 

studi kasus (Yin, 2014). Selain wawancara terstruktur, 

dilakukan juga studi dokumen. Studi dokumen 

diperlukan untuk menambah data dan informasi 

terkait objek penelitian yang diteliti. Wawancara 

dilakukan terhadap perwakilan dari dua perusahaan, 

melibatkan berbagai bidang manajerial pada level 

menengah dan analisis data mengikuti pendekatan 

kualitatif, karena menggunakan data kategorikal untuk 

menganalisis masalah, bukan data numerik (Yin, 

2014). Ada dua wawancara, masing-masing satu 

wawancara untuk setiap perusahaan yang dianalisis. 

Di perusahaan A, karyawan sebagai perwakilan dari 

manajer yang mempunyai keahlian di bidang 

sumberdaya manusia, operasional serta keuangan 

diwawancarai. Pada perusahaan B, wawancara 

dilakukan kepada manajer sumberdaya manusia yang 

telah mempunyai pengalaman selama belasan tahun. 

 

3. HASIL DAN PEMBAHASAN 

3.1. Perusahaan A 

Perusahaan A merupakan salah satu perusahaan 

pengolahan udang terkemuka di Indonesia yang 

berlokasi di Pati, Jawa Tengah. Didirikan pada bulan 

April 1994 dan dikelola oleh grup Dachan Greatwall 

sejak tahun 2014. Kedua perusahaan kemudian 

menjadi mitra pada tahun 2014 melalui mekanisme 

Joint Venture. Perusahaan ini mengkhususkan diri 

dalam mengolah udang tangkapan maupun budidaya 

dari jenis Vannamei, Black Tiger, serta udang laut 

menjadi produk udang mentah beku, udang dilapisi 

tepung roti, serta udang goreng. 
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3.1.1. Analisis kondisi kontekstual perusahaan 

Kondisi kontekstual dari aspek lingkungan mikro 

perusahaan A digambarkan oleh partisipan memiliki 

kondisi lingkungan kerja yang kondusif, level 

motivasi karyawan yang tinggi karena adanya 

dukungan dari pihak manajemen yang memperhatikan 

kesejahteraan dan keselamatan karyawan, adanya 

tujuan perusahaan yang jelas serta mempunyai 

struktur perusahaan yang membagi tanggung jawab 

dan menempatkan karyawan sesuai kapasitasnya 

dalam perusahaan agar dapat mencapai visi dan tujuan 

perusahaan sebagaimana cuplikan wawancara berikut: 

“…Lingkungan kerja di Perusahaan A itu aman 

nyaman dan juga memiliki akses transportasi 

yang mudah. Dimana pekerja bekerja sesuai 

dengan job desknya masing-masing dan juga 

mematuhi peraturan perusahaan yang sudah 

dibuat. Selain itu, setiap tahapan yang dilakukan 

juga ada SOP (Standar Operasional Prosedur) 

nya, sehingga menciptakan pekerja yang disiplin 

dan bertanggung jawab. Melihat kinerja 

karyawan yang unggul dalam pekerjaannya 

seperti kreatif, inovatif, semangat kerja yang 

tinggi serta bertanggung jawab memenuhi target, 

maka manajemen akan memberikan 

penghargaan kepada pekerja yang bertujuan 

untuk memotivasi pekerja.” 

“…Perusahaan itu akan memberikan 

penghargaan kepada pekerja yang memenuhi 

target atau mampu menghasilkan produksi yang 

lebih. Terus kemudian untuk pekerja yang rajin, 

disiplin, cekatan dan kompeten di bidangnya 

juga akan cepat mendapatkan rekomendasi 

promosi kenaikan jabatan.  

“…Tujuan dari perusahaan kami yakni bersama 

dengan tim kami, kami berjanji untuk 

memberikan produk yang aman dan berkualitas 

tinggi, mendukung kehidupan yang sehat, 

keselamatan tempat kerja dan lingkungan bagi 

masyarakat kami, serta mengembangkan 

pertumbuhan ekonomi di negara tempat kami 

beroperasi.” 

“…Struktur perusahaan itu supaya perusahaan 

lebih mudah dalam hal pembagian tugas dan 

tanggung jawab tiap individu dalam 

menjalankan setiap usaha dan struktur 

perusahaan juga membantu perusahaan 

menempatkan pekerja yang berpotensi dan 

memiliki kompetensi sesuai dengan bidangnya 

serta keahliannya. Dengan begitu, perusahaan 

dapat berjalan dengan baik dan berpotensi 

berkembang serta mencapai visi dan tujuan 

perusahaannya.” 

Perusahaan A menggambarkan manusia, uang, 

material dan mesin sebagai sumberdaya tangible yang 

dimiliki oleh perusahaan. Sedangkan sumberdaya 

intangible yang dimiliki oleh perusahaan berupa 

metode produksi serta cara kerja pemasaran. 

Kepemilikan perusahaan sendiri 100% dimiliki oleh 

asing atau Penanaman Modal Asing (PMA) yang 

berasal dari Taiwan sejak 2014 setelah sebelumnya 

sempat dimiliki oleh Jepang. Sedangkan untuk level 

kompetisi yang dihadapi perusahaan lebih banyak 

bersaing dengan perusahaan di luar negeri untuk 

perebutan pasar dan tidak melakukan persaingan 

dengan perusahaan dari dalam negeri karena produk 

semuanya ditujukan untuk pasar ekspor. Berikut 

gambaran kondisi kontekstual perusahaan A dari 

lingkungan meso merujuk pada wawancara yang 

dilakukan kepada partisipan : 

“…Ketersediaan sumber daya yang dimiliki 

perusahaan berupa manusia, uang, material, 

kemudian ada mesin yang digunakan, metode 

yang digunakan serta pemasarannya.” 

“…Disini pemegang sahamnya adalah PMA. 

Yang memiliki orang berkebangsaan Taiwan. 

100% PMA sejak tahun 2014 sampai sekarang.” 

“…Untuk kompetisi jadi kita tidak berebut pasar 

di domestik namun langsung berkompetisi ke luar 

negeri antar sesama pemain.” 

Perusahaan A bergerak di industri makanan 

tepatnya industri pengolahan dan pengawetan ikan 

modern dengan komoditas utama yakni udang. 

Perusahaan ini melakukan pembekuan udang menjadi 

beraneka ragam olahan udang dan seluruh produk 

yang dihasilkan ditujukan untuk pasar ekspor. Batasan 

hukum yang dihadapi Perusahaan A yakni seputar 

regulasi perusahaan yang dikeluarkan oleh Dinas 

terkait dan regulasi sebagai perusahaan PMA. 

Perusahaan tidak mengalami kendala dalam hal 

adaptasi dengan budaya setempat karena pada 

dasarnya perusahaan banyak menempatkan tenaga 

lokal di jajaran manajemennya. Permintaan buyer 

Perusahaan A saat pandemi dan setelah pandemi tidak 

mengalami penurunan sehingga perusahaan tidak 

mengalami penurunan ekspor dan pengurangan 

karyawan. 
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“…Perusahaan kami bergerak di bidang 

pengolahan udang yang kita bedakan menjadi 

dua bentuk produk yaitu frozen shrimp dan 

breaded shrimp. Untuk pemasaran, kita tujuan 

utama untuk ekspor. Tujuan negara utama kita 

Jepang terus yang kedua Taiwan. Sebagian besar 

atau mungkin justru hampir semuanya untuk 

pasar ekspor.” 

“…Batasan hukum yang ada di perusahaan 

disini itu diatur dalam peraturan perusahaan 

yang disahkan oleh Dinas Tenaga Kerja. Dimana 

semua pekerja harus mematuhi setiap pasal yang 

terdapat di dalamnya. Selain itu juga terdapat 

kontrak kerja yang harus ditandatangani dan 

juga dipenuhi oleh pekerja. Dan budaya 

perusahaan bisa membuat karyawan atau 

pekerja senang dan tenang yang mencakup visi 

dan misi perusahaan. Proses perekrutan 

karyawan sesuai dengan SOP serta 

memperhatikan kebutuhan karyawannya. 

Meskipun perusahaan PMA, dalam proses 

perekrutan pegawai tidak melihat latar belakang 

asal pegawai namun yang dilihat adalah 

kapasitas dan kualitasnya. Dan kita banyak 

merekrut tenaga lokal juga yang duduk di level 

manajerial” 

“…Jadi selama pandemi pun tidak ada 

penurunan ekspor maupun pengurangan 

karyawan. Kondisi kita saat pandemi sampai 

sekarang bisa dibilang relatif stabil.” 

Saat ini perusahaan A sedang berada pada siklus 

hidup unit bisnis fase awal atau pertumbuhan dan telah 

melewati masa transisi kepemilikan dari Jepang ke 

Taiwan. Sejak terjadi transisi kepemilikan perusahaan 

terdapat penambahan 2 (dua) unit factory baru, yang 

semula perusahaan hanya memiliki 1 (satu) unit 

factory saat ini memiliki 3 (tiga) unit factory.  Masing-

masing factory ini diperuntukkan untuk memproduksi 

produk yang berbeda. Penambahan factory ini 

dilakukan perusahaan guna memenuhi standar 

prosedur dalam memproduksi pangan yakni produk 

olahan perikanan serta untuk memenuhi kapasitas 

produksi yang mengalami peningkatan. Craig 

Shimasaki (2020) membagi tahapan pertumbuhan 

perusahaan menjadi 4 (empat) fase yakni: fase 

memulai, fase pengembangan, fase ekspansi dan 

terakhir yakni fase penurunan. Merujuk pada hal 

tersebut, Perusahaan A berada pada fase 

pengembangan dan lebih tepatnya yakni fase 

pengembangan menengah  dimana pada fase tersebut 

perusahaan terus tumbuh dengan kemajuan yang 

mantap dan konsisten menuju tujuan pengembangan 

perusahaan dan produknya. Gambaran mengenai 

lingkungan krono Perusahaan A digambarkan oleh 

partisipan melalui cuplikan wawancara berikut :  

“…Saat ini perusahaan dalam tahap 

pertumbuhan. Perusahaan berdiri sejak April 

1994. Waktu itu masih dipegang oleh Jepang dan 

beralih kepemilikan itu pada tahun 2014 bulan 

Januari itu masih hanya terdapat satu factory. 

Kemudian di bulan September 2016, Perusahaan 

sudah mampu membangun factory kedua dan 

masih beroperasi sampai sekarang. Di tahun 

2023 sekarang perusahaan sedang membangun 

factory yang ketiga.” 

“…Sushi ebi atau frozen cooked shrimp untuk 

produk masak ready to eat. Jadi factory satu 

untuk produk  frozen shrimp yang dibangun pada 

tahun 2014, factory dua dibangun pada 2016 

untuk produk breaded shrimp. Sebenarnya dulu 

di factory satu sudah ada breaded shrimp juga, 

cuma karena di persyaratan proses produksi 

produk perikanan lini produksi untuk frozen dan 

breaded harus terpisah dan untuk memenuhi 

kapasitas produksi makanya sekarang factorynya 

dipisah.” 

“…Sampai tahap pertumbuhan dimana 

pencapaian pada titik ini itu sudah menghasilkan 

keuntungan bahkan sudah mampu 

mengembangkan perusahaan menjadi beberapa 

factory yang tadi sudah dijelaskan. Brand produk 

yang terjual berhasil diterima pasar, perusahaan 

juga memiliki karyawan senior yang memiliki 

masa kerja cukup lama sehingga mereka dapat 

menangani operasional sehari-hari. Bisa 

dikatakan perusahaan dalam tahap pertumbuhan 

menuju pendewasaan yang lebih stabil. 

3.1.2. Analisis Pengukuran efektivitas perusahaan 

Istilah ukuran berkonotasi dengan berbagai 

parameter yang digunakan oleh suatu organisasi untuk 

menetapkan keefektifannya (Srivasta dan Gautam, 

2009). Penelitian yang dilakukan oleh Sharma dan 

Singh (2019) dalam upayanya meninjau dan 

menyelaraskan pengukuran konstruk OE melalui 

ukuran yang telah tersedia dalam literatur yang telah 

ada, mengkategorikan pengukuran efektivitas menjadi 

empat bagian yakni: keuangan, operasional, 

struktural, dan perilaku/sikap. 
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Guna mengetahui efektivitas perusahaan, 

perusahaan perlu untuk melakukan pengukuran 

kinerja keuangannya. Pengukuran kinerja dianggap 

sebagai aspek paling utama yang digunakan sebagai 

indikator dalam melihat efektivitas perusahaan. 

Perusahaan A melihat penjualan produk dan market 

share sebagai aspek yang dilihat dalam hal keuangan. 

Perusahaan A melihat produktivitas dan efisiensi 

karyawan sebagai aspek yang perlu dilakukan 

pengukuran guna mengetahui efektivitas perusahaan 

dari segi operasionalnya. Hal ini sejalan dengan 

penelitian yang dilakukan oleh Amah dan Ahiauzu 

(2013) yang melihat produktivitas sebagai salah aspek 

yang perlu diperhatikan untuk mengetahui tingkat 

keterlibatan karyawan yang pada akhirnya berdampak 

pada efektivitas yang dimiliki perusahaan. Perusahaan 

belum melakukan pengukuran dalam aspek struktural 

untuk mengetahui efektivitas perusahaan. 

“…Mungkin dari perusahaan untuk aspek 

pengukuran dalam keuangan kita ada beberapa 

pengukuran yang digunakan yaitu, pertama 

adalah peningkatan penjualan produk. Yang 

kedua yaitu market share tujuan ekspor.” 

“…Untuk pengukuran dalam aspek operasional 

perusahaan yang diukur adalah produktivitas 

serta melalui efisiensi karyawan. Ada 2 yakni 

produktivitas yang untuk produk target 

produknya sama efisiensi karyawan atau kinerja 

karyawan ke produk yang dihasilkan.” 

“…Terkait pengukuran aspek struktural, 

perusahaan belum melakukan hal tersebut.” 

3.2. Perusahaan B 

Perusahaan B memproduksi makanan laut 

kualitas premium sejak 2012. Perseroan didirikan 

pada tahun 2012 dan memulai usahanya dengan 

ekspor ke Malaysia pada tahun 2012, kemudian terus 

berkembang ke Tiongkok, Korea Selatan, Thailand, 

Jepang, dan Singapura pada tahun 2014. Kapasitas 

cold storage mulai diperluas di lingkungan kantor 

pusat Perseroan hingga mampu menyimpan 3.000 ton 

produk . Pada tahun 2015, Perseroan melakukan IPO 

(Penawaran Umum Perdana) saham di Bursa Efek 

Indonesia (BEI). Aksi korporasi ini dalam rangka 

meraih dana masyarakat untuk investasi, 

pengembangan pasar, teknologi dan pengembangan 

sumber daya manusia. Di tahun yang sama Perseroan 

juga menerima Sertifikat dari badan pangan Amerika 

Serikat FDA (Food and Drug Administration). 

Memasuki tahun 2016, Perseroan kembali melakukan 

perluasan cold storage dengan kapasitas meningkat 

menjadi 25.000 ton. Selain itu, Perseroan juga 

menerima sertifikasi internasional dan beberapa 

penghargaan lainnya seperti Sertifikat British Retail 

Consortium (BRC) serta sertfikat Hazard Analysis 

Critical Control Point (HACCP) yaitu sebuah 

sertifikasi sebagai tanda bahwa produk- produk yang 

dihasilkan Perseroan dinyatakan lulus uji kimiawi, 

biologis dan fisik serta bebas dari bahan-bahan 

berbahaya. Di bidang sistem manajemen mutu, 

produk-produk Perseroan juga telah mendapatkan 

sertifikat ISO 9001 dan sertifikat halal dari Majelis 

Ulama Indonesia. 

3.2.1. Analisis kondisi kontekstual perusahaan 

Kondisi lingkungan kerja yang dihadapi 

Perusahaan B sedikit berbeda dibandingkan dengan 

Perusahaan A. Perusahaan B masih harus berjuang 

kembali ke kondisi normal seperti sebelum pandemi, 

dimana saat sebelum pandemi mampu memberikan 

kesejahteraan yang lebih baik bagi karyawannya. 

Kondisi level motivasi karyawan yang menurun 

dibandingkan saat sebelum pandemi. Hal tersebut 

disimpulkan oleh pihak perusahaan melalui tiga hal 

yakni: turn over karyawan, absensi karyawan serta 

produktivitas karyawan. Gambaran terkait tujuan 

perusahaan B tertuang pada Visi, Misi serta Kebijakan 

Mutu (Quality Policy) perusahaan yang tidak berubah 

sejak perusahaan didirikan. Berikut cuplikan Visi, 

Misi serta Kebijakan Mutu (Quality Policy) 

perusahaan yang tersurat pada dokumen Paparan 

Public tahun 2022. Struktur perusahaan B yang ada 

saat ini jauh lebih sederhana dibanding struktur 

perusahaan saat sebelum pandemi. Hal ini dijelaskan 

oleh partisipan melalui cuplikan wawancara berikut : 

“…Sebelum pandemi itu sudah pernah 

mengalami kejayaan. Kejayaan itu dalam artian 

karyawan itu diberikan kesejahteraan yang 

sebaik-baiknya atau semaksimal mungkin atau 

bahkan malah di atas dari rata-rata 

kesejahteraan karyawan yang ada di Pati. 

Bentuknya itu karyawan diberikan seperti 

sembako setiap bulan. Perusahaan juga banyak 

memberikan bantuan-bantuan kepada karyawan-

karyawan yang perlu dibantu secara ekonomi 

seperti itu, misalnya beasiswa, kemudian juga 

bantuan- bantuan kepada desa-desa sekitar yang 

membutuhkan bantuan supaya mereka bisa 

membuat fasilitas umum. Hal tersebut terjadi 

sebelum adanya pandemi. Nah, semuanya 
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berlangsung dengan baik dan ketika terjadi 

pandemi mendadak berubah karena tidak ada 

order, yang tadinya ekspor ke Jepang itu juga 

tidak diekspor. Produk tidak bisa masuk, tidak 

bisa terjual dan akhirnya perusahaan mengalami 

kerugian. Karena bahan baku rusak dan juga 

harus menanggung biaya yang terus berjalan 

dan itu sangat memberatkan perusahaan 

sehingga akhirnya perusahaan mengalami 

kerugian. Dan akbiat kerugian ini perusahaan 

sempat mengajukan PKPU (Penundaan 

Kewajiban Pembayaran Utang) Perusahaan 

pada tahun 2022. 

Singkat kata, setelah selesai pandemi, baru 

perusahaan ini mencoba untuk bisa normal. New 

normal ekspor lagi ke Jepang. Tetapi masih 

mempunyai beban hutang di masa lalu. Dan itu 

sangat memberatkan dari sisi performance 

perusahaan. Artinya perusahaan mempunyai 

profit yang baik tetapi tergerus oleh kewajiban-

kewajiban yang harus dilunasi. Dan itu yang 

menyebabkan secara psikis karyawan di sini 

mereka merasa bahwa kok kerja hasilnya kok 

enggak maksimal. Tidak seperti sebelum 

pandemi. Mereka merasa itu secara psikis sudah 

melakukan yang terbaik tetapi kok ya belum bisa 

kembali seperti sebelum pandemi. Nah itu 

pertanyaan-pertanyaan psikis dari karyawan. 

Tetapi memang kenyataannya karena itu tadi, 

perusahaan mempunyai beban di masa lampau. 

Jadi kalau dilihat dari sisi makro dan mikronya, 

kondisi perusahaan seperti itu. Sekarang itu 

kondisinya perusahaan sedang berjuang supaya 

bisa normal operasional dan juga bisa kembali 

seperti sebelum pandemi.” 

“…Kalau mengenai struktur perusahaan 

sekarang ini berbeda dengan yang dulu. Kalau 

dulu sebelum pandemi, ini saya mungkin 

patokannya sebelum pandemi dan sesudah 

pandemi, kalau sebelum pandemi memang 

struktur perusahaan itu lebih kompleks lebih 

lengkap. Tapi kalau sekarang ini sederhana 

banget. Sederhana banget itu dalam artian 

struktur sekarang ini, hanya ada 4 layer. Empat 

layer itu dalam artian dari top manajemen, 

manajemen, mid manajemen dan layer paling 

bawah supervisor, operator serta karyawan. Top 

manajemen itu meliputi presiden direktur, 

kemudian direktur dan juga GM.” 

Perusahaan B merupakan perusahaan dengan 

status Perusahaan Terbuka (Tbk) dimana sahamnya 

mayoritas dimiliki oleh investor dari dalam negeri 

sehingga bisa dikatakan bahwa perusahaan ini  

merupakan perusahaan Penanaman Modal Dalam 

Negeri (PMDN). Sedangkan untuk kompetisi yang 

dihadapi perusahaan, perusahaan tidak bersaing 

dengan perusahaan dari dalam negeri melainkan 

perusahaan dari luar negeri dan saat ini pesaing 

terberat mereka adalah perusahaan dari Vietnam. 

Kondisi terkait kepemilikan perusahaan B dan level 

kompetisi yang dihadapi perusahaan dijelaskan 

partisipan melalui cuplikan wawancara berikut: 

“…Kalau dari sisi manajemen, kami melihat 

bahwa perusahaan ini milik pemegang saham 

terbesar yaitu Pak WU. Dan beliau masih 

mengendalikan semua lini di perusahaan ini. 

Persentase saham yang dimiliki beliau lebih dari 

50%. Dan beliau merupakan WNI asal Jepara 

Jawa Tengah.” (Perusahaan B) 

“…Kompetisinya dengan negara-negara lain. 

Kalau dari sesama pemain Indonesia sama sekali 

enggak ada kompetisi. Karena masing-masing 

kan mereka tergantung dari biaya ekonomisnya 

yang bisa masuk dibeli oleh buyer dari asing. 

Justru kompetisinya ini malah diluar. Kompetitor 

terdekat perusahaan berasal dari Vietnam.” 

(Perusahaan B) 

Sama halnya dengan perusahaan A, perusahaan B 

juga bergerak di industri makanan tepatnya industri 

pengolahan dan pengawetan ikan modern dengan 

komoditas utama yakni udang. Namun pada 

perusahaan B ini juga melakukan usaha jasa 

penyewaan cold storage khusus untuk produk 

perikanan. Perusahaan B melakukan pembekuan 

udang menjadi beraneka ragam olahan udang dan 

seluruh produk yang dihasilkan ditujukan untuk pasar 

ekspor. Pada Perusahaan B batasan hukum yang 

dihadapi seputar regulasi terkait dengan Perusahaan 

Terbuka (Tbk). Kendala budaya yang dihadapi lebih 

kepada karakteristik orang Jawa, karena mayoritas 

karyawan dan manajerial merupakan orang Jawa, agar 

bisa bersaing di pasar global. Sama halnya dengan 

Perusahaan A yang tidak mengalami penurunan 

permintaan dari buyer, Perusahaan B menggambarkan 

bahwa permintaan dari buyer juga tidak mengalami 

penurunan saat pandemi justru perusahaan tidak 

mampu memenuhi semua permintaan buyer  karena 

kapasitas produksi yang terbatas. 
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“…Kalau di perusahaan ini kita bergerak dalam 

bidang pengolahan makanan. Dan pengolahan 

makanan ini kita sudah tersertifikasi. 

Sertifikasinya kita termasuk BPOM, Halal, serta 

BRC. Sertifikasi supaya kita bisa ekspor ke 

Eropa. Kalau dilihat dari tipe industri selain 

produksi makanan, ada juga persewaan. Jadi 

kita punya cold storage yang kita sewakan untuk 

produk seafood juga.” (Perusahaan B) 

“…Untuk hukum sendiri kalau di perusahaan 

kami secara hukum karena kita perusahaan TBK, 

sudah jelas secara hukum sudah tidak ada 

masalah di kami. Semua izin-izin itu juga sudah 

dipunyai oleh perusahaan. Yang mungkin lebih 

menarik itu adalah budaya. Mengacu kepada 

budaya perusahaan dulu. Perusahaan ini kan 

sebenarnya dimiliki oleh orang Indonesia asli 

kelahiran Jepara Jawa Tengah. Jadi budaya-

budaya lokal sebenarnya kental banget di dalam 

perusahaan. Tentu budaya-budaya lokal yang 

melekat di dalam perusahaan ini dalam rangka 

mengelola perusahaan supaya mampu 

berkompetisi di internasional. Nah itu tugasnya 

atau bebannya dari perusahaan. Makanya ada 

slogannya di medsos kami yakni “From Pati to 

The Wolrd” Seperti visinya menjadi perusahaan 

pengolahan perikanan terkemuka di dunia. Bisa 

tidak sih budaya lokal ini mendunia. Salah satu 

kendala kita, orang jawa itu kan penuh dengan 

rasa sungkan. Tapi bagaimana kita bisa 

membawa rasa sungkan ini, bisa dikelola bukan 

menjadi suatu halangan tapi bisa berkompetisi di 

dunia internasional.” 

“…Perusahaan ini 100% produknya semuanya 

diperuntukkan untuk ekspor. Kondisi pasar untuk 

saat ini perusahaan memang tidak begitu 

mengalami kesulitan ya dalam rangka 

berkompetisi dengan perusahaan-perusahaan 

internasional. Jadi sekarang ini tantangannya 

bukan karena gak ada pasar, tapi karena enggak 

ada kapasitas. Kapasitas produksinya justru 

yang kurang, harus ditingkatkan. Kalau dari sisi 

pasar, perusahaan buyer-buyer internasional itu 

banyak, yang permintaannya belum bisa 

dipenuhi.” (Perusahaan B) 

Sama halnya dengan perusahaan A, perusahaan B 

juga berada dalam siklus hidup pertumbuhan dan 

belum memasuki tahap dewasa. Perusahaan B masih 

dalam kondisi keuangan yang merugi, namun sedang 

berusaha untuk pulih. Bisa dikatakan bahwa 

Perusahaan B masih dalam fase merugi dan berada 

pada fase awal siklus hidup perusahaan seperti yang 

dinyatakan oleh Michael S. Allen (2000) bahwa siklus 

hidup unit bisnis secara umum bermula dari fase 

merugi atau melaba dalam jumlah kecil saat bisnis dan 

produk mulai memasuki pasar. Jika fase ini berhasil, 

perusahaan akan masuk ke fase baru yang ditandai 

dengan lonjakan penjualan dan laba kemudian 

selanjutnya memasuki fase kedewasaan. Gambaran 

mengenai waktu dan siklus hidup perusahaan B 

digambarkan oleh partisipan melalui cuplikan 

wawancara berikut : 

“…Kalau sekarang ini bertumbuh. Kalau 

dikatakan sudah dewasa itu ya belum. Kalau 

dikata apakah ini sudah stabil? Ya belum stabil 

sama sekali. Hanya bertumbuh dan tidak stabil.” 

Perusahaan B saat ini berada pada fase 

pengembangan dan lebih tepatnya yakni fase 

pengembangan menengah  dimana pada fase tersebut 

perusahaan terus tumbuh dengan kemajuan yang 

mantap dan konsisten menuju tujuan pengembangan 

perusahaan dan produknya. Gambaran mengenai 

tahap pertumbuhan perusahaan B digambarkan oleh 

partisipan melalui cuplikan wawancara berikut : 

“…Dalam tahapan pertumbuhan menuju 

dewasa.” (Perusahaan B) 

3.2.2. Analisis pengukuran efektivitas perusahaan 

Perusahaan B lebih melihat kepada aspek 

penjualan, gross profit, net income dan Earning 

Before Interest, Tax, Depreciation, and 

Amortization (EBITDA) atau laba sebelum bunga, 

pajak, depresiasi, dan amortisasi perusahaan guna 

melihat kinerja keuangan perusahaan. Perusahaan B 

melihat produktivitas sebagai aspek yang perlu 

dilakukan pengukuran guna mengetahui efektivitas 

perusahaan dari segi operasionalnya. Perusahaan 

belum melakukan pengukuran dalam aspek struktural 

untuk mengetahui efektivitas perusahaan. Meskipun 

pada Perusahaan B telah melakukan hal yang 

berkaitan dengan pengukuran struktural namun untuk 

parameter sendiri belum ada sehingga pengukurannya 

pun belum bisa dilakukan. 

“…Tentu perusahaan itu semuanya harus diukur 

dengan uang karena ukurannya itu ya uang itu. 

Nah, dalam rangka pengukuran dalam hal 

keuangan, perusahaan ini yang pertama dari 

head departemennya itu harus tahu bahwa dia 

bekerja itu ada ukurannya dan ukurannya itu 
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dibahas setiap hari dalam meeting harian. Jadi 

meeting harian yang pertama itu adalah 

keuangan yang dibahas. Bukan keuangan 

pengeluaran berapa pemasukan berapa tidak, 

tapi yang diukur adalah berapa yang sudah 

dikerjakan itu nilainya berapa, kemudian berapa 

kekurangan yang belum bisa dikerjakan. Jadi 

pengukuran demikian. Bermula dari 

produktivitas. Kemudian darisitu kita ada 

pengukuran terkait penjualan, gross profit, net 

income dan EBITDA.” 

“…Kalau pengukuran dalam hal operasional itu 

kan yang diukur itu adalah hasilnya atau 

produktivitas. Jadi operasional hari ini diukur 

sesuai dengan planning, seperti itu. Kalau 

menggambarkan proses pengukurannya, dilihat 

dari hasil harian atau target produksi harian. 

Dari itu jadi ukurannya di situ.” 

“…Kalau pengukuran dalam hal operasional itu 

kan yang diukur itu adalah hasilnya atau 

produktivitas. Jadi operasional hari ini diukur 

sesuai dengan planning, seperti itu. Kalau 

menggambarkan proses pengukurannya, dilihat 

dari hasil harian atau target produksi harian. 

Dari itu jadi ukurannya di situ.” 

 

4. KESIMPULAN 

Temuan studi ini dapat membantu pengambil 

keputusan dan pemangku kepentingan dalam 

mengadopsi, merancang dan menerapkan sistem 

pengendalian internal proaktif untuk meningkatkan 

efisiensi operasional, efektivitas dan keunggulan 

kompetitif. Karena penelitian ini terkonsentrasi pada 

perusahaan pengolahan ikan yang memiliki 

karakteristik berbeda, maka kemampuan generalisasi 

kesimpulannya mungkin terbatas. 
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