BAB IV
HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN

4.1.  Unsur perubahan manajemen Pelayanan yang dilakuakn PT Kereta Api Indonesia (Persero) dalam mengubah orientasi perusahaan dari  product oriented menjadi customer oriented sehingga terjadi perbedaan layanan kereta api secara signifikan.
Bagaimana unsur manajemen yang mengubah sebuah orientasi perusahaan dari product oriented menjadi customer oriented. Karena dalam setiap perubahan pasti melakukan sebuah upaya yang masif atau bisa dikatakan sebuah revolusi dari sebuah manajemen, baik itu manajemen internal maupun eksternal. Langkah ini dilakukan sebab PT Kereta Api Indonesia (Persero) mempunyai tujuan yaitu sebagai perusahaan plat merah yang berbasis rel menjadi sebuah role model perkeretaapian di Indonesia dan menjadi moda transportasi kepercayaan utama bagi masyarakat. Berikut menurut Agus Komarudi selaku EVP Corporate Communication PT Kereta Api Indonesia (Persero).
“Pak Jonan itu merubah struktur itu dari atasnya dulu, dia benahi atasnya, mulai dari struktur direktur dia ganti dan tambah sebagai upaya agar struktur kebawahnya menjadi lebih terkoordinasi dan mudah dikendalikan, tentu dengan reward and punishment juga. Istilahnya itu, kalau kita membersihkan rumah yang kotor dan berdebu itu gak mungkin kita bersihin atau kita sapu bawahnya dulu, nanti malahan saat lantai sudah bersih disapu dan dipel, kita lalu bersihkan atasnya, kotorannya turun lagi dan  bisa kotor lagi kan lantainya setelah kita bersihkan, nah itu sih yang saya tangkap dan cerna omongan dari pak Jonan saat saya mendampingi beliau dahulu”. (Bandung, 20 Juli 2020)

Melakukan perombakan besar pada desain-desain, media dan informasi-informasi yang dilakukan serta merangkul sejumlah media dalam upaya publikasi saat pembenahan manajemen, berikut menurut Tia Donasari selaku Manajer Eksternal Corporate Communication PT Kereta Api Indonesia (Persero).
“Dulu tidak ada yang Namanya publikasi atau keterbukaan publikasi seperti sekarang, makanya minim sekali informasi untuk kita share ke masyarakat mengenai kemajuan PT KAI, jangankan untuk media, kita di corporate communication dulu tidak ada kegiatan yang bekerjasama
dengan pihak luar untuk dapat meningkatkan mutu perusahaan supaya menjadi lebih customer oriented”. (Bandung, 20 Juli 2020)

Perubahan orientasi pelayanan dipelopori oleh Igansius Jonan Sebagai Direktur Utama PT KAI, di tangan Ignasius Jonan, perubahan itu dimulai. Ketika diamanahi memimpin BUMN transportasi ini, ia sempat berujar kepada Sofjan Djalil, mantan Menteri BUMN, mengenai latar belakang pendidikannya di bidang akuntansi apakah tepat mengabdi di dunia transportasi. Namun, begitu dilantik pada 25 Februari 2009, tiga bulan pertama dilalui Jonan dengan mempelajari PT KAI dan perkeretaapian. Ia memperkenalkan sistem meritokrasi. Berikut menurut Agus Komarudin.
”Pak Jonan berujar mengenai pegawai PT KAI:
1. Tak ada lagi urut kacang atau persaingan antar kelompok untuk meraih posisi.
2. Kompensasi pegawai dinaikkan secara bertahap. Dalam tiga tahun terakhir, ada beberapa jabatan yang penghasilannya dinaikkan berlipat. Begitu saya tahu gajinya tak wajar, ya, harus disesuaikan, entah bagaimana caranya. Tidak mungkin pekerja yang melayani publik mendapat gaji kecil.
3. Saya sampaikan kepada pegawai, ayo kita cari dana bersama-sama, Bagaimana itu mungkin? Kalau gaji pekerja bagus, kinerjanya juga bagus
Lalu selain itu Pak Jonan juga pernah berujar mengenai Ia menganalogikan dengan seekor sapi yang melintas di depan orang lapar. Mungkin hanya butuh 1 kilogram daging, tetapi karena tak mungkin memotong secuil daging, ya, dibunuh sapinya. Sebuah perusahaan juga bisa seperti sapi itu. 
Entah dahulu maksud beliau apa, tetapi saya mengerti maksud beliau sekarang”. (Bandung, 20 Juli 2020)

Mengenai Sumber Daya Manusia PT KAI (Persero), bagaimana dampak Sumber Daya Manusia di mata Ignasius Jonan yang saat itu memimpin perubahan besar dalam aspek manajemen termasuk Manajemen Sumber Daya Manusia yang sangat berperan penting dalam perubahan orientasi perusahaan, Berikut menurut Tia Donasari mengenai manajemen sumber daya manusia.
“Begitu memimpin KAI, ia tak langsung memangkas pegawai. Jumlah pegawai itu tak pernah berlebih, mungkin yang kurang pekerjaannya, Keadilan coba ditegakkan, semisal gaji komandan di lapangan harus lebih tinggi daripada komandan di kantor. Tak boleh ada toleransi dan harus konsisten saat kita memutuskan kebijakan di perusahaan layanan umum. Tak sekadar bicara, dia pun memberi contoh, saat mendapati penumpang tak mampu yang hendak naik kereta tanpa membeli tiket, dia merogoh kantong. ”Saya bayari sendiri. Rasa kasihan adalah urusan personal, sementara KAI adalah perusahaan negara yang harus dikelola profesional”. Kalau ada pegawai lain merasa kasihan, ya, bayari saja dari kantong mereka sendiri. Ini bukan perusahaan milik mereka, tetapi milik negara. Sistem harus ditegakkan”. (Bandung, 20 Juli 2020).

Perbedaan layanan kereta api tentunya sangat dirasakan oleh penumpang kereta api sebelum ada perubahan dan sesudah terjadi perubahan manajemen kereta api. Dalam hal ini maka dari hasil wawancara dengan Agus Komarudin adalah sebagai berikut.
“Perbedaan layanan kereta api yang dirasakan dan dilakukan oleh perusahaan adalah seperti penerapan sistem boarding pass, penjualan tiket berbasis online, menghidupkan jalur-jalur yang mati yang prioritas, karena sekarang banyak jalur-jalur yang mati dengan potensi wisata dan potensi bisnis yang bagus, selain itu juga dengan mempercepat waktu tempuh dengan merubah jalur yang sebelumnya single track menjadi double track.” (Bandung, 22 Juli 2020)

Pendapat Tia Donasari sebagai manajer eksternal corporate communication tentang perbedaan layanan kereta api sebelum dan sesudah dilakukan perubahan orientasi manajemen pelayanan sebagai berikut.
“Layanan perkeretaapian di Indoenesia mulai berubah sejak perubahan yang dilakukan pak Jonan sangat terasa sekali, dulu stasiun penuh dan bebas orang-orang masuk, dengan penerapan sistem boarding pass dan pembatasan kuota tempat duduk 100% untuk kereta api jarak jauh dan 150% untuk kereta api lokal, maka berangsur-angsur stasiun dan kereta api menjadi nyaman”. (Bandung, 22 Juli 2020)

Layanan pereretaapian tidak lepas dari hal beberapa aspek yang mempengaruhi perubahan layanan tersebut, setelah PT Kereta Api Indonesia (Persero) mengalami beberapa perubahan manajemen hingga dibawah kepemimpinan Ignasius Jonan yang sangat fenomenal, maka Agus Komarudin dan Tia Donasari berpendapat mengenai perbedaan layanan kereta api yang diaplikasikan sepenuhnya pada sarana dan prasarana kereta api di Indonesia. Pendapat Agus Komarudin mengenai perbadaan layanan kereta api pada system ticketing sebagai berikut.
“Sejak mengalami revitalisasi pada medio 2011-2012 oleh PT KAI, kereta api menawarkan banyak fasilitas dan pelayanan yang lebih baik. Perubahan tidak hanya pada fasilitas, tetapi juga kepada perangkat keamanan selama perjalanan. Kita bisa lihat di system ticketing dulu. Dahulu Sistem ticketing pada masa lampau masih sangat tradisional. Untuk membeli tiket, diharuskan mengantri di loket. Antrian makin panjang biasanya menjelang liburan panjang, sampai-sampai calon penumpang bisa bermalam di stasiun demi mendapatkan tiket kereta api. Kalau sekarang dengan hadirnya sistem online ticketing seperti aplikasi KAI Access dan travel-travel online application lainnya semakin memudahkan para calon penumpang untuk mendapatkan tiket. Mau lewat KAI Access, Traveloka, Pegipegi atau akses langsung dari situs PT KAI, penumpang bisa menentukan sendiri tempat duduk, varian harga hingga tanggal keberangkatan tanpa kena potongan biaya”. (Bandung, 22 Juli 2020)

Sedangkan menurut Tia Donasari mengenai perbedaan layanan perkeretaapian yang diaplikasikan sepenuhnya pada sarana dan prasarana sebagai berikut.
“Jika dibandingkan 10-15 tahun yang lalu, perjalanan dengan kereta api jauh lebih nyaman. Perkembangan zaman dengan hadirnya online travel agent seperti Traveloka, pegi-pegi, mister aladin dan aplikasi-aplikasi berbasis travel lainnya makin memudahkan mendapatkan akses menggunakan moda transportasi kereta api. Inovasi teknologi Rail Ticketing System (RTS) bertujuan memberikan kemudahan dalam pelayanan ticketing penumpang KA. Calon penumpang dapat melakukan reservasi dan pembayaran tiket kapan saja (anytime), dimana saja (anywhere), dengan media apa saja (anydevice)”. (Bandung, 22 Juli 2020)

Selain dari sistem tiketing, ada beberapa perubahan yang membedakan layanan perkeretaapian di Indonesia, sehingga perbedaannya sangat kentara sekali, dahulu hingga sekarang. Menurut Agus Komarudin perbedaan dari segi inovasi yang lain sebagai berikut. 
“Perbedaan lainnya bisa kita lihat dari jadwal keberangkatan dan kedatangan yang lebih on time dibandingkan dengan dahulu, fasilitas kereta api yang semakin bagus, bisa dilihat dengan peremajaan-peremajaan armada kereta api dan yang tidak kalah penting adalah factor kenyamanan dan keamanan diatas kereta dan diarea stasiun kereta api dengan penambahan personil polisi khusus kereta api (polsuska) dan petugas keamanan stasiun (PKD) juga aspek kenyamanannya dibangun dan ditambahkna fasilitas-fasilitas ruang tunggu, atm, mini market, toilet yang nyaman dan musholla yang baik untuk beribadah”. (Bandung, 22 Juli 2020)

Berbeda dengan Agus Komarudin, Tia Donasarimenjelaskan lebih rinci mengenai inovasi-inovasi yang telah disebutkan oleh Agus Komarudin, karena Tia Donasari secara profesi berhubungan dengan pihak luar dan daerah-daerah operasi kereta api di Indonesia.
“Untuk waktu, kita memang priioritas sekali sekarang, karena penumpang sekarang sangat kritis sekali dengan yang Namanya ketepatan waktu, ini bisa dilihat dari jadwal keberangkatan dan kedatangan kereta api, jika dahulu Jadwal keberangkatan dan kedatangan adalah hal yang sering dikeluhkan. Keterlambatan kereta api bisa dibilang cukup memprihatinkan. tidak cukup 10-15 menit, keterlambatan bisa mencapai 1-2 jam. Berbagai kendala, mulai dari urusan persinyalan hingga saling tunggu kereta dan penumpang jadi alasannya. Sekarang problematika -problematika seperti itu bisa diatasi, karena Jadwal keberangkatan sudah sangat ketat. Sudah nggak ada lagi kereta menunggu penumpang. Sistem persinyalan sudah dirapikan, sehingga arus lalu lintas jauh lebih lancar. Durasi berhenti per stasiun dipersingkat paling lama 5 menit saja.
Untuk fasilitas kereta api kita tidak kalah pentingnya, kita bisa bedakan zaman dulu sebelum revitalisasi, fasilitas dalam kereta api terbilang seadanya. Mulai dari jenis kursi yang nggak nyaman untuk diduduki, hadirnya kipas angin yang tidak terawat, hingga ventilasi yang terkadang pecah atau rusak. Hal yang paling menghantui para penumpang adalah kebersihan toilet yang nggak baik. Naik kereta api zaman sekarang sudah kaya naik pesawat. Mulai dari keberadaan pendingin udara di semua kategori kereta api, kursi yang empuk, toilet yang bersih, restorasi dengan jenis makanan yang lezat hingga hadirnya colokan listrik untuk charging. Makin lengkap dengan pelayanan pramugari dan pramugara kereta api yang ramah.
Dari segi faktor keamanan dan kenyamanan Hal yang paling sering kita jumpai, terutama bagi kamu yang menggunakan kereta api kategori ekonomi dan binis, adalah keberadaan pedagang asongan. Setiap stasiun yang berhenti, puluhan pedagang langsung menjejali gerbong. Kenyamanan dan rasa aman para penumpang sering kali diuji. Belum lagi, banyak kasus pelemparan kaca dari luar ke gerbong sering menimbulkan banyak korban. Nah kalau sekarang sudah sangat aman dan nyaman. Pedagang asongan sudah dilarang, bahkan masuk ke dalam stasiun. Keamanan diperketat dengan hadirnya beberapa personel kepolisian di tiap rangkaian kereta api. Pemeriksaan tiket dilakukan dengan cermat, sebelum naik dan saat sudah berada di dalam kereta api”. (Bandung, 22 Juli 2020)

Dilihat dari standar pelayanan minimal yang diterapkan PT Kereta Api Indonesia, ada 5 nilai utama, yakni Integritas, Profesionalis, Keselamatan, Inovasi dan Pelayanan Prima. Standar pelayanan ini merupakan inti dari perubahan manajemen yang dilakukan PT Kereta Api Indonesia (Persero). Berikut menurut Agus Komarudin mengenai standar pelayanan minimal yang diterapkan PT Kereta Api Indonesia (Persero).
“Perusahaan telah melakukan perubahan layanan yang cukup membanggakan walau perusahaan ini  tidak memiliki competitor, namun 5 prinsip utama dijalankan dengan baik, penumpang mendapatkan layanan dari perusahaan seperti layanan isi baterai, layanan pengaduan, setiap masuk stasiun diminta untuk memperlihatkan identitas E-KTP dan dicocokan dengan tiket yang telah dibeli, lalu ada e-boardingpass yang bisa discan dan masuk system komputerisasi, artinya ini memudahkan checking kedatangan penumpang. (Bandung, 22 Juli 2020)

Fasilitas kereta api saat ini sudah jauh lebih baik dibanding beberapa tahun ke belakang. Dari mulai kursi hingga fasilitas seperti kantin dan toilet juga sudah jauh lebih baik dibanding 10-15 tahun ke belakang. Sekarang, untuk mendapatkan tiket kereta api juga kita tidak perlu lagi mengantri di stasiun. Perkembangan teknologi dan zaman yang diikuti oleh kemauan PT KAI untuk berbenah. Berikut menurut Tia Donasari yang menyebutkan Sebagian dari standar mutu layanan kereta api.
“PT KAI menjual tiket kereta secara online di situs mereka maupun situs- situs web online seperti Traveloka, Tiket.com, Blibli dan Tokopedia. Penumpang pun bisa membeli tiket jauh- jauh hari, sejak H-90 sebelum jadwal keberangkatan. Hal ini membuat akses masyarakat yang ingin menggunakan moda transportasi ini semakin dimanjakan. Apalagi PT KAI juga sepertinya tahu dengan kebutuhan penumpang saat ini yang sudah sangat bergantung pada ponsel dengan menyediakan colokan di setiap baris kursi penumpang.
 Semenjak  KAI melakukan revitalisasi pada tahun 2011-2012, wajah perkeretaapian Indonesia sudah sangat jauh berubah Sebelum revitalisasi dilakukan, fasilitas moda transportasi ini bisa dibilang sangat menyedihkan.Jenis kursi yang tidak nyaman, ventilasi udara yang rusak, toilet yang kotor dan bau pesing hingga kipas angina yang kadang berfungsi kadang tidak. Bagi mereka yang sering berpergian naik kereta api sejak dulu, pasti akrab dengan pedagang asongan yang lalu lalang menjajakan dagangannya. Setiap kali kereta berhenti di stasiun untuk berhenti mengangkut penumpang, rombongan pedagang asongan langsung naik menjajakan daganganya. Belum lagi soal ketepatan jadwal, sebelum revitalisasi dilakukan, jadwal kereta sering berubah- ubah. Keterlambatan kereta datang dan pergi dari stasiun adalah hal yang sering dikeluhkan oleh para penumpang. Bukan hanya 5 menit atau 10 menit, terkadang kereta terlambat hingga sampai 1 sampai dengan 3 jam. Tidak ada lagi pedagang asongan yang boleh naik ke atas kereta api. Bahkan untuk masuk ke dalam stasiun pun tidak diperbolehkan. Toilet yang bersih, kursi yang nyaman, colokan listrik, AC hingga ventilasi udara yang baik membuat penumpang semakin nyaman menggunakan kereta api. Sistem tiket yang lebih baik juga menjadi salah satu kelebihan kereta api saat ini. Hanya penumpang yang memiliki tiket sesuai dengan identitas resmi yang diperbolehkan masuk ke dalam stasiun. Pemeriksaan tiket pun dilakukan dengan cermat dan teliti. Tiket diperiksa saat masuk ke stasiun dan saat di dalam kereta api. Di beberapa stasiun bahkan terdapat ruang khusus untuk ibu menyusui. Target pasar pengguna kereta pai pun bertambah. PT KAI saat ini membagi penumpang kereta api ke dalam  5 subkelas, yakni; ekonomi, bisnis, ekskutif, prioritas dan sleeper”. (Bandung, 22 Juli 2020).

4.2. Ukuran Standar Mutu Yang Berubah Pada Manajemen PT Kereta Api Indonesia (Persero) Sehingga Terjadi Perubahan Besar Yang Menjadi Sebuah Perusahaan Yang Berorientasi Pada Customer Oriented Serta Dampak Perubahan Dari Perubahan Manajemen Terhadap Layanan Kereta Api.
Standar pelayanan minimum perkeretaapian sebagai ukuran standar mutu yang dilakukan pemerintah selalu dilakukan dan dievaluais. Evaluasi ini diharapkan membawa kemajuan pelayanan perkeretaapian yang terukur dan bisa dinilai bersama. Saat ini, standar pelayanan minimum (SPM) yang berlaku diatur dalam Peraturan Menteri Perhubungan Nomor 9 Tahun 2011 tentang SPM untuk Angkutan Orang dengan Kereta Api. Hermanto Dwiatmoko selaku Direktur Jenderal Perkeretaapian Kementerian Perhubungan menyebutkan mengenai standar pelayanan minimun (SPM) yang dilakukan pemerintah.
“Kami terus menjaring aspirasi berbagai kalangan dari sejumlah daerah untuk perbaikan SPM ini, SPM kali ini, menurut Hermanto, diharapkan bisa dipenuhi di lapangan. Jika standar terlalu tinggi dan tidak bisa dipenuhi, SPM tidak berguna. Di sisi lain, saya menolak jika SPM diturunkan sehingga harus mengorbankan aspek keselamatan”. (Bandung, 21 Juli 2020)

Secara terpisah, Sudaryatmo selaku Ketua Pengurus Harian Yayasan Lembaga Konsumen Indonesia mengemukakan bahwa, Kementerian Perhubungan sebagai regulator tidak bisa memaksakan operator untuk melakukan standar tingkat mutu tertentu dengan keterbatasan infrastruktur dan tarif yang ditetapkan pemerintah.
“Regulator seharusnya menetapkan indikator pelayanan yang harus dicapai operator, seperti ketepatan waktu. Sementara operator menetapkan batas toleransi keterlambatan yang bisa dicapai dengan kondisi yang ada saat ini dan secara berkala batas ini dinaikkan. Hal ini lantas dideklarasikan ke penumpang, termasuk kompensasi yang diterima konsumen jika pelayanan yang diberikan tidak memenuhi standar. Konsumen juga harus paham bahwa kondisi infrastruktur perkeretaapian kita sangat terbatas sehingga mustahil meniadakan gangguan perjalanan sama sekali. Tetapi, gangguan yang terjadi terus-menerus juga merugikan konsumen. Standar yang akan diterapkan di setiap daerah atau rangkaian kereta api, menurut Sudaryatmo, sangat mungkin berbeda satu dengan yang lain. Perbedaan ini disebabkan kondisi infrastruktur perkeretaapian di setiap wilayah berbeda-beda”. (Bandung, 21 Juli 2020)

Taufik Hidayat sebagai Ketua Forum Teknologi dan Inovasi Perkeretaapian menilai, SPM yang berlaku saat ini tidak pernah dievaluasi meskipun disyaratkan adanya evaluasi setiap enam bulan sekali. Akibatnya, SPM yang ada saat ini tidak selalu menjadi acuan di lapangan.
“SPM hasil revisi nanti harus memiliki ukuran yang jelas sehingga setiap pihak bisa mengacu pada ukuran itu untuk menentukan apakah pelayanan perkeretaapian ini sudah baik atau belum. definisi keamanan selama perjalanan dengan kereta harus jelas dan terukur, semisal perlu adanya petugas keamanan dalam jumlah tertentu atau adanya kamera pengintai di dalam kereta. Dengan demikian, setiap pihak bisa mengetahui secara pasti kondisi pelayanan di setiap perjalanan kereta api. SPM ini seharusnya diberlakukan sebagai batas minimal pelayanan yang diterima konsumen. Dengan evaluasi berkala, standar dinaikkan. Kenaikan SPM berkaitan dengan pengeluaran operator untuk meningkatkan pelayanan. Hal ini berimbas pada harga tiket. Jika pemerintah berkeinginan menetapkan harga tiket, maka subsidi lewat public service obligation (PSO) harus ditambah. Perubahan pelayanan perkeretaapian yang sudah dilakukan saat ini juga harus diakomodasi dalam SPM. Sebagai contoh, penerapan tiket elektronik dan pemberlakuan satu kelas di kereta rel listrik (KRL) Jabodetabek harus dibuatkan SPM yang sesuai dengan peningkatan pelayanan yang sudah dilakukan. SPM harus fokus pada pelayanan kepada konsumen. Hal ini lantas menjadi kesepakatan regulator, operator, dan pengguna jasa”. (Bandung, 21 Juli 2020).

Selain standar mutu dari pemerintah, PT Kereta Api Indonesia juga mempunyai ukuran standar mutu internal dalam sebuah pelayanan publik merupakan sebuah hal yang sangat penting untuk keberlangsungan manajemen dan kepercayaan customer dalam memilih sebuah pelayanan pada semua bidang usaha jasa. PT Kereta Api Indonesia (Persero) mempunyai sebuah standar mutu dalam hal pelayanan kepada masyarakat khususnya penumpang kereta api yang mengutamakan customer oriented. Karena dari pelayanan yang prima akan tercipta sebuah inovasi pelayanan kepada masyarakat dalam segala aspek yang membuat sebuah perusahaan jasa menjadi sebuah kepercayaan untuk masyarakat dan menjadi role model serta perubahan tersebut juga tidak lepas dari standar mutu. Bagaimana menurut Agus Komarudin mengenai Standar mutu yang diaplikasikan PT Kereta Api Indonesia (Persero) dalam pelayanan kepada masyarakat, khususnya penumpang kereta api.
“Standar mutu perusahaan sejak dipimpin oleh pak Jonan berubah total menjadi ke arah kepuasan pelanggan yaitu dengan perombakan dari struktur SDM yang berkualitas dan perombakan fasilitas sarana dan prasarana perkeretaapian. Selain itu juga inovasi-inovasi yang kita lakukan itu sekarang lebih bersifat ke arah digitalisasi untuk mengejar industri 4.0”. (Bandung, 22 Juli 2020)

Sedangkan Tia Donasari berpendapat mengenai standar mutu dari sudut pandang sebagai menajer external Corporate Communication PT Kereta Api Indonesia (Persero) sebagai berikut.
“Untuk divisi kita karena kita langsung berhubungan dengan masyarakat, kita sejak tahun 2016 sudah menerapkan aspek paperless untuk berbagai document-dokumen, karena dengan diterapkannya paperless, kita tidak butuh ruang yang banyak dan hasil dari semua yang kita buat bisa langsung kita publish dimanapun kita berada”. (Bandung, 22 Juli 2020)

Dalam penerapan pelayanan kepada masyarakat, pemerintah mempunyai standar minimum pelayanan baik diatas kereta api maupun diluar kereta api, terdapat sudut pandang dari Agus komarudin dan Tia Donasari mengenai standar minimum yang mengacu pada peraturan pemerintah tersebut. Berikut merupakan standar pelayanan minimum yang dikemukakan oleh Agus Komarudin.
“Kita dalam mengubah dan menerapkan standar mutu benar-benar mengacu pada peraturan pemerintah yang Sebagian dimodifikasi agar saat pelaksanaannya menjadi lebih baik. Seperti dalam PP Perhubungan No. 9 tahun 2011 Pasal 2 ayat 2 & 3 yaitu yang berbunyi:
“(2) Standar pelayanan minimal sebagaimana dimaksud pada ayat {1}, merupakan acuan bagi Penyelenggarana Prasarana perkertaapian yang mengoperasikan stasiun dalam memberikan pelayanan kepada penguna jasa stasiun dan Penyelenggara sarana perkertaapian yang dalam melaksanakan kegiatan angkutan orang dengan kereta api. 
(3) Standar pelayanan minimal sebagaimana dimaksud pada ayat {2} meliputi : a. standar pelayanan minimal di stasiun kereta api; dan b. standar pelayanan minimal dalam perjalanan
 dan pasal 3 ayat 1”
“(1) Standar pelayanan minimal di stasiun kereta api sebagaimana dimaksud dalam Pasal 2 ayat {3} huruf a paling sedikit terdapat : a. informasi yang jelas dan mudah dibaca mengenai: 1. nama dan nomor kereta api; 2. jadwal keberangkatan dan kedatangan kereta api; 3. tarif kereta api; 4. stasiun kereta api pemberangkatan, stasiun kereta api pemberhentian, dan stasiun kereta api tujuan; 5. kelas pelayanan; dan 6. peta jaringan jalur kereta api; b. loket; c. ruang tunggu, tempat ibadah, toilet, dan tempat parkir; d. kemudahan naiklturun penumpang; e. fasilitas penyandang cacat dan kesehatan; dan f. fasilitas keselamatan dan keamanan.” (Hasil wawancara, 22 Juli 2020)
Selain menerapkan itu semua dan Pak Jonan juga melakukan rebranding perusahaan dengan awalnya pada perubahan logo perusahaan, perubahan structural di internal perusahaan, perubahan teknologi seperti peluncuran aplikasi KAI Access dan pola pembayaran dengen memnggunakan electonic money, perubahan fasilitas dan lainnya”. (Bandung, 22 Juli 2020).

Tia Donasari mempunyai pandangan yang berbeda mengenai standar layanan minimum diatas kereta dan diluar kereta disesuaikan dengan jabatan beliau sebagai manajer external PT Kereta Api Indonesia (Persero) sebagai berikut.
“Kalau pelayanan diatas kereta dan diluar kereta dalam standar yang dilakukan oleh perusahaan memang mengacu pada peraturan-peraturan pemerintah, tetapi untuk hal teknis dan hal publikasi kita menyesuaikan, contoh dengan kita gencar untuk sosialisasi di social media dan media internet lainnya untuk mencapai pengetahuan masyarakat tentang perkeretaapian Indonesia, selain itu diatas kereta pun kita selalu membuat himbauan berupa media-media yang tercetak mengenai keselamatan dalam berkereta api, perubahan yang paling besar sih sebenarnya ada pada branding perusahaan dan inovasi teknologi”. (Bandung, 22 Juli 2020)

Nama PT Kereta Api Indonesia (Persero) sempat identik dengan pelayanan ala kadarnya yang bisa dibilang cukup ‘mengenaskan’. Dulu, masih bisa diingat kondisi gerbong kereta api yang kumuh, praktik percaloan merajalela dan juga tingginya tindak kriminalitas yang seolah tak terjamah baik di dalam stasiun maupun di atas kereta yang tengah melaju. Namun, beberapa tahun silam hal yang tak diduga-duga terjadi. PT Kereta Api Indonesia (Persero) mampu bertransformasi dengan membuang wajah buruk pelayanannya. Bahkan kini, PT Kereta Api Indonesia (Persero) menjadi salah satu simbol perubahan yang kasusnya banyak dibahas di berbagai media massa dan menjadi rekaman salah satu transformasi paling fenomenal dalam sejarah transformasi BUMN di Indonesia. Pendapat Agus Komarudin mengenai dampak perubahan dari orientasi manajemen pada layanan kereta api sebagai berikut.
“Perubahan besar yang dialami perusahaan terjadi sejak tahun 2011. Perubahan besar karena semula product oriented menjadi service atau customer oriented. Perubahan terasa kencang bergaung sejak Ignasius Jonan menjabat sebagai Direktur Utama KAI. Sejak itu, mindset SDM KAI berubah total. Seiring perubahan mentalitas, di saat bersamaan dilakukan perbaikan perangkat dan fasilitas dan modernisasi di dalam KAI. Berbagai lini operasi pun dilengkapi teknologi informasi dan seluruh karyawan harus melek gawai. Karena salah satu perubahan besar yang terjadi adalah pemesanan berbasis elektronik. Pelayanan berbasis TI memang menjadi sebuah keharusan di KAI. Pasalnya, pada tahun lalu saja jumlah penumpang KAI mencapai 350 juta di 2016, termasuk penumpang KRL. Tahun ini diprediksikan terjadi peningkatan jumlah penumpang KAI mencapai 360 juta. Apalagi jika kelak berbagai jalur baru telah dibuka seperti rel dari Bakauheni hingga Aceh, Jalur Selatan Jawa, dan lain sebagainya. “Sekarang kami sedang menyiapkan Sulawesi, Kalimantan, bahkan Presiden Jokowi meminta Papua juga disiapkan. Ini artinya bahwa kita dipercaya membawa perubahan dalam semua sektor”. (Bandung, 22 Juli 2020)

Dampak perubahan terbesar terjadi pada karakter manusianya, yakni menekankan pada integritas, kerja keras dan mentalitas pelayanan. Ketiga hal itu adalah faktor utama transformasi perusahaan yang berlangsung selama ini. Adapun aspek pertama integritas, menjadi modal utama dari semua langkah dan pekerjaan yang dilakukan untuk memajukan di PT Kereta Api Indonesia (Persero) seperti yang dikemukakan Tia Donasari sebagai berikut.
Integritas tidak bisa dibeli dengan harta atau jabatan. “Aspek utama dari semua perubahan ini adalah integritas. Integritas ditanamkan dari sejak SDM masuk KAI, juga mengubah mindset existing pegawai yang ada. Pola pelayanan KAI yang berbeda dengan perusahaan lain pada umumnya pun berdampak pada perbedaan beban kerja. Kondisi tersebut mau tak mau harus diikuti seluruh karyawan dengan bekerja keras tanpa mengeluh. “Bayangkan mana kala masyarakat libur, kita panen di sini, kan tidak mungkin kita ikutan libur. Justru di saat itu kita harus memberikan kinerja terbaik. Faktor terakhir, mentalitas pelayanan harus dimiliki oleh setiap insan KAI. Dalam arti, jika seseorang telah menjadi karyawan KAI, maka dirinya harus siap menjadi ‘pelayan’. “Pengguna KAI harus dilayani, ini tegas. Lintas generasi bisa dilalui karena SDM KAI sudah ditanamkan bahwa saya ini pelayan”. (Bandung, 22 Juli 2020).

PT Kereta Api Indonesia (Persero) pun menggenjot inovasi di berbagai anak usahanya. Seperti KA Pariwisata yang tengah mengembangkan one stop services tourism. Selain itu, berdirinya motel di stasiun-stasiun yang bisa menginap hanya 3 atau 6 jam. Yang dikelola KA Pariwisata itu Guest House di Stasiun Gambir dan yang satunya adalah Stasiun di Medan. Inovasi lainnya di PT Reska Multi Usaha (RMU) yang didirikan pada 2003 untuk mengelola restoran KA, perparkiran, retail, Loko Cafe, Loko Kiosk, dan catering. Agus Komarudin mengemukakan mengenai inovasi-inovasi diluar core bisnis PT Kereta Api Indonesia (Persero) yang menunjang pelayanan perkeretaapian ini.
“Saat ini Reska atau RMU tengah menyurvei, makanan-makanan khas lokal apa saja di stasiun besar yang bisa disajikan untuk konsumen dan menjadi andalan. Kami selalu mendorong karyawan untuk berkompetisi secara positif, merit system berdasarkan prestasi yang dicapai. Bukan lagi dasar kenaikan karir karena urut kacang atau lamanya bekerja. Agar kami tidak tergilas jaman. Budaya kerja berbasis inovasi dan kinerja itu dapat menarik Gen Y dan Gen Z yang tengah memasuki usia kerja. “Kami yakin KAI masih menjadi pilihan bagus buat mereka. Selama KAI bisa menyediakan tantangan, kompetisi dan inovasi, mereka tetap tertarik. Belum lama ini ada survei tentang Top 10 perusahaan paling diminati lulusan baru KAI masuk dalam 10 besar itu. Talenta unggulan ini akan menjadi motor penggerak perubahan KAI ke depan. Pasalnya, dalam lima tahun ke depan, akan terjadi lonjakan kapasitas tugas yang sangat tinggi bagi KAI. Di antaranya dengan melayani KA Bandara Soekarno-Hatta, KA Bandara Minangkabau, LRT (Light Rapid Transit) di Palembang untuk antisipasi ASEAN Games, LRT Jakarta, Trans Sulawesi yang kini tahap pembangunan dan lain sebagainya. “Kami sudah siap melayani semua itu. Plus, tambahahan layanan lain seperti KA Bandara Adi Sumarmo, KA Bandara Kulon Progo, itu tambahan yang sifatnya prioritas. Juga termasuk interkoneksi jalur Sumatera.
Berbagai transformasi yang diusung pun pada akhirnya terlihat pada kinerja KAI. Pada 2014 tercatat pendapatannya mencapai Rp 10 triliun, 2015 Rp 13 triliun, dan di 2016 mencapai Rp 14 triliun dengan keuntungan mencapai Rp 1 triliun. Edi pun tak lupa menitip pesan, salah satu harapannya adalah porsi keuntungan KAI dapat dikembalikan lebih besar lagi untuk meningkatkan pelayanan. “Sekarang, kondisinya 50 persen kereta KAI usianya 30 tahun ke atas, mestinya keuntungan itu untuk meningkatkan kereta kita. Negara terasa makin maju kalau tranportasinya maju. Ini karena konotasinya kereta api ini untuk golongan menengah bawah, harusnya ini berubah. Maka itu ada ide inovasi KA Sleeper, jadi seperti kursi duduk kelas bisnis di pesawat terbang terutama untuk yang jarak jauh. Di sisi lain, memberikan public service di KAI jangan sampai padam. Itu misi kita ke depan”. (Bandung, 22 Juli 2020).

Menurut Tia Donasari pemerintah memberikan perhatian luar biasa pada KAI. Salah satu terlihat pada pelaksanaan rapat yang dipimpin oleh Presiden Joko Widodo di atas kereta api yang tengah melaju. Acara itu sendiri bisa dianggap sebagai ‘kode’ dari Presiden Jokowi bahwa peranan KAI sangat krusial sebagai sarana transportasi masal masa depan Indonesia. Pemerintahan Presiden Jokowi pun memiliki niatan untuk mengurangi biaya logistik dengan menggunakan kereta api. Langkah ini dipandang sudah tepat. Alasannya adalah dengan menggunakan kereta api, maka jalan raya tidak akan mudah rusak, kepadatan lalu lintas bisa dikurangi, ketepatan waktu bisa dijamin dan tingkat kecelakaan bisa berkurang.
“Saya tidak mengatakan angkutan lain pesaing, tapi penyelesaian masalah transportasi di kota-kota besar, tidak bisa menghindar dari kereta api, Sebagai contoh, KRL pada dua tahun silam sudah mengangkut tak kurang dari 500 ribu orang per hari. Sekarang angkanya telah berlipat ganda menjadi 1 juta orang perhari. Ada dua sisi yang tidak terpisahkan efek dari peningkatan luar biasa ini. Satu sisi, masyarakat merasa tidak nyaman karena sesak sekali di jam sibuk. Tapi di sisi lain, bahwa ternyata itu pilihan. memang ada dua kendala pokok dalam meningkatkan angkutan barang. Pertama, barang diangkut tidak bisa point to point, langsung ke lokasi pengguna seperti angkutan logistik lainnya. Untuk itu pihaknya sedang menyiapkan layanan logistik untuk bisa point to point. Kedua, kompetisi harga, karena terdapat beban biaya PPN, track access charge, dan batasan daya angkut yang sangat dipatuhi KAI karena alasan keamanan. “Biaya-biaya tersebut tersebut sudah di-notice pak menteri dan bu menteri, agar KAI bisa lebih bersaing. (Bandung, 22 Juli 2020)

4.3. Analisis Data Kualitatif dan Pengolahannya
Analisis data dalam penelitian kualitatif berbeda dengan analisis data dalam penelitian kuantitatif. Analisis data kualitatif bersifat induktif dan berkelanjutan. Tujuan akhir analisis data kualitatif adalah untuk memperoleh makna, menghasilkan pengertian-pengertian, menghasilkan konsep-konsep serta mengembangkan hipotesis atau teori baru. Analisis data kualitatif adalah proses mencari serta menyusun secara sistematis data yang diperoleh dari hasil wawancara, catatan lapangan, dan bahan-bahan lainnya sehingga mudah dipahami agar dapat diinformasikan kepada orang lain (Bogdan & Biklen, 1984)). Analisis data pada penelitian kualitatif dilakukan dengan mengorganisasikan data, menjabarkannya ke dalam unit-unit, melakukan sintesa, menyusun ke dalam pola, memilih mana yang penting dan mana yang akan dikaji sehingga dapat dibuat suatu kesimpulan untuk disampaikan kepada orang lain. 
Proses analisis data dalam penelitian kualitatif dimulai sejak sebelum penulis memasuki lapangan dimana lokasi ini berada di lingkungan kantor pusat PT Kereta Api Indonesia (Persero) atau disingkat PT KAI (Persero). Analisis data dilanjutkan pada saat penulis berada di lapangan hingga penulis menyelesaikan kegiatan di kantor pusat PT Kereta Api Indonesia (Persero). Sebelum penulis memasuki lokasi penelitian, analisis dilakukan terhadap data hasil studi pendahulu atau data sekunder. Analisis data diarahkan untuk menentukan fokus penelitian. Namun demikian fokus penelitian yang ditentukan sebelum penulis memasuki lapangan masih bersifat sementara. Fokus penelitian ada kemungkinan mengalami perubahan atau berkembang setelah penulis berada di lapangan.
Saat penulis mulai memasuki kegiatan lapangan di kantor pusat PT Kereta Api Indonesia (Persero) untuk mengumpulkan data, penulis melanjutkan sebuah analisis data, yaitu melakukan wawancara analisis dengan pihak terkait seperti EVP Corporate Communication PT Kereta Api Indonesia (Persero). Apabila jawaban tersebut dirasakan belum memuaskan, penulis melanjutkan wawancara dengan mengajukan pertanyaan lanjutan dengan pihak-pihak terkait hingga diperoleh data yang memuaskan. Miles dan Huberman  dalam (Miles dan Huberman, 1992) mengemukakan bahwa aktivitas dalam analisis data kualitatif dilakukan secara interaktif dan berlangsung secara terus-menerus hingga ditemukan sumber data yang tepat dan sesuai, sehingga datanya penuh. Ukuran kejenuhan data ditandai dengan tidak diperolehnya lagi data atau informasi baru. Aktivitas dalam analisis meliputi reduksi data (data reduction), penyajian data (data display), serta penarikan kesimpulan dan verifikasi (conclusion drawing/verification). Tahapan proses analisis data serta interaksinya dapat dilihat pada Gambar dan Gambar di bawah ini:
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Gambar 4.3
Proses Analsis Data dalam Penelitian Kualitatif
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Gambar 4.4
Interaksi antar Tahapan Proses Analisis Data dalam Penelitian Kualitatif
4.3.1. Analisis Internal
Dalam analisis SWOT, terdapat analisis internal yaitu suatu analisis lingkungan pada suatu perusahaan yang meliputi kekuatan (strengths) dan kelemahan (weaknesses). Perusahaan dapat memaksimalkan kekuatan namun secara bersamaan juga dapat meminimalkan kelemahan dengan kekuatan yang ada. Oleh karena itu, pada dasarnya faktor-faktor internal tersebut dapat dikendalikan oleh perusahaanAnalisis SWOT sebagai salah satu model analisis  yang digunakan pada lingkungan perusahaaan yang berfungsi untuk menjelaskan pertanyaan dimana posisi perusahaan sekarang, serta menjelaskan strategi yang cocok digunakan oleh perusahaan. Metode analisis SWOT, yaitu pengumpulan data dari sisi lingkungan internal perusahaan maupun eksternal perusahaan.
Dari sisi internal, maka akan dapat diperoleh mengenai apa yang menjadi kekuatan (Strenght) perusahaan untuk tetap bertahan menghadapi pesaing-pesaingnya serta untuk mengetahui kelemahan (weakness) perusahaan agar dapat dicari solusi sehingga kelemahan tersebut dapat dijadikan suatu kekuatan perusahaan. Sedangkan dari sisi eksternal perusahaan, akan diperoleh informasi  mengenai peluang (opportunity) yang akan dimanfaatkan serta ancaman (threat) yang akan datang dan mesti dicarikan solusi untuk menghadapinya. Analisis ini didasarkan pada logika yang dapat memaksimalkan kekuatan (Strenght) dan peluang (Opportunities), namun secara bersamaan dapat meminimalkan kelemahan (Weakness), dan ancaman (Treath). Penelitian menunjukkan bahwa kinerja perusahaan dapat ditentukan oleh faktor internal dan eksternal.
1. Srenght (kekuatan)
Kekuatan adalah suatu kunci bagi perusahaan untuk bertahan didalam persaingan dengan perusahaan lain. Dengan demikian akan berdampak pada suatu keunggulan bagi perusahaan itu sendiri. Dalam hal ini PT Kereta Api Indonesia (Persero) memiliki kekuatan yaitu:
a. Management and Busines
Core bisnis PT Kereta Api Indonesia (Persero) adalah jasa angkutan penumpang dan barang dengan beberapa pengkelasan fasilitas seperti eksekutif, bisnis, ekonomi premium dan ekonomi PSO, yang menjadi kekuatan usaha ini adalah, track perjalanan yang relatif lebih cepat dibandingkan dengan jenis usaha perjalan darat yang lain, karena memiliki track / jalur khusus sehingga terbebas dari macet dan kendala perjalanan yang lain.
b. Operating / Production Management
Semua kegiatan penjadwalan operasi kereta api disesuaikan dengan waktu-waktu trafic, untuk kereta lokal dijadwalkan pada waktu pagi hari dan sore hari, dimana pada waktu-waktu tersebut banyak kegiatan ekonomi yang akan dimulai (pagi hari) dan berhenti (sore hari) sehingga ini menjadi keunggulan tersendiri bagi usaha ini.
c. Human Resourses Management
Keunggulan dari HR Management perusahaan ini adalah adanya pengelompokkan wewenang, yaitu wewenang lini dan wewenang staf. adanya pembagian tugas dan tanggung jawab yang jelas antara pimpinan, staf, dan pelaksana sehingga dapat mewujudkan “The right man in the right place” yaitu dimana seseorang yang memiliki posisi atau jabatan dalam suatu perusahaan disesuaikan dengan kemampuan atau bidang. Fungsi-fungsi staf dilaksanakan oleh unit staf ahli menurut bidangnya sehingga dapat diperoleh efektifitas yang cukup tinggi sedangkan unit lini dapat memusatkan perhatiannya pada fungsi utamanya dalam pencapaian tujuan perusahaan.
d. Financial Management
Kekuatan dari Financial Management perusahaan ini adalah rencana anggaran tahunan daerah terdesentralisasi kepada setiap daerah operasi dimasih-masih daerah, sehingga pekerjaan tidak menumpuk di kantor pusat.
e.  Marketing Management
Keunggulan pelayanan reservasi dari PT Kereta Api Indonesia (Persero) adalah dapat dilakukan via online, via telepon, dan juga bekerjasama dengan berbagai instansi untuk mempermudah masyarakat dalam melakukan reservasi seperti dengan Bank, Pusat perbelanjaan (mini market) serta travel-travel agent digital (Start up travel) seperti traveloka, pegi-pegi, tokopedia dll selain itu juga dengan instansi-instansi pemerintah yang lain.
2. Weakeness (Kelemahan)
Kelemahan adalah faktor internal yang dimiliki oleh perusahan merupakan suatu keterbatasan atau kekurangan dalam hal sumber daya manusia, kemampuan, keterampilan, serta yang menjadi penghalang serius bagi kinerja organisasi atau perusahaan. Dalam hal ini kelemahan yang dimiliki oleh PT Kereta Api Indonesia (Persero) dalam penjualan usaha angkutan penumpang, antara lain:
a. Management and Busines
Kelemahan core bisnis usaha ini adalah, sistem perjalanan yang kaku dan tidak fleksibel, tidak seperti jasa angkutan darat yang lain, karena jalur perjalanan jasa usaha ini sudah terrigid hanya melewati rel sehingga membutuhkan moda transportasi lain sebagai penghubung dari stasiun untuk sampai ke tujuan pelanggan.
b. Operating / Production Management
Terbatasnya rangkaian kereta api, kereta dibagi berdasarkan kelas menurut tingkat pelayanan dan harganya,  setiap kereta mempunyai rangkaian yang telah disesuaikan dengan kapasitas yang ada di setiap DAOP tersebut. Kereta dengan kelas tertentu yang berangkat langsung  mempunyai keterbatasan rangkaian dalam pengoperasiannya. Pada saat-saat tertentu bahkan over load permintaan, namun keterbatasan rangkaian membuat penumpang harus memilih alternatif lain dan mengeluhkan ketersediaan yang ada. Keterbatasan rangkaian ini menjadi salah satu unsur yang sangat berpengaruh besar dalam  proses penyediaan jasa tansportasi dan pemenuhan kebutuhan pelanggan dalam segmen pasar.  Tidak seimbangnya antara permintaan dengan penjualan yang ada karena rangkaiannya terbatas. Kadang terjadi sebuah pertukaran satu sama lain satu rangkaian kereta A dengan rute Jakarta-Surabaya rangkaiannya digunakan untuk keberangkatan kereta B dengan rute Jakarta-Bandung dengan tujuan untuk menambah jadwal keberangkatan yang menyebabkan minimnya perawatan dan banyak kerusakan trainset baru.
c. Human Resourses Management
Karena perusahaan ini menggunakan sistem organisasi lini maka memiliki beberapa kelemahan seperti, Wewenang staf harus dinyatakan secara tegas agar tidak menimbulkan friksi, Unit staf sering dapat memaksakan sarannya pada unit lini atau dapat tidak efektif jika hanya menunggu sampai diminta untuk memberikan sarannya. Kelompok pelaksana sering bingung untuk membedakan perintah atau bantuan nasehat. Sering kali sukar dikoordinasikan disebabkan rumit dan kompleksnya suatu organisasi. Persaingan kurang sehat sering terjadi, sebab setiap unit atau bagian menganggap tugas-tugasnyalah yang terpenting.
d. Financial Management
Karena sistem rencana anggaran terdesentralisasi sehingga perusahaan ini memiliki kelemahan adalah hal mengontrol anggaran, pengawasan anggaran tidak dapat dilakukan secara langsung maupun cepat, sebagai contoh adalah masalah bea pembatalan tiket yang bisa dicairkan satu bulan setelah pengajuan pembatalan tiket.
e. Marketing Management
Kurang terpublishnya kemudahan dalam reservasi tiket kereta api kepada masyarakat dengan menggunakan aplikasi KAI Access official dan untuk pembelian tiket kereta api lokal dengan aplikasi tersebut terkendala pada sistem pembayaran dengan electronic money (Link Aja) yang terbilang rumit untuk sebagian masyarakat menjadi kelemahan tersendiri, sehingga disetiap stasiun keberangkatan masih selalu terlihat penumpukan pelanggan untuk melakukan reservasi dan cetak tiket (boarding pass) mandiri, padahal pihak PT Kereta Api Indonesia (Persero) sudah melakukan digitalisasi dengan menerapkan e-ticket pada semua tiket kereta api baik itu kereta komersial maupun kereta lokal.

f. Information Management
Kelemahan dari sistem informasi perusahaan ini adalah banyaknya keterbatasan, dalam hal pengaturan kedatangan maupun pada setiap pemberhentian di stasiun, hal tersebut masih sangat bergantung sekali terhadap pengaturan informasi manual dari setiap stasiun.
4.3.2. Analisis Eksternal
Analisis eksternal yaitu suatu analisis lingkungan pada suatu perusahaan yang meliputi peluang (opportunities) dan ancaman (threats). Perusahaan harus lebih cermat dalam menghadapi lingkungan ini dengan mengambil peluang yang ada dan meminimalkan ancaman yang ada  pada perusahaan. Karena pada dasaranya faktor-faktor eksternal tersebut tidak dapat dikendalikan oleh perusahaan.
1. Opportunities (Peluang)
Peluang (opportunities) adalah berbagai faktor situasi lingkungan luar perusahaan yang menguntungkan bagi kegiatan perusahaan. Peluang yang dimiliki oleh PT Kereta Api Indonesia (Persero) antara lain :
a. Supplier
PT INKA sebagai satu-satunya supplier PT Kereta Api Indonesia (Persero) merupakan sebuah peluang apabila kita melihat dari segi ekonomi dan efektivitas biaya operasional dalam penyediaan kebutuhan prasarana dan sarana PT Kereta Api Indonesia (Persero).
b. Customer
Sebagai usaha jasa perjalanan massal sekaligus terjangkau PT Kereta Api Indonesia (Persero) memiliki peluang yang besar dalam menarik hati customer karena dengan harga yang  terjangkau customer dapat melakukan perjalanan yang cukup jauh dengan cepat untuk beberapa keperluan.
c. Competitior
Karena sampai saat ini usaha perkeretaapian masih termonopoli oleh PT Kereta Api Indonesia (Persero) sehingga peluang ini sangat menguntungkan karena tidak memiliki usaha sejenis sebagai kompetitor.
d. Government
PT Kereta Api Indonesia (Persero) adalah perusahaan BUMN, sehingga tidak terlalu mengejar profit seperti perusahaan swasta, dikarenakan dukungan subsidi oleh pemerintah kepada perusahaan BUMN.
2. Threats (Ancaman)
Ancaman merupakan suatu kondisi lingkungan yang tidak menguntungkan bagi suatu bisnis perusahaan. Ancaman yang dimiliki oleh PT Kereta Api Indonesia (Persero) adalah:
a. Supplier
Beberapa tahun terakhir ini penyedia kebutuhan sarana dan prasarana harus didapat dari impor negara lain, hal ini dapat menjadi ancaman kedepan bagi perusahaan ini,sebagai contoh adalah kebutuhan akan spare parts dan tenaga perawatan khusus (perangkat komputerisasi mesin) lokomotif-lokomotif yang mayoritasnya adalah buatan pabrik General Electric Amerika, maka dalam hal ini PT Kereta Api Indonesia (Persero) mengandalkan sistem impor barang (spareparts), karena spareparts tidak tersedia di Indonesia.
b. Customer
Pelayanan yang kurang maksimal terhadap pelanggan akan menjadi ancaman tersendiri apabila hal ini tidak teratasi secara terus menerus, karena selama ini pihak PT Kereta Api Indonesia (Persero) hanya mengandalkan iklan di media sosial saja dalam pelayanan dan publikasi iklan dan informasinya, dan tidak didukung dengan iklan-iklan banner di portal-portal berita online yang lebih luas jangkauannya untuk kalangan tertentu.
c. Competitor
Wacana masuknya badan usaha milik swasta operator perkeretaapian juga harus dilihat sebagai ancaman, seperti pembangunan kereta api cepat Jakarta-Bandung dan kereta api semi cepat Jakarta-Surabaya. Selain itu pembangunan jaringan jalan TOL di pulau Jawa yang pembangunannya sudah terbentang dari merak hingga Surabaya-Malang-Probolinggo bahkan akan sampai Banyuwangi dengan dominasi perusahaan otobus yang notabene tidak ada pembatasan kecepatan laju kendaraan dan waktu tempuhnya bisa lebih singkat dari pada kereta api, selain itu TOL juga telah tersambung di pulau Sumatera dari pelabuhan Bakauheni hingga sumatera selatan, diamana kereta api tidak mempunyai track rel dari Pelabuhan Bakauheni, hanya dari stasiun Tarahan. 
d. Government
Keterbatasan subsidi pemerintah untuk PT Kereta Api Indonesia (Persero) menjadikan BUMN ini merugi dalam penyelenggaraan Kereta Api Ekonomi, Padahal kelas ekonomilah yang paling banyak menyerap kemampuan masyarakat di Indonesia.

4.4. Pembahasan
Menurut Tjiptono, kualitas merupakan suatu kondisi dinamis yang berpengaruh dengan produk, jasa, manusia, proses dan lingkungan yang memenuhi atau melebihi harapan. Sehingga definisi kualitas pelayanan dapat diartikan sebagai upaya pemenuhan kebutuhan dan keinginan konsumen serta ketepatan penyampaiannya dalam mengimbangi harapan konsumen. Kualitas pelayanan (service quality) dapat diketahui dengan cara membandingkan persepsi para konsumen atas pelayanan yang nyata-nyata mereka terima / peroleh dengan pelayanan yang sesungguhnya mereka harapkan / inginkan terhadap atribut-atribut pelayanan suatu perusahaan. Jika jasa yang diterima atau dirasakan (perceived service) sesuai dengan yang diharapkan, maka kualitas pelayanan dipersepsikan baik dan memuaskan, jika jasa yang diterima melampaui harapan konsumen, maka kualitas pelayanan dipersepsikan sangat baik dan berkualitas. Sebaliknya jika jasa yang diterima lebih rendah daripada yang diharapkan, maka kualitas pelayanan dipersepsikan buruk. 
4.4.1. Penilaian Keberhasilan Di Bidang Penerapan Sistem Manajemen Kualitas Pelayanan 
Sejatinya, baik buruknya pelayanan yang diberikan akan sangat tergantung dari persoalan Sumber Daya Manusia (SDM) di tubuh PT Kereta Api Indonesia (Persero) itu sendiri. Dalam artian bagaimana mereka mampu memberikan pelayanan dengan baik, jika setiap saat mereka selalu dihantui berbagai persoalan keseharian yang harus segera dicarikan solusinya. Misalnya terkait dengan pemenuhan kebutuhan hidup sehari-hari, uang sekolah anak, pelayanan kesehatan, dan berbagai kebutuhan hidup lainnya, yang tentunya suka atau tidak suka akan bersinggungan dengan pelayanan yang diberikan. Jadi intinya pelayanan yang diberikan akan sangat terkait atau berkorelasi positif dengan tingkat kesejahteraan yang diperoleh. Sebab bagaimanapun, terjadinya peningkatan kesejahteraan, setidaknya akan mampu memicu kinerja pelayanan yang dilakukan pegawai PT Kereta Api Indonesia (Persero).
Karakteristik kereta api yang merupakan transportasi dengan multi keunggulan komparatif, seperti hemat bahan bakar, energi, rendah polusi, bersifat massal, adaptif dengan tugas pokok dan fungsi mobilisasi arus penumpang dan barang di atas rel, tentunya harus mampu dioptimalkan. Termasuk dengan melakukan berbagai gebrakan diversifikasi usaha, yang nantinya mampu menopang penghasilan tambahan bagi PT Kereta Api Indonesia (Persero).
Secara bertahap perkeretaapian Indonesia harus siap dan adaptif terhadap kemajuan. PT Kereta Api Indonesia (Persero) harus melakukan berbagai inovasi usaha, seperti langkah-langkah efisiensi supaya jasa yang diberikan semakin efektif dan berdaya saing kuat. Juga harus memanfaatkan comparative advantage yang dimiliki, baik itu sisi keunggulan bisnis inti maupun pendukungnya. PT Kereta Api Indonesia (Persero) harus memberikan perhatian penuh kepada perspektif kualitas dan intensitas pelayanan, mengantisipasi secara tepat lingkungan usaha yang berubah begitu cepat, menyesuaikan diri dengan pola dan kultur berbisnis, serta meningkatkan kemampuan rekayasa dan kreasi nilai-nilai.
Setiap kebijakan yang memiliki nilai tambah harus dapat dirasakan manfaatnya oleh operator maupun pengguna jasa kereta api. Besarnya anggaran pemerintah dalam APBN untuk membangun industri jasa perkeretaapian yang handal dan berdaya saing kuat, harus dapat tercermin dalam  performa jasa pelayanan kereta api yang semakin maju baik kualitas maupun kuantitasnya.
Untuk dapat mengetahui kualitas pelayanan yang diberikan PT Kereta Api Indonesia (Persero), maka berikut ini adalah penjelasan dari  aspek perubahan service manajemen PT Kereta Api Indonesia (Persero) pada layanan kereta api di Indonesia.
4.4.2. Analisis aspek Tangible (berwujud)
4.4.2.1. Fasilitas
Suatu pelayanan tidak bisa dilihat, tidak bisa dicium dan tidak bisa diraba, sehingga aspek tangible menjadi penting sebagai tolak ukuran pada pelayanan. Masyarakat pengguna kereta api menggunakan indera pengelihatan untuk menilai suatu kualitas pelayanan. Berdasarkan data yang diperoleh dari narasuber mengenai fasilitas sarana prasarana kereta api sudah cukup baik, seperti penerangan, pintu, bagasi, boarding pass gate, fasilitas cetak tiket mandiri, ATM, mini market, café dll. Akan tetapi masih ada beberapa fasilitas yang masih perlu diperbaiki seperti kursi yang berjarak masih terlalu sempit, pendingin udara (AC) yang masih sering bocor pada kereta-kereta kelas ekonomi PSO dan kereta api lokal, toilet yang sudah cukup bersih namun terkadang air masih kurang, stasiun-stasiun kecil yang tidak mempunyai fasilitas jalur untuk persilangan hanya difungsikan ala kadarnya belum memiliki PPKA, petugas boarding dan petugas-petugas administrasi lainnya seperti halnya stasiun Gadobangkong dan Stasiun Cikudapateuh.
Fasilitas yang dimiliki oleh kereta eksekutif dan ekonomi premium sudah cukup baik seperti penerangan dan bagasi sehingga dapat membuat penumpang merasa nyaman dalam perjalanan. Namun, masih ada beberapa fasilitas yang perlu diperbaiki, seperti jarak kursi yang terlalu sempit, pendingin udara yang kadang di beberapa daerah sangat dingin sehingga membuat penumpang kadang tidak merasa nyaman dan air di toilet yang sering habis. Bila kekurangan yang ada dapat diperbaiki maka akan lebih dapat memberikan pelayanan yang terbaik bagi para penumpang kereta api kelas ekonomi ini

4.4.2.2. Penampilan dan Attitutde Petugas 
Selain mengenai fasilitas yang terdapat dalam kereta, dalam aspek ini juga membahas mengenai penampilan dan sikap para petugas pemberi layanan diatas kereta maupun di stasiun, seperti kondektur, petugas keamanan, petugas kebersihan, petugas boarding, customer service, restorasi dan petugas lapangan lainnya. Menurut para narasumber dan observasi di lapangan, penampilan para petugas sudah rapi dan sesuai dengan pekerjaannya serta para petugas ramah dan baik dalam menyambut dan memberi pelayanan kepada penumpang diatas kereta. Dengan melihat fasilitas yang terdapat diatas kereta api serta penampilan para petugas pemberi layanan dapat menilai kualitas pelayanan dari aspek tangible/berwujud sehingga dapat mengetahui ukuran pelayanan yang diberikan oleh pemberi jasa layanan kepada para penumpang kereta api. Adanya keseragaman bagi seluruh pemberi layanan diatas kereta sesuai dengan tugasnya sehingga terlihat rapi dan tertata dengan baik menjadi salah satu faktor yang mendukung penampilan para petugas sehingga para penumpang dapat percaya bahwa mereka akan memberikan pelayanan yang terbaik dan dapat bekerja sesuai dengan tanggung jawabnya.
4.4.3. Analisis Aspek Reliability (kehandalan)
4.4.3.1. Pelayanan Petugas
Kepuasan pelanggan terhadap pelayanan perusahaan juga ditentukan oleh dimensi reliability, yaitu dimensi yang mengukur keandalan dari perusahaan dalam memberikan pelayanan kepada pelanggannya. Dimensi ini sangat penting bagi pelanggan dari berbagai industri jasa. Ada 2 aspek dari dimensi ini. Pertama adalah kemampuan perusahaan untuk memberikan pelayanan seperti yang dijanjikan. Kedua adalah seberapa jauh suatu perusahaan mampu memberikan pelayanan yang akurat atau tidak ada error.
Berdasarkan hasil observasi di lapangan dan wawancara dengan beberapa narasumber, kehandalan para petugas dalam memberi pelayanan diatas kereta kepada para penumpang sudah cukup baik. Mereka sudah bekerja sesuai dengan standart pelayanan kereta api yang sudah diatur. Para petugas sudah bekerja sesuai dengan tugasnya, disiplin, tanggung jawab, ramah kepada seluruh penumpang sehingga para penumpang dapat melihat kehandalan mereka dalam memberi pelayanan sehingga penumpang dapat merasa puas atas layanan yang telah mereka beli. Hal-hal yang dapat mendukung sehingga pelayanan petugas dapt memberikan yang terbaik adalah setiap petugas sudah dapat memberikan pelayanan terbaik kepada para penumpang sesuai dengan standart operasional pelayanan yang telah ditetapkan. Faktor yang menghambat pelayanan petugas belum terlihat karena petugas sudah melaksanakan tugas dan tanggung jawab dengan baik.
4.4.3.2. Kesiapan Petugas
Selain itu, kesiapan para petugas pemberi layanan diatas kereta sudah cukup baik. Mereka sudah siap di stasiun pemberangkatan 60 menit sebelum kereta berangkat dan 15 menit sebelum jadwal pemberangkatan kereta mereka melakukan apel supaya mereka benarbenar siap melayani para penumpang dan dapat menciptakan koordinasi yang baik antar petugas diatas kereta. Para petugas diatas kereta selalu siap dan bekerja sesuai dengan tugas dan tanggung jawabnya dari pemberangkatan awal kereta hingga stasiun akhir tujuan kereta serta selalu siap dalam memberikan layanan terbaik kepada para penumpang selama perjalanan didalam kereta.
Melihat dari kehandalan para petugas dalam melaksanakan tugas serta kesiapan petugas memberikan pelayanan terbaik kepada para penumpang menunjukan bahwa kualitas pelayanan yang dilihat dari aspek reliability (kehandalan) sudah cukup baik terbukti dari data yang diperoleh dari para narasumber yang menyampaikan bahwa pelayanan yang diberikan petugas diatas kereta sudah baik. Faktor yang mendukung kesiapan petugas ini adalah para petugas sudah bersiap di stasiun keberangkatan awal sebelum kereta diberangkatkan dan selalu dilakukannya apel sebelum perjalanan supaya dapat melayani penumpang dengan baik.
4.4.4. Analisis Aspek Responsivenes (daya tanggap)
Responsiveness adalah dimensi kualitas pelayanan yang paling dinamis. Harapan pelanggan terhadap kecepatan pelayanan hampir dapat dipastikan akan berubah yang kecenderungannya naik dari waktu ke waktu. Dalam bahasa ekonomi, waktu adalah scare resources. Karena itu, waktu sama dengan uang yang harus digunakan secara bijak. Oleh sebab itu, pelanggan tidak puas jika harus menunggu lama karena akan membuang uang. Pelanggan akan bersedia untuk mengobarkan atau membayar pelayanan yang lebih mahal untuk setiap waktu yang dapat dihemat.
4.4.4.1. Kesan Pemberi Layanan
Berdasarkan pada wawancara dengan beberapa narasumber dan hasil observasi peneliti di lapangan, daya tanggap para pemberi layanan dapat dilihat dari kesan tersendiri yang diberikan para petugas diatas kereta oleh para penumpang serta tanggapan para petugas bila terjadi suatu masalah dalam perjalanan kereta. Dari beberapa narasumber, keramahan yang diberikan oleh petugas kepada para penumpang pasti akan memberikan kesan tersendiri kepada penumpang atas layanan yang mereka berikan serta para petugas yang bekerja dengan baik dan penuh tanggung jawab. Interaksi yang baik dengan para penumpang pasti juga dapat memberikan kesan tersendiri bagi para penumpang yang menerima layanan sehingga dapat membuat penumpang merasa nyaman dalam perjalanan. Tindakan yang dilakukan oleh para petugas yang sangat baik dan ramah kepada para penumpang sehingga dapat terlayani semua dengan baik sehingga mendukung pemberian kesan dalam layanan diatas kereta api. Tidak ada faktor penghambat yang mengganggu para petugas dalam memberikan kesan tersendiri kepada para penumpang.
4.4.4.2. Tanggapan Petugas
Tanggapan petugas sudah cukup baik bila terjadi masalah dalam perjalanan kereta. Petugas sudah sigap dan memiliki alur dalam menangani suatu masalah diatas kereta supaya terjadi koordinasi yang baik dan masalah dapat diselesaikan. Para petugas juga selalu tanggap dengan keluhan yang disampaikan oleh penumpang dan berusaha sebaik mungkin untuk dapat menyelasikan masalah yang disampaikan oleh penumpang sehingga dapat memberikan rasa nyaman kepada penumpang selama perjalanan kereta. Daya tanggap para petugas pemberi layanan diatas kereta api sudah cukup baik dan dapat membantu para penumpang supaya mereka dapat merasakan pelayanan yang terbaik. Kualitas pelayanan yang dilihat dari aspek daya tanggap sudah baik karena para petugas sudah tanggap dengan situasi dan keadaan yang terjadi di atas kereta. Hal yang mendukung dari tanggapan petugas pemberi layanan adalah para petugas selalu tanggap dan sigap bila terjadi suatu masalah dalam perjalanan sehingga semua dapat berjalan dengan baik dan sesuai koordinasi. Faktor yang menghambat adalah sering kali banyaknya keluhan yang disampaikan oleh para penumpang sehingga kerap kali semua keluhan tidak dapat tertangani dengan baik
4.4.5. Analisis Aspek Assurance (jaminan)
Assurance adalah dimensi kualitas pelayanan yang berhubungan dengan kemampuan perusahaan dan pelaku staf terpercaya dalam menanamkan rasa percaya dan keyakinan kepada para pelanggannya. Ada 4 aspek dari dimensi ini, yaitu keramahan, kompetensi, kredibilitas, dan keamanan. Keramahan adalah salah satu aspek kualitas pelayanan yang paling mudah diukur, alah satu bentuk konkretnya adalah senyum. Aspek kompetensi maksudnya adalah setiap karyawan perusahaan terutama yang berhubungan langsung dengan pelanggan harus memiliki pengetahuan yang baik terhadap suatu produk. Kredibilitas adalah sejauh mana perusahaan memiliki reputasi yang baik sehingga pelanggan mempunyai keyakinan untuk menggunakan produk perusahaan. Aspek keamanan adalah pelanggan harus mempunyai rasa aman dalam melakukan transaksi.
4.4.5.1. Kepercayaan Dalam Perjalanan
Aspek jaminan yang diberikan oleh para petugas pemberi layanan diatas kereta dilihat dari hal-hal yang dilakukan oleh para petugas sehingga para penumpang dapat percaya dalam suatu perjalanan kereta serta pelayanan yang diberikan oleh petugas agar para penumpang dapat merasa aman dalam perjalanan. Para petugas memberikan pelayanan sesuai dengan SOP yang ada dan memberikan pelayanan sebaikbaiknya kepada penumpang. Bila terjadi kendala dalam perjalanan, petugas harus bisa teteap tenang dan tidak panik serta dapat memberikan solusi yang terbaik atas kendala yang sedang terjadi. Hal tersebut yang dilakukan oleh petugas diatas kereta supaya dapat memberikan rasa percaya kepada para penumpang atas perjalanan yang mereka lakukan. 
Faktor yang mendukung dalam hal ini adalah setiap petugas memberikan jaminan kelancaran dalam perjalanan dengan cara bertugas sesuai standart operasional pelayanan yang telah dibuat dan tidak ada hambatan yang dialami dalam pemberian kepercayaan penumpang kepada para petugas.


4.4.5.2. Kemanan dan Kenyamanan Perjalanan
Mengenai hal rasa aman dalam perjalanan, para petugas yang bekerja diatas kereta selalu mobile atau berkeliling ke setiap gerbong untuk mengecek keamanan dan memastikan bahwa pintu kearah luar kereta benarbenar tertutup untuk menjaga keamana di dalam perjalanan. Dengan demikian, para penumpang dapat merasa aman dalam setiap perjalanan karena petugas selalu siap dan selalu melakukan kontrol ke setiap gerbong untuk menjamin keamanan dalam perjalanan. Adanya kerjasama yang baik dengan pihak kepolisian dan keamanan lainnya sehingga dalam setiap perjalanan kereta dipastikan akan aman dan dikawal oleh para petugas menjadi dukungan kepastian keamanan dalam perjalanan diatas kereta dan selama ini tidak ada hambatan yang berarti dalam keamanan dan kenyamanan penumpang dalam perjalanan karena para petugas bekerja dengan baik dan semestinya.
4.4.6. Analisis Aspek Empathy (Empati)
Empathy adalah dimensi kelima dari kualitas pelayanan. Dimensi ini dipersepsikan kurang penting dibanding dimensi lain. Akan tetapi, untuk kelompok pelanggan kelas menengah keatas dimensi ini bisa menjadi dimensi yang paling penting. Pelanggan menengah keatas mempunyai harapan yang tinggi agar perusahaan mengenal mereka secara pribadi. Perusahaan harus mengetahui secara spesifik identitas pelanggan. Apabila tidak, maka perusahaan akan kehilangan kesempatan untuk dapat memuaskan mereka dari aspek empathy
4.4.6.1. Perhatian Petugas
Berdasarkan hasil wawancara dengan beberapa narasumber, untuk dapat mengetahui empati para petugas diatas kereta, peneliti bertanya mengenai perhatian yang diberikan petugas dalam kereta kepada para penumpang dan keadilan para petugas dalam melayani setiap penumpang diatas kereta api sehingga dapat membuat penumpang merasa nyaman dalam perjalanan kereta. 
Petugas sudah memberikan perhatian kepada penumpang, seperti mengingatkan dan memberi informasi kepada penumpang yang akan turun di stasiun tertentu sehingga para penumpang dapat mengetahui keberadaan perjalanan kereta serta penumpang tidak salah turun pada stasiun yang dituju. Interaksi dan candaan yang dilakukan petugas kepada para penumpang dapat menjadi suatu bentuk perhatian petugas kepada para penumpang supaya membuat penumpang tidak merasa jenuh dalam perjalanan kereta. Keramahan para petugas kepada semua penumpang sehingga penumpang merasa diperhatikan selama perjalanan menjadi hal yang mendukung dalam memberikan pelayanan diatas kereta api sehingga tidak ada faktor yang menghambat para petugas dalam memberikan perhatian kepada para penumpang.
4.4.6.2. Keadilan Petugas
Bila dilihat dari keadilan para petugas, semua penumpang diperhatikan secara sama dan adil karena semua penumpang berhak atas pelayanan yang sama. Setiap petugas yang melayani diatas kereta harus dapat memberi perhatian dan harus ramah dan tersenyum. Walaupun menurut narasumber, pernah ada petugas yang berlaku tidak adil kepada penumpang, namun seiring berjalan waktu dengan adanya peraturan dan tindakan tegas dari para petugas sehingga hal tersebut dapat tidak terjadi kembali. Empati yang diberikan oleh para petugas pemberi layanan diatas kereta sudah cukup baik. Mereka dapat memberikan perhatian kepada para penumpang sehingga penumpang merasa diperhatikan dan terlayani dengan baik selama perjalanan kereta. Faktor yang mendukung adalah para petugas bekerja sesuai dengan standart operasional pelayanan sehingga harus melakukan keadilan bagi seluruh penumpang. Faktor penghambatnya adalah kadang kala terdapat petugas yang kurang peduli kepada aturan dengan menaikkan kerabatnya pada gerbong restorasi padahal tindakan tersebut sedikit mengganggu para penumpang yang mengunjungi restorasi.
4.4.7. Unsur Perubahan Corporate Oriented PT Kereta Api Indonesia (Persero)
Dari proses analisis yang dilakukan di PT Kereta Api Indonesia (Persero) yaitu pada divisi Corporate Communication, terdapat unsur-unsur pada perubahan pelayanan di PT Kereta Api Indonesia (Persero) dari perusahaan yang product oriented menjadi customer oriented adalah sesuai dengan Misi PT Kereta Api Indonesia (Persero) (Tim CC PT KAI, 2016) sebagai berikut:
“KAI bertekad menjadi operator kereta api terbaik yang ada di Indonesia. Karena sejak diterbitkannya Undang-Undang Nomor 23 Tahun 2007 Tentang Perkeretaapian maka perusahaan swasta dapat menjadi operator kereta api di Indonesia sehingga bukan hanya monopoli BUMN. KAI mengubah mindset Perusahaan yang tadinya product oriented menjadi customer oriented agar pelanggan menjadi fokus utama dalam berbagai kebijakan KAI. KAI sebagai BUMN memiliki tanggung jawab yang besar baik terhadap pemerintah, masyarakat, pelanggan, dan berbagai stakeholder lainnya dengan terus menjaga kepercayaan para Stakeholder melalui pencapaian kinerja terbaik”
Merombak total posisi-posisi Sumber Daya Manusia (SDM) struktural didalam perusahaan terutama dengan merombak struktur direksi. Restrukturisasi pertama yang diubah oleh Jonan saat itu adalah merombak struktur direksi-direksi, mulai dari penambahan-penambahan hingga penggantian jajaran direksi, EVP (Excecutive Vice President), VP (Vice President), Senior Manager, Manager, Junior Manager hingga restruktur tingkat staf organik dan anorganik, sehingga saat itu PT Kereta Api Indonesia (Persero) mulai berbenah dan menerapkan apa yang telah direncanakan dan memberlakukan reward and punishment kepada seluruh insan perkeretaapian sebagai bagian dari  perubahan manajemen SDM untuk melangkah lebih baik dalam merubah orientasi perusahaan dari corporate oriented menjadi mengutamakan pelayanan kepada masyarakat atau penumpang kereta api (customer oriented). Dengan menambah jumlah direksi-direksi yang berkaitan dengan aspek pelayanan prima seperti penambahan direktur IT dan SDM, direktur pengelolaan aset non railways, Direktur perencanaan strategis dan pengembangan usaha serta mengganti individu-individu jajaran direksi oleh orang-orang yang berkapabilitas baik bukan merupakan hal yang mudah, nilai-nilai perusahaan selalu diikutsertakan dalam berbagai pembinaan dan sosialisasi dengan harapan bahwa seluruh Sumber Daya Manusia (SDM) PT Kereta Api Indonesia (Persero) dapat mengenal identitasnya, memahaminya, dan mengimpelentasikannya dalam pekerjaannya sehari-hari.
Sumber Daya Manusia (SDM) merupakan salah satu aset terbesar PT Kereta Api Indonesia (Persero) sebagai roda penggerak keberlangsungan perusahaan. Identitas baru juga membawa budaya baru di dalam tubuh perseroan. Budaya perusahaan menjadi kental dengan semangat melayani dari hati ke hati dan memahami kebutuhan pengguna jasanya. Seluruh identitas tadi tercermin dalam budaya perusahaan yang menciptakan pembedaan yang jelas antara PT Kereta Api Indonesia (Persero) dengan instansi lain. Budaya ini mempermudah timbulnya komitmen karyawan terhadap kepentingan perusahaan daripada kepentingan diri individual. Budaya perusahaan juga menjadi perekat antar karyawan di seluruh pelosok PT Kereta Api Indonesia (Persero). Budaya perusahaan juga menjadi kendali yang memandu dan membentuk sikap serta perilaku SDM dalam bekerja, sehingga waktu demi waktu pelayanan PT Kereta Api Indonesia (Persero) yang sebelumnya mengutamakan product oriented menjadi customer oriented. Transformasi SDM ini juga tentu berimbas langsung terhadap pelayanan perusahaan.
Budaya perusahaan dapat dikatakan sebagai pedoman bagi PT Kereta Api Indonesia (Persero) untuk mengembangkan perusahaan dan seluruh SDM yang ada. Namun, tantangan dalam membangun budaya perusahaan tentu ada karena adanya ketidaknyamanan dalam perubahan, apalagi mengubah kebiasaan atau budaya yang sudah tertanam selama berpuluh-puluh tahun selama perusahaan kereta api ini berdiri rasanya sangat sulit jika pemimpinnnya tidak tegas dan bertangan besi. Begitu pentingnya budaya perusahaan bagi PT Kereta Api Indonesia (Persero), sehingga perseroan pun telah menetapkan berbagai kebijakan dan program mengenai budaya perusahaan. Di antaranya yakni:
1. Melaksanakan sosialisasi tentang pemaparan kesadaran budaya perusahaan kepada seluruh karyawan se-Jawa, Sumatera dan seluruh area operasi PT Kereta Api Indonesia (Persero) secara periodik.
2. Melaksanakan group discussion tentang perubahan-perubahan budaya organisasi yang lebih baik lagi.
3. Melakukan pemiihan Change Agent di seluruh wilayah yang bertujuan untuk memiliki agen-agen perubahan demi kelangsungan perusahaan secara berkala.
4. Membuat kompetisi antar individu dan unit kerja dalam memajukan budaya perusahaan, sehingga reward untuk individua tau unit kerja dapat terlaksana.
5. Membuat artefak-artefak yang dapat disebarkan di seluruh unit kerja tentang budaya perusahaan.
6. Menyelenggarakan Hari Budaya (I love Culture) menjelang HUT KA setiap tanggal 28 September setiap tahunnya.
7. Pencanangan tahun tematik sesuai 5 Nilai utama KAI secara bergantian oleh top manajemen yaitu Integritas, Profesional, Keselamatan, Inovasi, Pelayanan Prima.
“Inovasi tiada henti”, juga merupakan salah satu budaya PT KAI. Perseroan mendukung SDM- nya dengan memberikan ruang dan menggali potensi yang ada.
Salah satu cara yang dilakukan yakni melalui ajang Innovation and Improvement Awards. Ini merupakan ajang dimana PT KAI membuka kesempatan seluas-luasnya bagi SDM yang memiliki ide dan kreativitas dalam meningkatkan kinerja perusahaan dalam berbagai bidang, baik itu pelayanan, operasional, keselamatan, aset, sarana, prasarana, dan bidang lainnya. Hal ini tentu mendorong SDM mencapai prestasi kerja atau produktivitas yang baik.
4.4.8. Standar Mutu  dan Perubahan Service Manajemen PT Kereta Api Indonesia (Persero)
Perubahan service manajemen PT Kereta Api Indonesia (Persero) tidak lepas dari standar mutu yang dilakukan oleh perusahaan yakni dengan perubahan orientasi-orientasi yang condong kepada pelayanan pada customer. Ukuran standar mutu ini ada pada konsep perubahan dan perubahan yang terjadi di PT Kereta Api Indonesia (Persero), maka dapat dijelaskan sebagai berikut.
4.4.8.1. Perubahan Identitas (rebranding)
Perubahan Identitas atau rebranding artinya perubahan pada nama, logo, slogan dari perusahaan. Perubahan logo PT Kereta Api Indonesia (Persero) / PT KAI diinstruksikan oleh Ignasius Jonan selaku Direktur Utama yang baru pada saat itu untuk mengawali langkah PT KAI ke dalam tingkat yang lebih tinggi. Beliau bertanggungjawab atas kinerja PT KAI dan ingin menyebarkan semangat baru kepada semua insan perkeretaapian. Jonan melihat PT KAI cenderung bergerak lambat dan stagnan karena segala pendanaan dan manajemennya masih dibantu oleh negara, sehingga sulit untuk berkembang menjadi sebuah perusahaan yang maju. Jonan merasa sudah saatnya PT KAI bergerak mandiri menjadi sebuah perusahaan yang berkembang dan dapat menjadi acuan bagi perkembangan perusahaan-perusahaan perkeretaapian di Indonesia bahkan di dunia. Oleh karena itu, semangat “Bangun dan Lari!” segera disuarakan oleh Jonan kala itu untuk menyadarkan semua insan perkeretaapian bahwa sudah sepantasnya PT KAI sebagai perusahaan jasa kereta api terbesar bergerak cepat dan mandiri tanpa bantuan pemerintah. Penyuaraan semangat baru ini ditandai dengan perubahan logo yang diresmikan pada tanggal 28 September 2011, tepat pada hari ulang tahun PT KAI yang ke 66.
Selain itu, perubahan ini juga dilatarbelakangi oleh rencana pemerintah yang akan mendatangkan perusahaan swasta untuk masuk dalam perusahaan-perusahaan BUMN dan otomatis industri perkeretaapian Indonesia juga terkena imbas dari masuknya perusahaan swasta dalam pengelolaan manajemen dan pendanaannya, sehingga persaingan dalam memberi pelayanan terbaik akan terwujud dan monopoli perusahaan yang terjadi akan berakhir. Oleh karena itu, perubahan logo ini menjadi salah satu realisasi dari semangat “Bangun dan Lari!” yaitu sebuah langkah cepat yang diambil oleh PT KAI untuk mewaspadai adanya persaingan yang ketat dari perusahaan swasta lain dengan cara memperlihatkan citra yang lebih baik kepada masyarakat dengan lebih awal sebelum perusahaan swasta datang khususnya di bidang sarana dan prasarana trasnportasi perkeretaapian. Tujuan umum perubahan logo PT KAI  itu sendiri adalah ingin menunjukkan kepada masyarakat luas bahwa PT KAI sudah berubah atau bertransformasi dari perusahaan yang berorientasi pada produk perusahaan (Product Oriented) menjadi perusahaan yang berorientasi pada pelayanan kepada masyarakat (customer oriented). PT KAI melakukan perubahan dalam bentuk restrukturisasi dan reformasi, sehingga berpengaruh dalam perubahan nilai, mindset serta budaya kerja dalam PT KAI itu sendiri.
Perubahan logo dan nama yang terjadi pada PT. KAI terjadi beberapa kali diantaranya dapat dilihat pada gambar dibawah ini:
[image: Sejarah 4]
Gambar 4.5
Transformasi Logo PT Kereta Api dari masa ke masa
Sumber: https://heritage.kai.id/page/sejarah-perkeretapian

Dari logo diatas dapat dibagi menjadi 4 periode transformasi manajemen dan perubahan status perusahaan kereta api yaitu:
A. Djawatan Kereta Api (DKA) – Perusahaan Negara Kereta Api (PNKA) Periode 1953 – 1988
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Gambar 4.6
Logo DKA-RI
Sumber: Dokumen Pribadi Penulis

Nama DKA-RI kemudian diubah menjadi Perusahaan Negara Kereta Api (PNKA) Kemudian diubah lagi menjadi Perusahaan Jawatan Kereta Api (PJKA). Logo yang digunakan DKARI, PNKA dan PJKA didominasi warna background kuning  dengan symbol garis hijau berbentuk menyerupai sayap burung, logo ini terdiri dari sebuah gambar roda kereta yang dihimpit oleh 2 buah sayap yang  mengembang terdiri dari lima helai bulu setiap sayap. Logo ini digunakan pada tahun 1953 hingga 1988. 
Manajemen pada masa ini berorientasi pada pelayanan penuh kepada penumpang kereta api tanpa dibebani oleh pendapatan profit atau keuntungan perusahaan, karena pada masa ini kereta api masih dimiliki sepenuhnya dan dibiayai penuh oleh pemerintah. Tidak heran pada masa ini pelayanan kepada masyarakat khususnya penumpang adalah masa keemasan kereta api hingga masa PJKA periode kedua sebelum masa PERUMKA. Pada masa manajemen ini lahir kereta api-kereta api dengan pelayanan utama seperti Parahyangan (sekarang Argo Parahyangan) yang melayani rute Bandung-Jakarta dan sebaliknya dengan waktu tempuh hanya 2 jam 30 menit serta pelayanan diatas kereta api yaitu disuguhkan makan dan minum secara dengan harga yang murah.
B. Perusahaan Jawatan Kereta Api (PJKA) Periode 1988 – 1990
[image: C:\Users\lenovo\Pictures\Perumka.png]
Gambar 4.7
Logo PJKA
Sumber: Dokumen Pribadi Penulis
Perubahan kembali terjadi pada perusahaan kereta api dari PNKA menjadi Perusahaan Jawatan Kereta Api (PJKA) pada tahun 1971. Perubahan status PNKA ke PJKA berdasarkan Peraturan Pemerintah No. 61 Tahun 1970 tanggal 15 Septermber 1971. Perubahan status ini mendorong perusahaan untuk lebih fokus memenuhi kebutuhan transportasi masyarakat luas. PJKA mulai berbenah diri menignkatkan mutu kereta api. Tanggal 28 September 1988, PJKA meresmikan logo baru yang digunakan sampai akhir masa bentuk perusahaan PJKA menjadi Perumka tahun 1990. Logo ini bergambar segi lima dengan warna dasar biru bertuliskan KA berwarna putih yang tampak seperti gambar perangkat roda dan bagian bawah lokomotif.
Pada masa ini tidak berlangsung lama menggunakan logo tersebut, dikarenakan berbagai hal, sistem manajemen perusahaan tetap mengedepankan pelayanan penuh kepada masyarakat atau full customer oriented serta pengoperasian dan penambahan kereta-kereta ekspres lain dengan pelayanan rute yang lebih banyak disbanding masa PJKA sebelumnya.
C. Perusahaan Umum Kereta Api (PERUMKA) 1991 – 1998 dan PT Kereta Api (Persero) Periode 1999 – 2010
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Gambar 4.8
Logo PERUMKA & PT KA
Sumber: Dokumen Pribadi Penulis
Berdasarkan Peraturan Pemerintah No. 57 Tahun 1990, pada tanggal 2 Januari 1991, PJKA mengalami perubahan menjadi Perusahaan Umum Kereta Api (PERUMKA). Perumka diharapkan mampu membiayai diri bahkan mendapatkan keuntungan dalam memberikan pelayanan umum kepada masyarakat. Logo berupa gambar mirip angka 2 berwarna orange mulai digunakan tanggal 1 Juni 1999 semasa zaman Perumka sampai perusahaan berubah menjadi PT Kereta Api (Persero). Logo tersebut memiliki kemiringan 70 derajat dengan warna dasar putih yang menampakan bagian depan kereta api kecepatan tinggi dengan arah yang saling berlawanan dengan tulisan ‘keretapi”.
Pada masa manajemen ini, kereta api mulai dibebankan dengan mengutamakan profit atau keuntungan perusahaan, karena Sebagian kepemilikan perusahaan telah dimiliki oleh swasta. Perubahan menjadi manajemen perusahaan umum hingga PT KA ini mejadi perubahan dari customer oriented menjadi corporate oriented, menjadi berbalik, yaitu pelayanan kepada masyarakat khususnya penumpang tidak diutamakan, yang hasilnya memang tidak adanya pelayanan terbaik pada sarana dan prasarana kereta api saat itu.

D. PT Kereta Api Indonesia (Persero) 2011 – Sekarang.
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Gambar 4.9
Logo PT Kereta Api Indonesia (Persero) / PT KAI (Persero)
Sumber: Dokumen Pribadi Penulis

4.4.8.2. Perubahan Struktur Organisasi dan Sumber Daya Manusia
Perubahan struktur organisasi di PT Kereta Api Indonesia (Persero)terlihat dari bentuk struktur organisasi yang konvensional menjadi lebih modern, atau dari yang tidak banyak pembagian-pembagian menjadi lebih banyak pembagian, bisa dikatakan bentuk struktur organisasinya lebih gemuk. Perubahan yang paling terlihat saat pengangkatan Ignatius Jonan menjadi direktur utama di Tahun 2009. Pada saat itu susunan PT Kereta Api Indonesia (Persero) banyak yang berubah serta banyak perubahan mengenai berbagai kebijakan didalamnya
Menurut data yang dikeluarkan oleh PT Kereta Api Indonesia (Persero)di website mengenai profil SDM PT Kereta Api Indonesia (Persero) setidaknya terdapat lima perubahan mendasar dalam sistem manajemen SDM Perseroan, yaitu perubahan sistem remunerasi, meniadakan senioritas, perekrutan (pro hire), penegakan hukum, dan pengembangan SDM. Dari keseluruhan pegawai PT Kereta Api Indonesia (Persero)sebanyak 27.030 orang , 24.393 pegawai berstatus organik dan 1.226 berstatus Pegawai Kontrak Magang (PKM). Komposisi tidak termasuk 7 Dewan Komisaris, 10 Dewan Direksi dan 1.359 berstatus Perjanjian Kerja Waktu Tertentu (PKWT). Pada tahun 2013 terjadi peningkatan jumlah pegawai lulusan SMA ke atas. Peningkatan tertinggi pada lulusan perguruan tinggi Strata 1 sebesar 27% menjadi 1.033 pegawai dari 809 pegawai pada tahun 2012. Sementara itu lulusan SMP ke bawah turun. Jumlah pegawai lulusan SD turun 21% dari menjadi 2.269 pegawai dari tahun 2012 sejumlah 2.886 pegawai. Dalam pengelolaan SDM tersebut, tingkat keluar masuk (turnover) pegawai menjadi perhatian perseroan. Pada tahun 2013 terdapat penambahan 1.354 pegawai dan pengurangan pegawai 1.456 orang. Penambahan pegawai merupakan hasil perekrutan. Pengurangan pegawai disebabkan pegawai pensiun normal, pensiun dini, pengunduran diri, meninggal dunia, atau pensiun dikarenakan menjadi direksi. Dengan kata lain, kali ini PT Kereta Api Indonesia (Persero)berhasil mengimplementasikan doktrin NPM ‘penghematan yang lebih tinggi dalam penggunaan sumberdaya’.
4.4.8.3. Perubahan Teknologi
a. Teknologi Self Check In
Setelah adanya sistem pemesanan tiket secara online, selanjutnya perubahan teknologi yang dilakukan oleh PT Kereta Api Indonesia (Persero)diantaranya adalah memberlakukan sistem ‘Self Check In’ atau cetak tiket secara mandiri dan penerapan e-bording pass. Hanya dengan memasukkan nomer booking dan nomor identitas atau KTP, kemudian stasiun keberangkatannya, penumpang yang telah membeli tiket secara online atau melalui minimarket, bisa langsung mencetak tiketnya sendiri lewat printer atau mesin pencetak yang ada tanpa perlu antri di loket. Adapun dengan metode e-Boardingpass, penumpang tidak harus mencetak tiket, cukup scan smartphone pada alat scan yang ada pada meja boarding dan mencocokannya dengan identitas penumpang.  Layanan self check in ini memudahkan pengguna kereta api dalam mendapatkan tiket. Penumpang yang sudah memesan tiket di channel external atau agen resmi dan sudah mendapatkan kode booking tidak perlu lagi antri di loket stasiun, bisa mencetak sendiri di sistem self check tersebut. Saat ini sistem ini sudah tersedia di semua Stasiun di Indonesia.
Perubahan sistem yang dilakukan oleh PT Kereta Api Indonesia (Persero) ini merupakan perubahan strategis, dimana terdapat perubahan cara kerja untuk meningkatkan efisiensi, peningkatan penghasilan (revenue) dan pemakaian sumber daya teknologi untuk menerapkan sistem baru tersebut.
b. Aplikasi KAI Acess
PT. Kereta Api Indonesia (Persero) terus berinovasi diiringi dengan perkembangan teknologi dengan tujuan memenuhi harapan pelanggannya. Salah satunya dengan pengembangan layanan kemudahan dalam membeli tiket. Tidak dapat dipungkiri kebutuhan masyarakat terhadap teknologi menjadi salah satu kebutuhan yang harus dipenuhi sehingga hal tersebut menjadi peluang PT. KAI untuk menginovasi produk layanan jasanya, yakni dengan meluncurkan aplikasi KAI Access pada tahun 2014.
Aplikasi KAI Access ini pernah dibuat sebelumnya pada tahun 2011 dengan nama KABILA atau Kereta Api Mobile Application. Kabila menggunakan teknologi sms base sesuai dengan teknologi yang sedang berkembang saat itu. Para pengguna Kabila dapat mengakses informasi jadwal, tarif, lokasi serta berita – berita seputar PT Kereta Api Indonesia (Persero). Kemudian aplikasi tesebut berkembang pada tahun 2013 dengan diluncurkannya ‘Kereta Api Indonesia’ Official mobile Application untuk pengguna Blackberry. Aplikasi tersebut diperbaharui dengan fitur pemesanan tiket via online.
Maraknya pengguna android, IOS dan Mobile phone membuat aplikasi tersebut melebarkan pasar untuk dapat di digunakan pada berbagai smartphone pada tahun 2014, dengan nama KAI Access. Tampilan latarnya biru dan orange seperti logo PT Kereta Api Indonesia (Persero), aplikasi ini siap digunakan. Fitur – fitur yang ditampilkan menarik dan user friendly sehingga para pengguna tidak sulit untuk menggunakan aplikasi ini.
Fitur yang ditawarkan pada aplikasi ini diantaranya Booking Ticket, Schedule, Booking Check, History, Profile, News, Map, dan About. Fitur unggulan aplikasi ini yaitu ‘Booking Ticket’ yang terletak pada pojok kiri atas tampilan. Pada fitur ini, pengguna dapat melakukan pemesanan tiket hingga proses pembayaran. Lalu fitur ‘Schedule’ adalah fitur yang memudahkan pengguna untuk melihat jadwal kereta, namun apabila jadwal tersebut sesuai dapat dilanjutkan dengan menu pemesanan dan pembayaran tiket kereta. Fitur ‘Booking Check’ berguna untuk melihat kembali detail tiket yang sudah dipesan. Sedangkan pada fitur ‘History’ yakni untuk melihat aktifitas pemesanan atau pembelian tiket kereta. Menu ini akan menampilkan 10 riwayat pemesanan terakhir. Sedangkan pada ‘Profile’, digunakan untuk melihat data pribadi pemesan (nama, no. ID, No HP, alamat, jenis kelamin, tanggal lahir) yang akan digunakan untuk data pemesanan. Fitur News digunakan untuk memberikan berita yang otomatis terhubung dengan website corporate, fitur ini memunculkan 10 berita terakhir sehingga pemesan akan selalu mendapatkan Informasi perkembangan PT Kereta Api Indonesia (Persero). Lalu fitur ‘Map’ digunakan untuk untuk melihat peta stasiun terdekat dari posisi pemesan. Fitur yang terakhir yaitu ‘About’, merupakan informasi mengenai daftar waktu dari stasiun asal dan tujuan KA, syarat dan ketentuan pemesanan ticket, dan lain – lain.
4.4.8.4. Perubahan Layanan & Fasilitas
Pelayanan dan fasilitas merupakan bagian dari factor perubahan manajemen pelayanan yang diawali dari perubahan struktur internal dan sumber daya manusia dalam tubuh PT Kereta Api Indonesia (Persero), maka perubahan yang dilakukan pada layanan kereta api di Indonesia yang sukses dilakukan yaitu sebagai berikut
a. Penerapan Boardingpass & e-boardingpass di stasiun-stasiun keberangkatan, yakni hanya penumpang yang telah memiliki tiket dan kereta apinya telah siap, diijinkan masuk peron di dalam stasiun.
b. Pemberlakuan pembatasan kapasitas angkut maksimal 100 % untuk KA jarak jauh dan KA jarak menengah tertentu serta tidak menjual tiket tanpa tanda nomor tempat duduk (tiket berdiri) serta 150% untuk kereta api lokal.
c. Larangan merokok di atas semua kelas kereta api, untuk kereta api yang tidak disiapkan ruang khusus merokok.
d. Pemberlakuan batas maksimal bagasi kereta api untuk kereta api jarak jauh dan menengah.
e. Pengembangan fasilitas dan bangunan di berbagai stasiun-stasiun seperti disediakannya Self Ticket Print, café, mini market, ATM, Customer Service, VIP Room untuk penumpang kelas Luxury, Skybride di beberapa stasiun besar dan lain sebagainya.
4.4.8.5. Perubahan dari Segi Bisnis atau Lini Usaha Perusahaan
Perubahan segi bisnis dan usaha perusahaan, PT Kereta Api Indonesia (Persero) mempunyai anak perusahaan yang bergerak di berbagai bidang selain pada core bisnisnya dibidang angkutan perkeretaapian, yaitu:
a. Logistik yaitu KALOG dan Rail Ekspres
b. Penyediaan makanan, minuman dan aneka kulier diatas kereta api maupun di stasiun-stasiun yang diakomodasi oleh PT Reska Multi Usaha
c. Layanan Kereta Api kelas VIP yang diakomodasi oleh PT Kereta Api Pariwisata (KAWIS) seperti kelas Priority, Luxury, Sleeper dan Kereta Api Istimewa.
d. Pembangunan dan pengembangan sarana dan prasarana stasiun kereta api yang diakomodasi oleh PT Kereta Api Property Manajemen.




4.4.9. Faktor Pemicu Perubahan
4.4.9.1. Faktor Kepuasan Pelanggan
Pergantian Direksi pada tahun 2009 membuat perusahaan menjadi semakin giat dalam melakukan banyak perubahan dan perbaikan dalam berbagai aspek bisnis perusahaan, mulai dari perubahan struktur organisasi yang semula konvensional menjadi lebih modern, revitalisasi aset-aset perusahaan, pembenahan prosedur perusahaan, pengelolaan sumber daya manusia perusahaan secara menyeluruh, dan lain sebagainya. Sebelumnya, kereta api dan stasiun di Indonesia identik dengan kekumuhan dan kesemrawutan, banyak keluhan dari masyarakat akan buruknya pelayanan PT Kereta Api Indonesia (Persero). Ditambah pula dengan adanya tekanan publik terkait dengan keamanan dan kenyamanan serta keselamatan transportasi kereta api. Namun, PT Kereta Api Indonesia (Persero) belum juga menanggapi keluhan dari masyarakat untuk memperbaiki pelayanannya. Beberapa hal inilah yang menyebabkan PT Kereta Api Indonesia (Persero) harus membuat perubahan-perubahan yang mampu membuat sistem operasional menjadi lebih baik.
4.4.9.2. Faktor Laba Rugi
Ketidakpercayaan masyarakat atas apa yang sudah diutarakan sebelumnya mengakibatkan rugi dalam beberapa tahun. Itulah yang menjadi salah satu faktor pemicu perubahan di PT Kereta Api Indonesia (Persero). PT Kereta Api Indonesia (Persero) mengharapkan kondisi keuangannya membaik setelah dilakukan perubahan.
4.4.10. Hambatan Dalam Proses Perubahan
Dalam proses perubahan di PT Kereta Api Indonesia (Persero), terjadi pertentangan baik pertentangan dari pihak internal maupun dari pihak eksternal, hal tersebut merupakan hambatan tersendiri dalam proses perubahan di PT Kereta Api Indonesia (Persero).




4.4.10.1. Pihak Internal
Pihak internal merupakan orang-orang yang berada didalam organisasi atau perusahaan yang berhubungan langsung dengan organisasi atau perusahaan. Pihak internal di PT Kereta Api Indonesia (Persero) sendiri seperti karyawan perusahaan, tidak sedikit melakukan penolakan, karena menurut mereka perubahan tersebut akan berdampak bagi mereka, baik berdampak terhadap tingkat kesulitan kerja, waktu kerja, dan lain-lain. Waktu perubahan yang relatif cepat, sehingga karyawan tidak mampu atau tidak bisa mengimbangi perubahan yang sudah ditetapkan oleh pimpinan, sehingga tidak sedikit karyawan perusahaan yang tidak bisa mengikuti perubahan, akibatnya mereka tersingkirkan dengan pensiun dini atau bahkan dipecat oleh perusahaan apabila karyawan tersebut menghambat proses perubahan, tentunya pemecatan tersebut secara proporsional atau pemecatan dilakukan ketika sudah memenuhi syarat karyawan tersebut harus dikeluarkan.
4.4.10.2. Pihak Eksternal
Pihak eksternal merupakan orang-orang yang berada di luar organisasi. Pihak eksternal tersebut seperti masyarakat, masyarakat belum cukup tau bahwa perusahaan sedang melakukan perubahan, sehingga perusahaan butuh waktu panjang untuk mengsosialisasikan kepada masyarakat tentang perubahan yang dilakukan perusahaan PT Kereta Api Indonesia (Persero).
Salah satu contoh hambatan yang terjadi salah satunya tentang perubahan teknologi yang dilakukan PT Kereta Api Indonesia (Persero) untuk penjualan tiketnya yaitu menggunakan sistem ‘Self Check In’ atau cetak tiket secara mandiri dan e-boardingpass, ada beberapa hambatan yang dihadapi oleh perubahan ini, diantaranya adalah :
a. Sistem ‘Self Check In’ atau cetak tiket secara mandiri dan e-boardingpass belum menyeluruh di semua stasiun di seluruh Indonesia, hanya ada di beberapa stasiun besar saja.
b. Sistem ‘Self Check In’ dan e-boardingpass belum tersosialisasikan di semua kalangan masyarakat.
c. Banyak pengguna kereta api yang masih bingung menggunakan sistem ini, dikarenakan memang karena sistem ini masih tergolong baru dan butuh pembelajaran untuk semua masyarakat yang akan menggunakannya apalagi system pembayarannya juga disesuaikan dengan penggunaan dompet elektronik dan electronic payment method.
4.4.11. Perbedaan Layanan Kereta Api Pra dan Pasca Perubahan Manajemen
Jika ditilik kembali, pada tahun 2008 PT Kereta Api Indonesia (Persero) mencatat kerugian sekitar 85 miliar rupiah dan biaya tenaga kerja mencapai 900 miliar rupiah. Tahun 2009 PT Kereta Api Indonesia (Persero) untung mencapai 154 miliar rupiah dan biaya tenaga kerja naik menjadi 1,6 triliun rupiah.  Keuntungan pada tahun 2010 hampir sama dengan keuntungan yang diperoleh pada tahun sebelumnya. Tahun 2011 PT Kereta Api Indonesia (Persero) membukukan laba bersih mencapai 201 miliar rupiah dengan biaya tenaga kerja naik menjadi 2,1 triliun rupiah. Pada tahun 2012, laba bersih PT Kereta Api Indonesia (Persero) sekitar 350 miliar rupiah dan biaya tenaga kerja mencapai 2,4 triliun rupiah. Biaya tenaga kerja ini mencangkup penyesuaian dasar pensiun dan jumlah pensiun yang makin membesar setiap tahun. Jumlah tersebut termasuk sangat fantastis untuk kereta api yang dahulu dinilai akan sangat sulit dirubah mengingat sistem manajemen terdahulu begitu buruk dan sudah mendarah daging. Pada tahun 2012 PT Kereta Api Indonesia (Persero) menuai banyak penghargaan. Goals perusahaan publik ada pada saat musim lebaran yang tahun itu mengalami perubahan drastis. Kondisi berdesak-desakan dan penuh calo adalah kondisi yang umum terjadi, namun pada musim lebaran 2012 hal itu sudah berubah. Kondisi serupa juga ditemui pada masim lebaran 2013, bahkan semakin membaik. Jelaslah, perubahan keteraturan, keamanan, kelancaran dan kenyamanan yang dirasakan saat puncak musim lebaran yang sebelumnya terasa sulit dirasakan bisa terjadi ketika manajemen PT Kereta Api Indonesia (Persero) banyak melakukan inovasi dengan mengadaptasi prinsip-prinsip organisasi sektor privat kedalam organisasi pemerintah. Banyak apresiasi dari masyarakat mengenai hal itu, bahkan presiden Susilo Bambang Yudhono secara khusus mengucapkan selamat atas kinerja manajemen PT Kereta Api Indonesia (Persero).
Sebenarnya ada rasa pesimis ketika melihat kondisi PT Kereta Api Indonesia (Persero) periode 2000-2009. Beberapa bahkan menganggap tidak akan bisa dirubah mengingat permasalahan kereta api mulai dari aspek bisnis, keselamatan dan keamanan, serta regulasi yang sedemikian kompleks. Kurun waktu 2000-2009 banyak kereta api yang tidak dapat beroperasi, rusak karena dimakan zaman dan minimnya perawatan. Dari 406 lokomotif yang ada, hanya 330 yang masih bisa beroperasi, kereta rangkain diesel sekitar 85 hanya bisa beroperasi 77 rangkaian, jumlah gerbong kereta barang 6823 hanya 3376 yang beroperasi dan untuk kereta lokal dari 74 unit berkurang menjadi 17 unit. Permasalahan begitu kompleks akhirnya terurai dengan baik. Tahun 2014, PT Kereta Api Indonesia (Persero) telah berubah menjadi perusahaan yang responsif, modern dan membawa kesejahteraan bagi keluarga besar PT Kereta Api Indonesia (Persero).
Selain itu, perubahan manajemen juga berdampak pada tingkat kecelakaan Kereta Api yang bisa ditekan. Tahun 2008 tercatat 113, tahun 2009 turun menjadi 100 dan tahun 2010 turun menjadi 76 kecelakaan. Ditambah banyak prestasi yang diraih PT Kereta Api Indonesia (Persero) selama reformasi manajemen. PT Kereta Api Indonesia (Persero) memberikan manfaat ekonomi kepada rakyat dan sekaligus melakukan kegiatan bisnis untuk memberikan kontribusi kepada pendapatan negara melalui pajak dan deviden.
Di bawah kepemimpinan Ignasius Jonan, KAI berbenah dan mulai menunjukkan perkembangan yang signifikan. Jonan memulai langkah perbaikan KAI dengan meningkatkan gaji pegawai agar kinerja mereka semakin meningkat. Dengan konsekuensi, tak ada lagi yang melakukan pekerjaan sampingan di KAI. Sehingga tidak ada kebocoran dana. Hal itu tentu berdampak pada kenaikan biaya perusahaan. Jonan juga melakukan perbaikan kinerja. Reward and punishment benar-benar diterapkan bagi seluruh pegawai KAI. Hal ini meningkatkan kepercayaan stakeholder. Bank-bank berani memberikan kredit pada perusahaan yang masih merugi itu, sehingga KAI dapat menambah asetnya.  
Merubah mindset pegawai PT Kereta Api Indonesia (Persero) menjadi customer first alias mengutamakan pelayanan pelanggan. Infrastruktur perkeretaapian dibenahi. Stasiun dibuat steril dan menggunakan gate elektronik. PT Kereta Commuterline Jakarta (KCJ), anak perusahaan PT Kereta Api Indonesia (Persero)  mengalami peningkatan cukup pesat. Selain sarana dan prasarana, perbaikan SDM juga dilakukan. Jonan mengirimkan tiga ribu pegawainya ke China dan Perancis untuk melihat sistem perkeretaapian di negara tersebut. Dari level menengah hingga 2 level di bawah direksi dikirimkan untuk menyaksikan sendiri pelayanan kereta api di sana. 
Sektor perkeretaapian di Indonesia terus berupaya menunjukkan adanya perbaikan pelayanan ke masyarakat. Harus diakui, salah satu orang yang berhasil mengubah wajah perkeretaapian adalah Ignasius Jonan saat dia menjabat sebagai Direktur Utama PT Kereta Api Indonesia (Persero). Mulai dari penerapan kebijakan toilet stasiun yang harus bersih dan gratis, pembatasan orang yang bisa masuk stasiun, lalu pelarangan pedagang kaki lima untuk berjualan di stasiun hingga memperbaiki pelayanan di dalam kereta.
Pembenahan layanan terus dilakukan PT Kereta Api Indonesia (Persero) untuk mencapai sebuah perusahaan dengan orientasi kepada masyarakat atau customer oriented dengan cara yang dimulai dari perombakan internal dan eksternal perusahaan, dan kini dirasakan oleh masyarakat saat mudik dua tahun terakhir. Setahap demi setahap, layanan Kereta Api mulai berbenah. Walaupun pada awalnya, kebijakan tersebut mendapat perlawanan dari dari internal.
Dalam arus mudik dan balik lebaran tahun 2014 saja atau 3 tahun setelah dilakukan perombakan besar-besaran pada sektor internal dan eksternal, layanan  Kereta Api begitu tertib, nyaman dan aman. Bahkan, tiket kereta api mudik reguler sudah habis dipesan tiga bulan sebelum lebaran. Kereta api tambahan lebaran pun langsung habis dipesan saat dibuka. Pada tahun 2014 lalu diperkirakan 5 Juta pemudik menggunakan kereta api, naik dibandingkan tahun 2013 dengan 4,3 juta pemudik. Inovasi umum yang dilakukan PT Kereta Api Indonesia (Persero) dalam meningkatkan pelayanan kepada masyarakat sebagai berikut: 
4.4.11.1. Terapkan Sistem Boarding Pass
Penumpang saat ini tidak lagi leluasa keluar masuk stasiun pemberangkatan jarak-jauh. Penumpang yang ingin berangkat harus menunjukkan kartu identitas yang sesuai dengan nama yang tertera dalam tiket. Di pintu masuk ruang tunggu stasiun, penumpang sudah di cegat petugas untuk dicocokkan datanya. Bahkan, penumpang baru boleh naik ke peron satu jam sebelum kereta berangkat. Hal ini untuk menghindari penumpukan penumpang di peron untuk meminimalisir hal-hal yang tidak diiinginkan dan untuk ketertiban stasiun. 
4.4.11.2. Penjualan Tiket Online
Saat ini hamper semua penumpang kereta api  memanfaatkan pembelian tiket kereta api melaludi media online, atau lewat toko ritel yang bekerjasama dengan PT KAI. Penjualan loketpun saat ini mulai terbatas. PT KAI pun menginformasikan jumlah tiket yang tersedia dan terjual setiap harinya pada calon penumpang dilayar monitor loket penjualan. Pola seperti ini, diklaim PT KAI untuk menghindari percaloan. Seiring berjalannya waktu, pola percaloanpun mulai berkurang. Walaupun, ada beberapa modus calo dengan menggunakan smartphone untuk melakukan pembelian secara online. Pemesanan tiket kereta pun kini bisa melalui aplikasi ponsel pintar.Melalui aplikasi ini reservasi tiket KA yaitu KAI Access dapat dilakukan 10 jam hingga 90 hari sebelum keberangkatan KA. Atau pemesan bisa melalui jalur telepon 121.
4.4.11.3. Percepat Waktu Tempuh
Dengan diterapkannya perbaikan jalur dan penambahan jalur ganda pada lintas utara, serta penambahan dan peremajaan armada kereta api, maka waktu tempuh kereta api dapat dipersingkat 2 hingga 3 jam, semisal waktu tempuh Jakarta – Surabaya ditempuh dalam waktu 12 Jam, maka dapat dipersingkat menjadi 9 jam perjalanan saja dengan diterapkannya jalur ganda di seluruh jalur utara pulau Jawa. Selain itu penerapan reward and punishment bagi crew kereta api menjadikan system waktu tempuh yang disesuaikan dengan operasional kereta api lebih efektif dalam mempersingkat waktu tempuh, seperti penerapan batas kecepatan dan system komunikasi antara operator pusat dengan operator lapangan.
4.4.11.4. Hidupkan Jalur Mati
Upaya menghidupkan jalur-jalur yang telah mati menjadi agenda PT Kereta Api Indonesia (Persero) dalam meningkatkan pelayanan dan ekspansi bisnis PT Kereta Api Indonesia (Persero). Jalur mati yang telah dihidupkan kembali dalam waktu dekat ini adalah jalur kereta api Cibatu-Garut dan Jalur kereta api Cianjur-Cipatat hingga padalarang dan Bandung. Perencanaan reaktivasi jalur mati kereta api yang akan dilaksanakan untuk membangun sebuah daerah tersebut diantaranya adalah jalur kereta api Banjar-Pangandaran, Bandung-Sumedang-Kertajati, Bandung-Ciwidey, Garut-Cikajang. Jalur-jalur tersebut merupakan destinasi wisata utama dan jalur bisnis yang telah lama tidak aktif dikarenakan berbagai factor, kini PT Kereta Api Indonesia (Persero) merencakan rekativasi pada jalur-jalur tersebut.
4.4.11.5. Perbaikan Fasilitas Di Dalam Kereta Ekonomi PSO dan Peremajaan Armada Kereta dan Lokomotif
Perbaikan pada kereta api ekonomi kelas PSO (Public Service Obligation) atau kereta api bersubsidi dilakukan dengan memodifikasi rangkaian kereta yang tidak ber AC menjadi ber AC dengan instalasi AC Split serta perbaikan di sisi interior dan eksterior kereta api sehingga menjadikan kesan indah dan nyaman untuk penumpang kereta api itu sendiri.
Untuk peremajaan armada kereta dan lokomotif, PT Kereta Api Indonesia (Persero) memesan rangakaian kereta baru dengan berbagai fasilitas terbaru dan modern untuk mendukung kenyamanan para penumpang serta pemesanan lokomotif baru berseri CC 206 untuk mempersingkat waktu tempuh dan meminimalisir kendala lokomotif saat menjalankan dinasnya.
4.4.12. Dampak Perubahan Service Manajemen PT Kereta Api Indonesia (Persero)
Dampak Perubahan dari perubahan service manajemen PT Kereta Api Indonesia (Persero) sendiri yaitu perubahan-perubahan yang dilakukan sangat berdampak positif dalam hal keuangan. Ditandai dengan kenaikan laba yang signifikan dari tahun ke tahun hingga saat ini. Selain dari faktor keuntungan, ada pula dampak lainnya dari perubahan pada masing-masing jenis perubahan yang dilakukan. Antara lain:
1. Dampak Perubahan Identitas
a. Positif
· PT Kereta Api Indonesia (Persero) memiliki identitas baru yang menggambarkan citra perusahaan yang menjadi kebanggaan dari semua orang yang terlibat didalamnya.
· Munculnya kepercayaan masyarakat kepada PT Kereta Api Indonesia (Persero).


b. Negatif
Masyarakat merasa asing dengan tampilan baru. Butuh proses adaptasi karena masyarakat sudah terbiasa dengan brand yang lama.
2. Dampak Perubahan Teknologi
a. Mempermudah pelanggan dalam pembelian tiket
b. Mepercepat efisiensi efektifitas waktu
c. Meningkatkan faktor kenyamanan dan keselamatan untuk penumpang kereta api

4.5. Keterbatasan Penelitian
Penelitian dilakukan dengan metode kualitatif dan menggunakan data primer yang diperoleh melalui wawancara mendalam. Keterbatasan pada penelitian ini meliputi subyektifitas yang ada pada peneliti. Penelitian ini sangat tergantung kepada interpretasi peneliti tentang makna yang tersirat dalam wawancara sehingga kecenderungan untuk bias masih tetap ada. Untuk mengurangi bias maka dilakukan proses triangulasi, yaitu triangulasi sumber dan metode. Triangulasi sumber dilakukan dengan cara cross check data dengan fakta dari informan yang berbeda dan dari hasil penelitian lainnya. Sedangkan triangulasi metode dilakukan dengan cara menggunakan beberapa metode dalam pengumpulan data, yaitu metode wawancara mendalam dan observasi
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