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THE SERVICE-PROFIT CHAIN: CREATING EXTERNAL SERVICE QUALITY BY
MANAGING INTERNAL SERVICE QUALITY

Rully Arlan Tjahyadi dan Allen Kristiawan
Staf Pengajar pada Fakultas Ekonomi
Universitas Kristen Maranatha
Bandung

ABSTRACT

Competition intensity has led many service business to seek profitable ways in achieving
competitive advantage. One of strategy in getting service business success is the delivery of
high service quality. The obstacle which is faced by service business is the absence of
objective dimensions in measuring service quality. Indeed, service quality measurement
different with goods quality measurement. In goods, quality can be measured objectively by
such indicator as durability. Unlike service, quality is measured by customers’ perceptions. The
criteria used by customers in assessing service quality is model SERVQUAL, which include
tangibility, reliability, responsiveness, assurance, and empathy. High commitment in delivering
service quality based in those five dimensions can eliminate quality gaps and can influence
customer satisfaction, customer loyalty, and profitability. This model is more concentrated to
execellent service performance parameter or measurement. In delivering execellent service
performance, firm has to put the service into a system by managing internal customer, i.e.
employee. This concept is known as service-profit chain that explain the relationship between
employee satisfcation by increasing internal service quality and profitability by developing
customer loyalty. This paper type is conceptual paper that explain the importance of
managing internal service quality as foundation in delivering execellent external service
quality.

Keywords: Service-Profit Chain; External Service Quadlity; Internal Service Quality; Quality
Gaps; Five Dimensions of Service Quality

PENDAHULUAN

Intensitas  persaingan telah memengaruhi  bisnis  jasa untuk mencari  cara-cara
menguntungkan dalam mencapai keunggulan kompetitif. Satu bentuk keunggulan
kompetitif adalah penyampaian kualitas jasa bagi pelanggan. Kualitas merupakan sumber
penting keunggulan kompetitif dalam sektor jasa. Kualitas digunakan untuk mendiferensiasi
dan memberikan nilai tfambah atas penawaran jasa dan sebagai cara untuk mencapai
keunggulan kompetitif (Burton 2002).

Penilaian kualitas jasa berbeda dengan kualitas barang. Kualitas barang dapat diukur
secara objektif, seperti durabilitas (Garvin 1983). Konseptualisasi dan penilaian kualitas jasa
merupakan konsep yang sulit untuk dipahami (James 1990), karena fitur-fitur unik yang
melekat dalam jasa, seperti intangibility, heterogenity, inseparability, dan perishability (Kottler
dan Keller 2006). Absensinya ukuran-ukuran objektif, pendekatan yang tepat dalam menilai

kualitas jasa adalah dengan mengukur persepsi pelanggan terhadap kualitas (Parasuraman



et al. 1988). Menurut Pasupathy dan Triantis (2007), kualitas jasa didasarkan pada persepsi
dan ekspektasi pelanggan terhadap karakterisik jasa dan penyedia jasa. Mempertahankan
kesesuaian antara persepsi penyedia jasa terhadap ekspektasi pelanggan dan ekspektasi
aktual pelanggan merupakan esensi dalam menyampaikan kualitas jasa yang superior
(Klose dan Finkle 1995). Agar kesesuaian tersebut tercapai, pemahaman jelas kebutuhan
dan ekspektasi pelanggan sangat penting. Pasupathy dan Triantis (2007) menambahkan
bahwa evaluasi proses penyampaian jasa dan investigasi pendekatan-pendekatan dalam
menyampaikan jasa dapat membantu perusahaan untuk mengidentifikasi fitur-fitur jasa
yang relevan. Cara tersebut merupakan upaya perusahaan untuk terus memperbaharui
kualitas jasa melalui pemahaman perubahan-perubahan perilaku pelanggan. Penyampaian
kualitas jasa yang sesuai dengan kebutuhan dan ekspektasi pelanggan tidak hanya akan
memengaruhi kepuasan pelanggan, tapi juga memastikan peningkatan profit perusahaan.

Rerangka SERVQUAL (service quality) merupakan rerangka evaluasi kualitas jasa yang
sering digunakan oleh akademisi dan manajer. Rerangka fersebut memberikan suatu
pengukuran kudlitas jasa yang dikenal sebagai skala atau instrumen SERVQUAL. Skala
tersebut didasarkan pada lima dimensi kuadlitas jasa, yaitu  fangibility, reliability,
responsiveness, assurance, dan empathy. Konsistensi dalam menyampaikan kualitas jasa
pada pelanggan, yang didasarkan pada kelima dimensi tersebut, akan menghindari
kesenjangan kualitas (quality gaps). Kesenjangan kualitas tinggi menunjukkan bahwa jasa
yang diberikan di bawah tingkat minimum jasa yang dapat diterima oleh pelanggan.

Lima dimensi kualitas jasa yang diuraikan oleh Parasuraman et al. (1988) lebih
memfokuskan pada parameter atau ukuran performa jasa yang excellent. Heskett et al.
(1994) menambahkan bahwa perusahaan harus memasukan jasa ke dalam suatu sistem
(strategic service vision) untuk mencapai kualitas jasa yang superior. Asumsi dasarnya adalah
jika setiap orang dalam organisasi berupaya untuk menyampaikan jasa yang lebih baik
pada karyawan (infernal customer), maka pelanggan akhir (external customer) akan
menerima kualitas jasa lebih finggi (Farner et al. 2001). Artinya langkah awal menciptakan
kualitas jasa superior bagi pelanggan adalah dengan memahami kebutuhan dan ekspektasi
pelanggan internal perusahaan (internal customer), yaitu karyawan fronfline. Istilah
pelanggan internal berkembang selama pertengahan tahun 1980 ketika banyak organisasi
mencoba unfuk meningkatkan kualitas dan meminimalisasi kos secara simultan (Davis 1991).

Dalam industri jasa, interaksi karyawan-pelanggan menentukan bagian signifikan
penawaran pasar, dan peran karyawan dalam menentukan kepuasan pelanggan sangat
besar. Penyampaian jasa yang berkualitas sangat bergantung pada tindakan karyawan
dalam melayani pelanggan. Fokus pada interaksi karyawan-pelanggan dapat
memengaruhi kualitas jasa, kepuasan pelanggan, dan perilaku pembelian ulang pelanggan

jasa (Tansuhaj et al. 1988).



Pengakuan pentingnya karyawan dalom pemasaran jasa dikenal sebagai internal
marketing (pemasaran internal). Pemasaran internal adalah filosofi manajerial dan
sekumpulan aktivitas yang memandang karyawan sebagai pelanggan infernal dan
pekerjaan sebagai produk internal, dan selanjutnya berupaya secara maksimal untuk
menawarkan produk internal yang dapat memuaskan kebutuhan dan keinginan pelanggan
internal tersebut, sementara pada saat yang sama dengan mengarah pada tujuan
organisasi (Berry 1984 dalam Tansuhaj 1988). Fokus pemasaran internal adalah hubungan
antara perusahaan dan karyawannya (Gremler et al. 1994). Jadi perusahaan harus
memfokuskan pada program-program pemasaran internal  untuk  mengembangan
karyawan dan mengakui pentfingnya karyawan sebagai sumber kompetitif perusahaan.

Inseparability antara produksi dan konsumsi merupakan salah satu karakteristik unik jasa
(Zeithaml et al. 1985). Arfinya bahwa kudlitas jasa yang disampaikan pada pelanggan
sangat bergantung pada findakan dan kualitas karyawan frontline atau pelanggan internal
(Bowers dan Martin 2007; Greene et al. 1994). Jika perusahaan memperlakukan karyawan
dengan baik, maka kemungkinan besar karyawan tersebut akan memperlakukan
pelanggan dengan baik pula. Dengan kata lain, pengelolaan terhadap kualitas jasa infernal
(internal service quality) merupakan langkah awal dalam menyampaikan kualitas jasa
eksternal (external service quality) yang superior. Hal tersebut menunjukkan bahwa efektivitas
dan efisiensi realisasi kualitas jasa bagi pelanggan eksternal (external customer) dapat
tercapai setelah penyampaian kualitas jasa internal bagi karyawan frontline dioptimalkan
(Bruhn, 2003). Sehingga memonitor kepuasan pelanggan internal dengan memberikan
kualitas layanan internal yang opfimal merupakan syarat utama dalam meningkatkan
hubungan pelanggan-karyawan frontline, mempertahankan kepuasan dan
mengembangkan loyalitas pelanggan eksternal, serta mencapai kesuksesan finansial
perusahaan. Hubungan-hubungan tersebut merupakan gambaran rantai service-profit yang
dikembangkan oleh Heskett et al. (1994).

Kontribusi penting Heskett et al. (1994) adalah pengembangan model rantai service-
profit yang mana model tersebut menjelaskan hubungan antara kepuasan karyawan
melalui  peningkatan kualitas  jasa internal  dan  profitabilitas  perusahaan  melalui
pengembangan loyalitas pelanggan yang mana loydlitas pelanggan dipengaruhi oleh
kepuasan pelanggan dan penyampaian kualitas jasa eksternal. Model tersebut
memaparkan pentingnya pengelolaan kualitas jasa intfernal sebagai pondasi bagi
kesuksesan bisnis jasa dalam mempertahankan eksistensinya. Model rantai service-profit
memaparkan serangkaian hubungan yang dihipotesiskan dalam mencapai kesuksesan
bisnis jasa (Lovelock dan Wright, 2002). Tema dan hubungan yang mendasari rantai service-
profit mengilustrasikan hubungan-hubungan yang saling bergantung antara pemasaran,

operasi, dan sumber daya insani. Setiap fungsi tersebut harus berpartisipasi dalam



perencanaan strategik, dan eksekusi tugas-tugas spesifik harus dikelola dengan baik agar
hasil yang diinginkan dapat tercapai (Lovelock dan Wright, 2002).

Berdasarkan pada uraian yang felah dikemukakan sebelumnya, artikel ini mencoba
memberikan pemahaman mengenai model rantai service-profit, dan konsep inti dari model
rantai tersebut, yaitu kualitas jasa internal dan eksternal, akan diuraikan. Penulis akan
memfokuskan pada studi kepustakaan dengan cara mengumpulkan dan menganalisa text

book dan artikel-artikel terkait, serta memberikan simpulan secara global.

RANTAI SERVICE-PROFIT

Istilah orientasi pelanggan (customer orientation) telah digunakan untuk menggambarkan
tipe orientasi organisasional yang mana kebutuhan pelanggan merupakan dasar bagi
perencanaan dan desain strategi organisasional (Saura et al. 2005). Konsep tersebut penting
dalam praktik manajemen pemasaran organisasi. Perusahaan yang mengadopsi perspekiif
orientasi pelanggan berpeluang lebih besar untuk memberikan penawaran yang berkualitas
secara lebih efisien dan efekfif daripada pesaing. Kualitas suatu produk (barang atau jasa)
bergantung pada kemampuan perusahaan untuk memuaskan kebutuhan pelanggan
(Tansuhaj et al. 1988).

Kualitas merupakan sumber utama keunggulan kompetitif perusahaan, terutama
dalam industri jasa. Dalam bisnis jasa, jasa yang disampaikan selama interaksi antara
pelanggan dan karyawan akan menentukan kesuksesan (Tansuhaj et al. 1988; Yoon et al.
2004). Albrecht dan Zemke (1985) dalam Klose dan Finkle (1995) menyatakan bahwa syarat
menyampaikan kualitas jasa superior adalah dengan memiliki karyawan yang memahami
secara jelas kebutuhan dan ekspektasi pelanggan. Jadi interaksi karyawan-pelanggan
memainkan peran signifikan dalam menciptakan kualitas jasa, dan peran karyawan dalam
menentukan kepuasan pelanggan sangat besar. Unfuk menciptakan budaya berorientasi
pada jasa dan pelanggan di antara karyawan, organisasi jasa harus mengadopsi konsep
internal marketing (pemasaran internal).

Pemasaran internal adalah filosofi manajerial dan sekumpulan aktivitas yang
memandang karyawan sebagai pelanggan internal (infernal customer) dan pekerjaan
sebagai produk internal, dan selanjutnya berupaya secara maksimal untuk menawarkan
produk internal yang dapat memuaskan kebutuhan dan keinginan pelanggan internal
tersebut (Berry 1984 dalam Tansuhaj 1988). Tujuan utama pemasaran internal adalah untuk
memuaskan karyawan agar dapat meningkatkan persepsi pelanggan atas kualitas jasa dan
kepuasan (George 1990 dalam Kang et al. 2002). Jika karyawan menjadi bagian dari
budaya berorientasi pada jasa dan pelanggan, serfa menerima dukungan manajemen
dalam menyampaikan kualitas jasa bagi pelanggan, maka pengalaman ini akan
memengaruhi kepuasan kerja (Schneider dan Bowen 1985). Budaya organisasional, yang

mana mendukung iklim jasa (service climate), dapat memengaruhi sikap dan perilaku



karyawan, yang selanjutnya dapat menciptakan nilai lebih tinggi dan hasil yang lebih baik
(Saura et al. 2005). Sehingga program pemasaran internal merupakan kunci kesuksesan
aktivitas pemasaran eksternal dan performa perusahaan. Sefiap perusahaan jasa harus
menjual produk internal bagi pelanggan internal (karyawan) sebelum menjual produk
eksternal bagi pelanggan eksternal (pelanggan akhir).

Hubungan antara aktivitas pemasaran internal, pemasaran eksternal, dan peforma
perusahaan merefleksikan rerangka rantai service-profit yang dikembangkan oleh Heskett et
al. (1994). Rantai service-profit menjelaskan peran kualitas jasa dan hubungan-hubungannya
dengan aspek operasional organisasi jasa. Rantai service-profit (gambar 1) memberikan
suatu rerangka yang terintegrasi dalam memahami bagaimana investasi operasional
perusahaan ke dalam kualitas jasa memengaruhi persepsi dan perilaku pelanggan, dan

bagaimana hal tersebut dapat memengaruhi profitabilitas.

Operating Strategy and
Service Delivery System
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= Job Design Results for = Repeat Business
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Development
= Employee Rewards and = Service Designed
Recognition and Delivered to
= Tools for Serving Meet Targeted
Customer Customers' Needs
Sumber: Heskett et al. (1994)
Gambar 1

Rantai Service-Profit

Asumsi dasar yang mendasari pengembangan model rantai service-profit adalah
bahwa karyawan dan pelanggan harus menjadi fokus utama manajemen (Heskett et al.
1994). Kesuksesan manajer jasa bergantung pada kemampuan mereka memahami faktor-
faktor yang memberikan peran signifikan dalam memengaruhi profitabilitas perusahaan.
Faktor-faktor yang mendorong profitabilitas adalah investasi pada orang, iklim organisasional
yang mendukung kinerja karyawan frontline (infernal customer), dan merubah praktik-praktik
rekruitmen dan seleksi. Hubungan-hubungan yang dapat dijelaskan dalam rantai adalah

sebagai beirkut: Profit dipengaruhi oleh loyalitas pelanggan. Loyalitas pelanggan



dipengaruhi oleh kepuasan pelanggan. Kepuasan pelanggan dipengaruhi oleh nilai kualitas
jasa yang diberikan pada pelanggan. Dan nilai kualitas jasa bagi pelanggan dipengaruhi
oleh kepuasan, loyalitas, produktivitas karyawan. Hubungan terakhir yang memainkan peran
penting dalam menyampaikan kualitas jasa eksternal bagi pelanggan adalah kualitas jasa
internal dan perilaku karyawan frontline.

Hubungan-hubungan dalam rantai service-profit yang telah dielaskan sebelumnya
menunjukkan bahwa terdapat dua konsep inti dari model rantai service-profit dalam
memengaruhi kesuksesan perusahaan jasa, yaitu pengelolaan terhadap kualitas jasa intfernal
dan eksternal. Kualitas jasa eksternal dapat didefinisikan sebagai perbandingan antara apa
yang pelanggan rasakan perusahaan jasa harusnya tawarkan dengan persepsi mereka
terhadap performa perusahaan yang menyediakan jasa (Parasuraman et al. 1988). Jadi
kualitas jasa merupakan perbandingan anfara persepsi dan ekspektasi pelanggan.
Pelanggan membandingkan antara jasa yang dipersepsikan (perceived service) dan jasa
yang diharapkan (expected service). Pemahaman mengenai kualitas jasa eksternal dan
internal adalah sama. Perbedaannya terletak pada subjek yang menilai kualitas jasa yang
diterima. Dengan kata lain, kualitas jasa infernal adalah perbandingan antara persepsi dan
ekspektasi karyawan atau penilaian karyawan terhadap kualitas jasa yang disediakan oleh
perusahaan. Heskett et al. (1994) mendefinisikan kualitas jasa internal sebagai kualitas
lingkungan kerja yang berkonftribusi pada kepuasan pelanggan.

Investasi pada “orang” yang menjadi salah satu faktor yang mendorong profitabilitas
merujuk pada pemahaman secara jelas kebutuhan dan ekspektasi “pelanggan,” yaitu
pelanggan eksternal dan internal. Pemahaman kebutuhan dan ekspektasi pelanggan
tersebut merupakan prasyarat dalam menyampakan kualitas jasa yang superior. Fenomena
“frading place” yang dikemukakan oleh Bowers dan Martins (2007) menjelaskan bahwa
memperlakukan karyawan sebagai pelanggan dan pelanggan sebagai  karyawan
diharapkan dapat meningkatkan kualitas jasa yang disampaikan. Fenomena tfersebut
menunjukkan bahwa aktivitas pemasaran fidak hanya difokuskan pada pelanggan
eksternal saja, tapi juga dapat ditujukan bagi pelanggan interal (karyawan). Aktivitas
pemasaran yang memfokuskan pada pelanggan infernal dikenal sebagai internal marketing
(pemasaran internal), sedangkan bagi pelanggan eksternal disebut sebagai external

marketing (pemasaran eksternal).

MODEL KUALITAS JASA EKSTERNAL

Pemahaman mengenai kualitas jasa eksternal dalam artikel ini mengarah pada kualitas jasa
yang diterima oleh pelanggan eksternal (pelanggan akhir). Konseptualisasi konstruk kualitas
dalam literatur jasa berkaitan dengan perceived quality. Perceived quality merupakan
penilaian pelanggan tentang superioritas keseluruhan entitas (Zeithaml 1987 dalam Xu 2004).

Pelanggan membandingkan jasa yang diharapkan mereka terima dengan jasa yang secara



aktual mereka terima setelah pelanggan melakukan suatu pembelian (Lovelock dan Wright
2002). Kualitas jasa merupakan benfuk sikap dan berasal dari perbandingan ekspektasi
dengan persepsi pelanggan terhadap performa jasa (Parasuraman et al. 1988).

Istilah persepsi mengarah pada perbandingan apa yang seharusnya perusahaan jasa
tawarkan dengan persepsi mereka terhadap performa perusahaan yang menyediakan jasa
(Parasuraman et al. 1988). Jadi perceived service quality dipandang sebagai derajad
penyimpangan antara persepsi dan ekspektasi pelanggan. Ekspektasi dipandang sebagai
hasrat (desire) atau keinginan (wants) pelangan, yaitu apa yang pelanggan rasakan
penyedia jasa harusnya tawarkan (Parasuraman et al. 1988). Ekspektasi pelanggan
mencakup beberapa elemen, yaitu desired service, adequate service, predicted service,
dan zone of tolerance yang berada di antara level desired service dan adequate service
(Zeithaml et al. 1996). Gambar 2 akan ditunjukkan bagaimana ekspektasi pelanggan
dibentuk.

Explicit & Implicit
Service Promises
Desired Service Word-of-Mouth
Beliefs about Past Experience

What is Possible

Personal Needs

A

Perceived Service
Alterations

A 4

Predicted Service

A

Adequate Service

Situasional
Factors

Sumber: Zeithaml et al. (1993) dalam Lovelock dan Wright (2002)

Gambar 2

Faktor-faktor yang Memengaruhi Ekspektasi Pelanggan terhadap Jasa

Tipe jasa yang pelanggan harapkan akan diterima diistilahkan sebagai desired service,
yaitu level kualitas jasa yang diharapkan pelanggan akan terima. Desired service merupakan
suatu kombinasi dari apa yang pelanggan yakini dapat (beliefs about what is possible) dan
seharusnya disampaikan dalam konteks kebutuhan personal (personal needs).

Bagaimanapun, sebagian besar pelanggan bersifat realistik dan memahami bahwa
perusahaan (penyedia jasa) fidak selalu dapat menyampaikan level jasa yang pelanggan
inginkan. Dalam hal ini, pelanggan memiliki level ekspektasi batas minimum, yang diistiahkan
sebagai adeqgaute service. Adequate service adalah level minimum jasa yang pelanggan
akan terima tanpa pelanggan tersebut merasa kecewa. Faktor-faktor yang menentukan

ekspektasi pelanggan adalah faktor situasional yang memengaruhi performa jasa (sifuational



factors) dan level jasa yang mungkin dirasakan dari penyedia jasa alternatif (perceived

service alterations). Ekspektasi pelanggan pada level desired dan adequate merefleksikan

janji-janji implisit dan eksplisit oleh penyedia jasa, komunikasi word-of-mouth (WOM), dan
pengalaman masa lalu pelanggan dengan penyedia jasa.

Level kualitas jasa yang pelanggan yakini akan disampaikan secara aktual oleh
perusahaan adalah predicted service, yang secara langsung memengaruhi bagaimana
pelanggan menilai adequate service. Zone of tolerance adalah level yang mana
pelanggan akan menerima variasi-variasi dalam penyampaian jasa. Performa jasa yang
berada di bawah adequate service akan menyebabkan ketidakpuasan. Performa jasa yang
berada di atas level desired service menyebabkan pelanggan akan sangat puas (Lovelock
dan Wright 2002).

Performa jasa yang mengesankan pelanggan (customer delight) yang berada di atas
ekspektasi pelanggan akan dipandang sebagai superior dalam kualitas. Jika performa jasa
berada di bawah level minimum jasa yang diharapkan pelanggan, ketidakcocokan, atau
kesenjaongan kualitas (quality gaps), telah terjadi antara peforma penyedia jasa dan
ekspektasi pelanggan (Zeithaml et al. 1988). Kesenjangan kualitas disebabkan oleh
kegagalan karyawan dalam memahami kebutuhan dan ekspektasi pelanggan atau dikenal
dengan service gaps (Klose dan Finkle 1995). Jika karyawan gagal memahami ekspektasi
pelanggan secara akurat, maka pelanggan tidak akan terpuaskan dengan kualitas jasa
yang diberikan (Tse et al. 1990).

Kesenjangan kualitas dapat terjadi pada tujuh hal penting yang berbeda dalam
desain, produksi, dan penyampaian jasa, sebagaimana ditunjukkan pada gambar 3
(Lovelock, 1994, dalam Lovelock, 2002). Kesenjangan kualitas (quality gap) merupakan
permasalahan yang paling kritis, karena melibatkan keseluruhan penilaion pelanggan
terhadap kudalitas jasa, dengan membandingkan apa yang diharapkan terhadap persepsi
tentang apa yang akan diterima. Sasaran utama dalam meningkatkan kualitas jasa adalah
dengan meminimalisasi kesenjangan tersebut sebanyak mungkin. Tujuh kesenjangan
potensial dalam kualitas jasa adalah:

1. Kesenjangan Pengetahuan (The Knowledge Gap). Perbedaan antara apakah yang
penyedia jasa yakini pelanggan harapkan dan kebutuhan dan ekspektasi aktual
pelanggan.

2. Kesenjangan Standar (The Standards Gap). Perbedaan antara persepsi manajemen
terhadap ekspektasi pelanggan dan stan-dar kualitas yang dikembangkan pada
penyampaian jasa.

3. Kesenjangan Penyampaian (The Delivery Gap). Perbedaan antara standar penyampaian
yang ditetapkan dan performa aktual penyedia jasa.

4. Kesenjangan Komunikasi Internal (The Infernal Communications Gap). Perbedaan antara

apakah yang dikomunikasikan iklan perusahaan dan personal penjualan merupakan fitur-



fitur produk, performa, serta kualitas jasa dan apa-kah perusahaan secara aktual mampu
sampaikan.

5. Kesenjangan Persepsi (The Perceptions Gap). Perbedaan antara apakah yang secara
aktual disampaikan dan apakah yang di-persepsikan pelanggan akan terima.

6. Kesenjangan Interpretasi (The Interpretation Gap). Perbedaan antara apakah usaha-
usaha komunikasi penyedia jasa secara aktual janjikan dan apakah pelanggan dijanjikan
oleh komunikasi tersebut.

7. Kesenjangan Jasa (The Service Gap). Perbedaan antara apa yang pelanggan harapkan

akan terima dan persepsi mereka terhadap jasa disampaikan secara aktual.
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Sumber: Lovelock dan Wright (2002)
Gambar 3

Kesenjangan Kualitas

Keberadaan satu dari fujuh kesenjangan di atas dapat merusak hubungan dengan
pelanggan (Lovelock dan Wright, 2002). Artinya bahwa kualitas jasa yang disampaikan pada

pelanggan berada pada level kualitas jasa yang diharapkan oleh pelanggan. Kondisi ini



akan memengaruhi sikap dan perilaku pelanggan, yaitu pelanggan akan merasa kecewa
dterhadap pelayanan penyedia jasa, dan selanjutnya akan memengaruhi  perilaku
pelanggan. Perilaku tersebut ditunjukkan dengan mencari penyedia jasa lain yang mungkin
dapat memberikan level kualitas yang diharapkan pelanggan. Penting bagi penyedia jasa
unfuk menghindari terjadinya kesenjangan jasa. Menghindari kesenjangan-kesenjangan
tersebut akan membanfu meningkatkan reputasi perusahaan atas  kualifas  jasa.
Parasuraman et al. (1988) telah mengidentifikasi lima determinan kualitas jasa:
1. Reliability.

Kemampuan melakukan servis yang dijanjikan secara akurat.
2. Responsiveness.

Keinginan untuk membantu pelanggan dan memberikan jasa yang sesuai.
3. Assurance.

Pengetahuan karyawan dan kemampuannya unfuk layak dipercaya.
4. Empathy.

Penyedia jasa menunjukkan kepedualian dan perhartian secara personal.
5. Tangibles.

Penampilan fasilitas fisik, perlengkapan, karyawan, dan pesan komunikasi yang baik.

Kemampuan perusahaan dalam menyampaikan kualitas jasa, yang didasarkan pada

lima dimensi kualitas jasa, akan memengaruhi kepuasan dan loyalitas pelanggan. Hubungan
antara kualitas jasa, kepuasan pelanggan, dan loyalitas pelanggan akan ditunjukkan pada

gambar 4 berikut.
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Sumber: Diadaptasi dari Model Rantai Service-Profit Heskett et al. (1994)
Gambar 4

Model Kualitas Jasa Eksternal

MODEL KUALITAS JASA INTERNAL

Konsep pelanggan internal (internal customer) berkembang melalui ide menjual pekerjaan
(job) dalam sektor jasa dengan tujuan membuat pekerjaan lebih menarik bagi karyawan
(Sasser dan Arbeit 1976 dalam Reynoso dan Moores 1995). Ide tersebut diarahkan dalam
istlah yang lebih luas yang dikenal sebagai pemasaran internal (internal marketing). Berry
dan Parasuraman (1992) menjelaskan pemasaran infernal sebagai proses menarik,
mengembangkan, memotivasi, dan mempertahankan karyawan qualified. Fokus
pemasaran internal adalah hubungan perusahaan dan karyawannya (Gremler et al. 1994).

Artinya bahwa pemasaran internal memfokuskan pada pemenuhan kebutuhan dan
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ekspektasi pelanggan internal yang bertujuan untuk menciptakan kepuasan dan loyalitas
pelanggan internal. Akfivitas pemasaran internal diarahkan pada penciptaan dan
penyampaian kualitas jasa intfernal bagi karyawan. Hal ini menunjukkan bahwa derajad
kepuasan dan loyalitas karyawan sangat ditentukan oleh kemampuan manajemen dalam
menciptakan iklim kerja yang nyaman bagi karyawan. Infinya bahwa iklim organisasi akan
sangat menentukan kualitas jasa internal (Schneider et al. 1998 dalam Xu 2004).

Ikim jasa (service climate) didefinisikan sebagai persepsi karyawan terhadap praktik,
prosedur, dan perilaku-perilaku yang diharapkan berkenaan dengan layanan terhadap
pelanggan dan kualitas jasa bagi pelanggan. Menciptakan iklim bagi jasa superior penting
untuk menjamin bahwa pelanggan akan menerima jasa berkualitas tinggi (Bowen dan
Schneider 1988). Persepsi karyawan terhadap iklim jasa berkenaan dengan persepsi
karyawan terhadap kualitas jasa internal. Heskett et al. (1994) mendefinisikan kualitas jasa
internal sebagai kualitas lingkungan kerja yang berkonftribusi pada kepuasan karyawan.

Organisasi  yang berorientasi pada jasa (service-criented organization) harus
memperlakukan karyawan frontline (pelanggan internal) sebagai “partial customer” (Bowen
dan Schneider 1988 dalam Reynoso dan Moores 1995). Pemahaman karyawan fronfline

sebagai “partial customer” didasarkan pada keyakinan bahwa pencapaian tujuan
pemasaran sangat bergantung pada hubungan antara organisasi dengan karyawan
(Bowers dan Martin 2007). Jadi kualitas jasa organisasi merupakan refleksi bagaimana
organisasi memperlakukan karyawan, memamahi kebutuhan dan ekspektasi mereka, dan
menciptakan iklim organisasi yang nyaman.

Penyampaian jasa berkualitas bagi pelanggan merupakan penentu  signifikan
kepuasan dan loyalitas pelanggan. Pemahaman tersebut juga berlaku dalam konteks
hubungan kualitas jasa internal (internal service quality) dengan kepuasan dan loyalitas
pelanggan infernal. Instrumen SERVQUAL telah menjadi metoda utama yang digunakan
untuk mengukur persepsi pelanggan terhadap kualitas jasa (Kang et al. 2002). Studi-studi
pada pengukuran kualitas jasa telah memfokuskan pada bagaimana memenuhi atau
melampaui ekspektasi pelanggan eksternal, dan memandang kualitas jasa sebagai suatu
ukuran atas bagaimana jasa yang disampaikan memenuhi ekspektasi pelanggan. Perspektif
tersebut dapat juga diaplikasikan pada karyawan perusahaan (Kang et al. 2002). Instrumen
SERVQUAL dapat dimodifikasi untuk mengukur kualitas jasa internal. Zeithaml et al. (1990)
dalam Kang et al. (2002) mengusulkan bahwa departemen dan divisi dalam organisasi
dapat menggunakan SERVQUAL untuk mengukur kualitas jasa yang diberikan bagi
karyawan.

Hasil penelition Kang et al. (2002) menunjukkan bahwa instrumen SERVQUAL dapat
digunakan untuk menilai kualitas jasa internal yang diberikan oleh perusahaan pada

karyawan. Instrumen SERVQUAL yang digunakan bagi penilaian kualitas jasa internal perlu
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dilakukan modifikasi dan penyesuadian. Adaptasi instrumen SERVQUAL dalam konteks
pelanggan internal adalah sebagai berikut:
1. Reliability.
Kemampuan memberikan jasa yang dijanjikan secara akurat pada karyawan frontline.
2. Responsiveness.
Keinginan untuk membantu karyawan frontline dan memberikan jasa yang sesuai.
3. Assurance.
Pengetahuan dan kemampuan untuk layak dipercaya.
4. Empathy.
Kepedualian dan perhartian secara personal.
5. Tangibles.
Lingkungan kerja yang nyaman dan perlengkapan yang up-fo-date.

Kemampuan menciptakan iklim yang mendukung performa karyawan frontline dalam
melayani pelanggan eksternal akan memengaruhi kepuasan dan loyalitas mereka pada
organisasi. Kepuasan dan loyalitas karyawan akan menentukan bagaimana seharusnya
karyawan menyampaikan kualitas jasa bagi pelanggan. Hubungan antara kualitas jasa

internal, kepuasan dan loyalitas karyawan akan ditunjukkan pada gambar 5 berikut.

Kualitas Jasa R Kepuasan R Loyalitas
Internall " Karyawan ” Karyawan

Sumber: Diadaptasi dari Model Rantai Service-Profit Heskett et al. (1994)
Gambar 5

Model Kualitas Jasa Internal

PRAKTIK-PRAKTIK SDI DALAM MENINGKATKAN KUALITAS JASA INTERNAL

Aktivitas dukungan internal memainkan peran signifikan dalam memengaruhi penyampaian
kualitas jasa bagi pelanggan (Reynoso dan Moores 1995). Kualitas jasa internal merupakan
elemen penting bagi keseluruhan strategi kualitas jasa yang akan menghasilkan profitabilitas
perusahaan. Hal tersebut menunjukkan bahwa pemahaman kebutuhan dan ekspektasi
pelanggan internal merupakan langkah awal yang harus dilakukan perusahaan sebelum
memahami kebutuhan dan ekspektasi pelanggan eksternal. Dalam bisnis jasa, pelanggan
intfernal memainkan peran penting dalam menentukan persepsi pelangan terhadap kualitas
jasa. Sehingga menjadi tfugas manajemen perusahaan untuk menjalankan praktik-praktik
yang akan mendukung karyawan fronfline dalam memberikan layanan yang superior bagi
pelanggan. Canon (2002) memaparkan praktik-praktik untuk memaksimalkan kualitas jasa
internal, yang mencakup rekruitmen dan seleksi orang-orang yang tepat, investasi lebih

dalam meningkatkan keahlian interpersonal melalui program pelatihan dan edukasi,
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program pengakuan dan motivasi karyawan, pemberdayaan karyawan, serta merespon

setiap perubahan dan variasi kebutuhan karyawan.

Pasupathy dan Triantis (2007) menjelaskan bahwa memaksimalkan kualitas jasa internal
dilakukan dengan cara mengidentifikasi atribut-atribut operasi internal jasa. Intervensi pada
afribut-atribut operasi jasa berupa investasi dalam proses rekruitmen dan seleksi, pelatihan
karyawan, meningkatkan kualitas kerja, memfasilitasi  karyawan dengan  alat  dan
perlengkapan yang dibutuhkan untuk melayanai pelanggan, serta desain tempat kerja
yang lebih baik. Identifikasi artriout-atribut tersebut memungkinkan organisasi  untuk
memberikan layanan terbaik baik pelanggan. Kamakura et al. (2002) mengelompokkan
intervensi pada atribut operasional jasa ke dalam dua kategori, yaitu intfervensi pada orang
dan intervensi pada perlengkapan/material. Intervensi pada orang berhubungan dengan
intervensi yang dilakukan dalam organisasi berkaitan dengan karyawan. Intervensi tersebut
berupa merekruit orang, memberikan pelatihan, serta imbalan dan pengakuan yang dapat
memengaruhi motivasi dan kepuasan kerja karyawan yang lebih finggi. Intervensi pada
perlengakapan/material berupa perlengkapan yang digunakan oleh karyawan dalam
melakukan tugas dan material-material bagi pelatinan.

Komitmen tfinggi karyawan dan manajer sangat menentukan efektivitas pelaksanaan
praktik-praktik tersebut. Jadi perencanaan iklim jasa dalam organisasi perlu dilakukan untuk
memastikan bahwa setfiap aktivitas perusahaan difokuskan pada penyampaian kualitas jasa
superior bagi pelanggan. Perencanaan tersebut dimaksudkan tfidak hanya untuk
menciptakan budaya organisasi berorientasi pada jasa, tapi juga untuk meminimalisasi
terjadinya kesenjangan jasa internal (internal service gaps). Canon (2002) memaparkan
mengenai aktivitas-aktivitas sumber daya insani (SDI) unfuk meminimalisasi kesenjangan
dalam jasa internal. Aktivitas-aktivitas tersebut adalah:

1. Mengembangkan budaya organisasi yang menilai karyawan sebagai konstributor utama
kesuksesan perusahaan.

2. Menciptakan lingkungan partisipatif dan kolaboratif.

3. Merekrut karyawan yang akan mendukung dan berkontribusi pada filosofi kualitas jasa.

4. Mengembangkan proses yang memaksimalkan performa karyawan dengan cara
memberikan sistem, alat, dan dukungan-dukungan yang memungkinkan mereka untuk
melakukan pekerjaan dengan lebih baik.

5. Berinteraksi dengan karyawan dan memahami kebutuhan dan ekspektasi mereka yang
berkaitan dengan isu-isu pekerjoan dan tempat kerja mereka.

6. Mengembangkan keahlian dan pengetahuan karyawan secara konsisten.

7. Menciptakan lingkungan yang mengakui dan mendukung kualitas jasa internal dan

eksternal.
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KEPEMIMPINAN DALAM MODEL RANTAI SERVICE-PROFIT

Kesuksesan bisnis jasa saat ini sangat bergantung pada kualitas jasa yang diberikan pada
pelanggan. Model rantai service-profit yang dikembangkan oleh Heskett et al. (1994)
menunjukkan bahwa sangat tergantung pada pengelolaan kualitas jasa internal dan
kualitas jasa eksternal. Hal yang paling fundamental dalam menyampaikan kualitas jasa,
baik intfernal maupun eksternal, adalah kepemimpinan. Jadi determinan utama kesuksesan
bisnis jasa berdasarkan pada rantai service-profit adalah fokus pada pelanggan, fokus pada
karyawan, dan fokus pada kepemimpinan. Fokus pada pelanggan menekankan pada
idenftifikasi dan pemahaman mengenai kebutuhan dan ekspektasi pelanggan unfuk
memastikan bahwa kualitas jasa yang disampaikan memenuhi dan melampaui ekspektasi
pelanggan. Fokus pada karyawan berhubungan dengan identifikasi dan pemahaman
kebutuhan dan ekspektasi karyawan. Dan fokus kepemimpinan berkaitan dengan
menciptakan iklim organisasi yang mendukung penyampaian kualitas jasa eksternal bagi
pelanggan.

Pemimpin yang memahami rantai  service-profit mengembangkan  dan
mempertahankan budaya perusahaan yang fokus pada pelanggan dan karyawan (Heskett
et al. 1994). Budaya organisasi berarti menciptakan iklim organisasi yang memfokuskan pada
penyampaian dan peningkatan kualitas jasa baik intfernal maupun eksternal. Internal berarti
pemimpin harus memahami kebutuhan dan ekspektasi karyawan. Sedangkan ekfernal
pemimpin harus memahami kebutuhan dan ekspekasi pelanggan. Jadi pemimpin yang
sukses harus menciptakan budaya yang mampu beradaptasi dengan kebutuhan dan

ekpektasi karyawan dan pelanggan.

SIMPULAN

Kualitas merupakan sumber utama keunggulan kompetitif dalam industri jasa. Rerangka
rantai service-profit yang dikembangkan oleh Haskett et al. (1994) menjelaskan peran
kualitas jasa dan hubungan-hubungannya dengan aspek operasional organisasi jasa. Rantai
service-profit memberikan suatu rerangka yang terintegrasi dalam memahami bagaimana
investasi operasional perusahaan ke dalam kualitas jasa memengaruhi persepsi dan perilaku
pelanggan, dan bagaimana hal tersebut dapat memengaruhi profitabilitas. Dua konsep inti
model rantai service-profit dalam memengaruhi kesuksesan perusahaan jasa adalah
pengelolaan terhadap kualitas jasa internal dan eksternal.

Model kualitas jasa ekternal mengarah pada penilaian pelanggan tentang superioritas
keseluruhan entitas. Kualitas jasa merupakan bentuk sikap dan berasal dari perbandingan
ekspektasi dengan persepsi pelanggan terhadap performa jasa. Istiah persepsi mengarah
pada perbandingan apa yang seharusnya perusahaan jasa tawarkan dengan persepsi
mereka terhadap performa perusahaan yang menyediakan jasa. Ekspektasi dipandang

sebagai keinginan pelangan, yaitu apa yang pelanggan rasakan penyedia jasa harusnya
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tawarkan. Performa jasa yang mengesankan pelanggan yang berada di atas ekspektasi
pelanggan akan dipandang sebagai superior dalam kualitas. Jika performa jasa berada di
bawah level minimum jasa yang diharapkan pelanggan, kesenjangan kualitas (quality gaps)
telah terjadi antara peforma penyedia jasa dan ekspektasi pelanggan. Kesenjangan kualitas
disebabkan oleh kegagalan penyedia jasa dalam memahami kebutuhan dan ekspektasi
pelanggan. Kesenjangan kualitas dapat merusak hubungan dengan pelanggan. Untuk
menghindari kesenjangan kualitas, lima determinan  kualitas jasa (reliability, responsiveness,
assurance, empathy, dan tangibles) akan membantu meningkatkan reputasi perusahaan
atas kualitas jasa. Kemampuan perusahaan dalam menyampaikan kualitas jasa, yang
didasarkan pada lima dimensi kualitas jasa, akan memengaruhi kepuasan dan loyalitas
pelanggan.

Menyampaikan kualitas jasa bagi pelanggan sangat bergantung pada sikap dan
perilaku karyawan. Sikap dan perilaku yang dimaksudakan adalah kepuasan dan loyalitas
karyawan terhadap pekerjaan dan organisasi. Oleh karena itu organisasi harus menjual
“produk” yang memuaskan karyawan fterlebih dahulu sebelum menjual produk bagi
pelanggan. Ide menjual “produk” (job) dalam sektor jasa dengan fujuan membuat
pekerjaan lebih menarik bagi karyawan dikenal sebagai aktivitas pemasaran internal
(internal marketing). Pemasaran internal memfokuskan pada pemenuhan kebutuhan dan
ekspektasi pelanggan infernal yang bertujuan untuk menciptakan kepuasan dan loyalitas
pelanggan internal. Aktivitas pemasaran internal diarahkan pada penciptaan dan
penyampaian kualitas jasa internal bagi karyawan. Kepuasan dan loyalitas karyawan sangat
ditentukan oleh persepsi mereka terhadap kualitas jasa internal. Persepsi karyawan terhadap
kualitas jasa internal berkenaan dengan persepsi karyawan terhadap iklim jasa (service
climate) atau kualitas lingkungan kerja yang berkontribusi pada kepuasan karyawan. lklim
jasa didefinisikan sebagai persepsi karyawan terhadap praktik, prosedur, dan perilaku-
perilaku yang diharapkan berkenaan dengan layanan terhadap pelanggan dan kualitas
jasa bagi pelanggan. Praktik-praktik untuk memaksimalkan kualitas jasa internal mencakup
intervensi pada orang dan intervensi pada perlengkapan/material.

Akhirnya, kesuksesan bisnis jasa dalam mencapai keunggulan kompetitif sangat
bergantung pada kemampuan pemimpin untuk mengembangkan dan mempertahankan
budaya organisasi yang fokus pada pelanggan dan karyawan. Budaya organisasi berarti
menciptakan iklim organisasi yang memfokuskan pada penyampaian dan peningkatan

kualitas jasa internal dan eksternal.
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