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BALANCED SCORECARD SEBAGA1 ALAT UKUR KINERJA DAN
ALAT PENGENDALI SISTEM MANAJEMEN STRATEGIS
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Balanced Scorecard adulah karr: vang digunakem wntuk mencetat skor hasié kinerja
seseprang yang berimbang anmtara dua aspek yaitu aspek kevongan dan nom
keuangan, jongka perdek don jongka panjeng. intern dom ckstern. Uniuk it ada 4
perspektif dalem membentuk kerangka kerja balanced scorecard witu financial,
pelanggan, proses bisnis Internal serta  pembelajoran dan pertumbuhan. Balanced
Scorecard lebih dart sckedar sistem  pengiduran  ektis aofok  operasional.
Peruschaan  yang inovatif menggunakon scorecard  sebagai  sebuah  sistem
manafemen  sirafegis, unhuk mengelfola strategi jangkn panjeng.  Perusakacr
menggunakan fokus pengukuran scorecard snink menghasitkan berbagai proses
manafemen peniing, vaiu Memperjelas dan menerfemahkan visi don strafegi.
Mengomunikasikan dan mengakitkan berbagai tjuan dan wkwran  strategis,
Merencemakan, menclapkan  sasaran, dan menvelaraskan  berbagai  inisiatif

strategis. Implementasi balance scorecard lergamung dari kelrifakan organisasi.

Balanced Scorecard kinerja, manajemen strafegis.

PENDAHULUAN

Balanced Scorcard wmerupakan konsep
manajemen vang diperkenalkan  Robert
Kaplan tahun 1992, sebagai perkembangan
dari konsep pengukuran kinerja (performarnce
measurement) vang mengukur perusahaan.
Robert. Kaplan mempertajam konsep
pengukuran kinerja dengan menentukan suany
pendekatan efekiif yang seimbang (Avenced)
dalam mengukur kinerja sirategi perusahaan
Pendekatan tersebut berdasarkan 4 perspekuf
vaifu financial, pelanggan, proses bisnis
intemal dan pembelajaran serta pertumbuhan.
Keempat perspektif mi menawarkan suaty
keseimbangan antara tyjuan jangka pendek
dan jangka panjang, hasil vang diinginkan
(Outcome) dan pemicu kinesja {performance

drivers) dari hasil tersebut, dan tolok ukur
vang keras dan junak seria subjektf.

Pada awalnva Halanced Scorecard dicipiakan
untok mengaiasi problem temtang kelemahan
sistema pengukuran kinerja eksekutif vanyg
berfokus pada aspek kemangan Selanjuinva
Balanced Scorecard mengalami
perkembangan dalam implennerntasinva tidak
hanva sebagai alat  pengukwr kinega
cksekutif, nanmun meluas sebagai  pendekatan

dalam peniyusunan rencana steategis.

Balanced Scorecard mengembangkan
seperangkat tguan unit  bisnis mefampam
rangkwmnan ukuran finansial. Para eksekutif
perusahaan sekarang dapat  mesgukur
seberapa besar  berbaga unit hasnis mercka
mencpizkan  nilai bag  para  pelangean
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perusahaan saat tni dan vang skon datang, dan
seberapa banvak perusahaan harus
meningkatkan kapabilitas infernal dan
investasi di dalam sumber dayva manusia,
sistem dan prosedur vang dibutuhkas untuk
meningkatkan kinerja yang akan datang.

Balanced Scorecard mencakup berbagal
aktivitas penciptaan nilai vang dihasilkan oleh
para partisipan perusshaan vang memuliki
kemampuan dan motivast tinggl, sememara
ietap memerhatikan kinega jangka pendek
vaitua melalw perspektif finasial. Bakmeed
Scorecard dengan  jelas mengungkapkan
berbagai faktor yang menjadi pendorong
tercapainya kinerja finansial dan kompetinf
jangka panjang vang superior.

Tujuan dan whwan scorecard ditunmkan dan
visi dan strategi. Tujuan dan ukuran tersebut
memandang kinerja perusahaan dari empat
perspekiif vaitu finansial. pelanggan. proses
bisnis intemal, serta pembelajaran dan
pertumbuhan. Empal perspekiif ini memben
kerangka kegja bagi Balanced Scorecard.

PENGERTIAN BAILANCED
SCORECARD

Balanced Scorecard terdin dari dua katma,
vaitu scorecard dan HBalanced. Scorecard
adalah kartu vang dipunakan untuk mencatat
skor hasil kinerja seseorang. Kartu skor juga
dapm digunakan entuk merencanakan skor
vang hendak diwujudkan oleh persanet di
masa depan. Melalui kartu skor, skor vang
hendak diwujudkan personel di masa depan
dibandingkan dengan hasil kinerja
sesungguhnva

Hasl perbandingan imi digunakan uniuk
melakukan evaluas: atas kinerja personel vang
bersangkutan. Kata benmbang dimaksudkan
untuk menunjukkan bahwa kinerja personel
diukur secara berimbang dan dua aspek vailu
aspek keuangan dan non keuangan, jangka
pendek dan jangka panjang, intemn dan
ekstern. Oleh karena itu, jika kara skot
personel digunakan vntuk merencanakan skor
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vang hendak diwuvjudkan ¢ masa depan,
personel tersebut harus memperhitinghan
keseimbangan  andara pencapaian kinena
kenangan dan non kevangan antara kinegja
Jjangka pendek dan kinerja jangka panjang.
seria anfara kinega vang bersifat imtern dan
ekstern.

Jad.  Balanced Scorecerd merupakan
confemporary  management ool vang
digynakan uwntuk mendongkrak kemampuan
organisasi dalam melipatgandakan Linenja
keumngan. Balanced Scorecard melengkapi
seperangkat ukuran finansial kinerja masa
lalu dengan ukuran pendorong (drivers)
kinerja masa depan.

KERANGEKA KERJA BALANCED
SCORECARD

Seperti apa vang diutarakan di atas hahwa
ada 4 perspektif untuk membentuk kerangka
kenja  balonced scorecard. (Robert &
Norton, 1996).

Gambar 1 menggambarkan mengenai
Balanced Scorecard sebagai kerangka kerja
untok menerjemahkan siralegi ke dalam
kerangka operasional.

Perspektif Finansial

Ukuran finansial sangat penting dalam
memberikan ringkasan konsekpensy tndakan
ckonomis vang sudah diambil. Ukuran
kinerja finansial memberikan petunjuk
apakah strategi perusahaan. implementasi.
dan pelaksansannya memberikan kontibusi
atan tidak kepada peningkatan laba
peruszhaan. Tuywan finansial  biasanva
berhubongan dengan profitabilitas melalm
pengukuran laba opesasi, retum oa capital
employed (ROCE) atan ecomomic value
added. Tuojuan fnansial boaya mmgkin
berupa pertumbuhan pemjualan vang cepat
ata terciptanya arus kas.

I
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FINANCIAL
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Gambar 1
Balanced Scorecard sebagai kerangka kerja .

Sumber: Kaplan & Norton (1996)
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Perspektif Pelanggan

Dalam  perspektif pelanggan  Balwnced
Scorecard, manajemen perusahamn  harus
mengidentifikasi pelanggan dan segmen pasar
di mana unit bisnis tersebut akan bersaing dan
berbagai ukuran kinerja unit bisnis di dalam
segmen sasaran. Perspektif ini biasanva terdiri
atas beberapa ukuran ulama atay ukuran
generik keberhasilan perusahaan dari strategt
yvarg dirumuskan dan dilaksanakan dengan
bark. Ukuran wama lersebnl terdint atas
kepuasan pelanggan. retensi pelanggan,
akuisisi pelanggan baru, profitabilitas
pelanggan, dan pangsa pasar di segmen
sasaran.  Selain, perspektif  pelangpan
seharusnya juga mencakup berbagai ukuran
tertentu vang menjelaskan tentang proposisi
nilai vang akan diberikan perusahaan kepada
pelanggan segmen pasar tertentu mervpakan
faktor  yang  penting, vang dapai
mempengaruhi  keputusan pelanggan uwmuk
berpindah  atau  tetap Joval Lkepada
pemasoknya.  Sebagm  contoh, pelanggan
mumgkin mengharpai kecepatan (ead rime)
dan ketepatan waktu pengiriman atau produk
dan jasa movanf yang konstan atau pemasok
yang mampu mengantisipasi kebutuhan dan
kapabilitas vang berkembang terus dalam
pengembangan produk dan pendekatan baru
vang  diperivkan  wntuk  mersuaskan
kebutuhan-kebutuhan tersebut  Perspekufl
pelanggan memungkinkan para manajer unit
bisnis unuk mengartikulasikan strategs vang
berorientasi kepada pelanggan dan pasar vang
akan memberikan keuntungan finansial masa
depan vang lebih besar.

Perspektif Proses Bisnis Internal

Dalam perspektif proses bisnis internal, para

eksekutif mengidentifikasi berbagai proses

intemal penting vang harus dikuasai dengan

baik  oleh  perusahaan.  Proses  ini

memungkinkan unit bisnis untuk

a. memberikan preposisi nilai yang akan
menartk  perhattan  dan  memperiahan
pelanggan dalam segmen pasar sasaran,
dan
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b. memenvhi harapan keuntungan finansial
yvang tinggi para pemegang sabham

Ukuran proses bisnis internal berfokus kepada
berbagas proses intemal vang akan berdampak
besar kepada kepuasan pelanggan dan
pencapaian tujuan finansial perusghaan.

Perspektif proses bisnis internal
mengungkapkan  dua  perbedamn  vhuran
kinega vang mendasar anlarn pendekatan
tradisional dengan pendekatim  Balmced
Scorecard. Perbedaan vang pentama adalab,
bahwa pendekatan tradisional berusaha
memaniae dan meningkatkan proses bismis
yang ada saat imi. Pendekatan ini mumgkin
melampa ukuran kKinesja finansial dalam hal
pemanfaatan alat wkur vang berdasar kepada
mutu dan waktu. Tetapi semua ukuran iy
masih berfokus pada penmgkatan proses
bisnis saat ini. Sedangkan pendekatan
scorecard pada URNRIMNY 3 akan
mengidentifikasi berbagai proses baru vang
harus dikeasai dengan baik oleh perusahaan
agar dapat mewenuli  berbaga  tujuan
perlunva mengembangkan  suatu proses untuk
mengantsipasi  kebutvhen pelangpan  aan
membenkan lavanan vang dinilai tinggi oleh
pelanggan sasaran. Tujuan proses basnis
internal Balanced Scorecard akan menyoroti
berbagai proses penting vang mendulkung
keberhasilan siratesi perusahiaan iersebut,
walaupun beberapa di antaranva mungkin
merupakan proses vang saat ind sama sekalt
belum dilaksanakan Perbedaan vang kedua
adaizsh pendekaan Balanced  Scorecard
memadukan berbagm proses movast ke dalam
perspektif proses bisnis internal, sedangkan
sisiemh  pengukumin  kinegia  tradisional
berfokus kepada proses penvampaian produk
dan jasa perusahaan saat iné kepada pelanggan
saat . Sistern tradisional digunakan dalam
upava unfuk mengendalikan dan memperbaik:
proses saat ini vang dapat diumpamakan
sebagai “gelombang pendek™ penciptaan nila.
Gelombang pendek penciplaan nilai dmdat
dengan dilerimanya pesaman produk (atau

In
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jasa) perusahaan dari pelanggan dan berakhir
dengan  penyerahan kepada pelanggan.
Perusahaan  menciptakan nilai  dengan
memproduksi, menyerahkan, dan memberikan
produk dan layanan kepada pelanggan dengan
biaya di bawah harga vang dibayar olch
pelanggan. Sedangkan perspektif proses bisnis
mternal Balanced Scorecard terdinn  atas
tyjuan dan ukuran bagi siklus gelombang
panjang inovasi maupun siklus gelombang
pendek operasi. Yang dimaksud dengan
proses  inovasi  “gelombang  paniang”
penciptaan nilai adalah proses penciptaan
produk dan jasa yang sama sekali baru untuk
memenuhi kebutuhan yang terus tumbub dan
pelanggan perusahaan saat ini dan yang akan
datang. Oleh karena i, kemampuan
mengeiola dengan sukses proses  jangka
panjang  pengembangan  produk  atau
pengembangan kapabilitas untuk menjangkau
kategori pelanggan vang baru lebih penting
daripada kemampuan mengelola operasi saat
ini secara efisien, konsisten, dan responsif.

Perspektif Pembelajaran dan
Pertumbuhan

Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan
mengidentifikasi infra stroktwr vang haras
dibangun perusahaan dalam menciptakan
periumbuhan dan peningkatan kinerja jangka
panjang. Sumber utama pembelajaran dan
pertumbuhan perusahaan adalah manusia,
sistern, dan prosedur perusahaan. Untuk
mencapai  tujuan  perspektif  finansial,
pelanggan, dan proses bisnis internal, maka
perusahaan harus melakukan mvestasi
dengan  memberikan  pelatihan  kepada
karvawannya, meningkatkan tekmologi dan
sistem informasi, serta menvelaraskan
berbagat prosedur dan kegiatant operasional
perusahaan yang merupakan sumber utama
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan.

BALANCED SCORECARID SEBAGA]
SISTEM MANAJEMEN

Banyak perusahaan yang telsh mempunvat
sistem pengukuran kinenja vang menyeriakan
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berbagal ukuran finansial dim nom finansial,
namun  pensahaan-perusahasn tersebut
menggunakan ukwran kinerja finansial don
non fmansial hanva untuk wmpan balik takts
dan pengendahian berbagm operasi jangka
pendek.

Balanced Scorecard menekankan bahwa
semua ukuran finansial dan non finansial
harus mewjadi bagian sistem informasi wnduk
para pekega di semma tingkat perusahaan
Para pekega him depan harss memaham
konsekuensi finansial berbagal keputusan don
tindakan mereka. Para eksekuiif senior harus
memaham berbagai fakior vang mendorong
keberhasilan finansial jangka panjang. Tujuan
dan ukuran dalam Balanced Scorecard lebih
dari sekedar sekumpulan ukuran kineta
finansial dan non fipansial khusus: semua
tujuan dan ukuran ini diturunkan dan  proses
atas ke bawah (fop-down) vang digerakkan
oleh misi dan sirategi unit bisnis.

Balamced  Scorecard wenvaakan  adanva
keseimbangan antara berbagai  wkuran
ekstemal pam  pemegang  saham dan
pelanggan, dengan berbagi ukurmn mtemal
proses  bisnis penting, movasi, serta
pembelajaran don perumbuhian
Keseimbangan juga dinyvatakan aniara semua
ukuran  hasil - apa vang dicapai oleh
perusahaan pada wakiu vang lalu - dengan
semua ukuran faktor pendorong kinerja masa
depan  perusahaan. Scorecard  juga
menyatakan keseimbangan antara semua
ukuran hasil vang objektif dan mmdsh
dikuantfikasi  dengan {aktor penggerak
kinerja berbagal uvkuran hasil yang sulweknf{
dan berdasarkan pertembangan sendin.

Balanced Scorecard lebih dan sekedar sistem
pengukuran  faktis  atau  operasional
Perusahaan  vang  novaf  menggunakan
scorecord sebagai sebuah sigtent manajemien
strategis, untuk mengelola straeg janpka
panjang. Perusahaan menggunakan fokus
pengukuran scorecard wiuk menghasilikan
berbagai proses manajemen peoiing, vaitu -

i

l



ISNIAR BUDIARTI ~

1. Memperjelas dan menerjernabkan vist dan

strategi
2. Mengomunikasikan dan  mengatkan
berbagai tujuan dan ukuran strategis

3. Merencanakan, menetapkan sasaran, dan
menyelaraskan berbagai imsiatif strategis

4. Meningkatkan  umpan  balik  dan
pembelajaran strategis.

Gambar 2 memberikan gambaran temang

Balanced Scorecard sebagai suatu Kerangka
Kerja Tindakan Strategis.

Memperjelas dan Menerjemahkan Visi dan
strategis

Proses scorecard dimulai dengan um
manajemen ecksekutif senior vang bersama-

sama bekega menerjemabkan strategi wnd
bisnis ke dalam berbagai tujusn strategis vang
spesifik. Untuk menetapkan berbagai tuuan
finansial, tim ini harus mempertimbangkan
apakah akan menitk beratkan kepada
periumbuban  pendapaiazs  dan  pasar.
profitabiliras  atau menghasilkan arus kas
{cash  flow). Khusus untuk  perspekaf
pelanggan, tim manajemen harus menvatakan
dengan jelas pelanggan dan segmen pasar
vang dipuluskan umtuk dimasuki Sebagai
contoh, sebuah iembaga kevangan menduga
bahtwa 23 eksekutif senior puncaknya setufu
dengan strategi perusahaan, vaitu pemberian
lavanan superior kepada pelanppan sasaran
Tetapi dalam merumuskan sasaran pelanggan
dalam scoreccard, tmnpak bahwa setiap
eksekutif mempunva defimsi vang berbeda

Memperijeias dan
Menerjemahkan Visi dan
Strategi
Memperjelas Visi
Menghasilkan konsensus
Mengkomunikasikan dan Merencanakan dan
Menghubungkan Menetapkan Sasaran
Mengkomunikasikan dan Menetapkan Sasaran
mendxdpll\ ) — BALANCED Mmm@ukm inisiatif
Menetapkan tujuan SCORECARD strategis
Mengaitkan imbalan dengan o Mengalokasikan sumber
ukuran kinerja-tonggak dava
Menetapkan tongeak-
tonggak penting
Umpan Balik dan Pembela-
jaran Starategis
Mengarnkulasikan visi
bersama
Membenkan umpan balik
strategis
Memfasilrias: inyanan vlang
dan pembelajaran stragepi
Gambar 2

Balanced Scorecard sebaga suate Kerangka Kerja Tindakan Suategis.
Sumber: Kaplan & Norton (1996).
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mengenai apa vang dimaksud dengan
layanan vang superior dan siapa pelanggan
sasaran. Proses pengembangan  vkuran
operasional pada scorecard menghasilkan

konsensus di  antarz  ke-25  eksekutif

mengenai segmen pelanggan vang paling
dikehendaki dan produk serta jasa vang
seharusnya diberikan lembaga keuangan
tersebut kepada segmen sasaran.

Setelah tujuan finansial dan pelangpan
ditetapkan, perusshaan kemudian
mengidentifikasi berbagai tujuan dan ukuran
proses bisnis internal. ldentifikasi semacam
it merupakan salah satu inovasi dan
manfaat wtama dari pendekatan scorecard,
Sistem  pengukuran Kinerja iradisional,
termasuk sistem vang menggunakan banyak
indikator non finansial, memberi perhatian
kepada  peningkatan  efisiensi  biava,
peningkatan mutu dan siklus proses bisnis
vang ada. Balanced Scorecard menckankan
pada proses yang paling penting bagi
tercapainya kinerja vang terbaik bagi
pelanggan dan pemegang saham: Identifikasi
semacam ini sering menghasitkan proses
internal baru vang harus dikuasai dengan
baik oleh perusahaan agar strategi berhasil.

Dilithat dari tyuan pembelgaran dan
pertumbuhan, memberi alasan logis terhadap
adantya kebutuhan investasi vang besar untuk
melatth ulang para pekerja, dalam teknologi
dan sistem informasi, serta dalam
meningkatkan berbagai prosedur
organisasional. Semua investasi dalam
sumber daya manusia, sistem dan prosedur
menghasilkan inovasi dan perbaikan vang
nyata pada proses bisms internal, untuk
kepentingan pelanggan, dan pada akhimva
untuk kepentingan para pemegang saham.

Merencanakan dan Menetapkan Sasaran

Balanced Scorecard akan memben dampak
terbesar pada saat dimanfastkan uvntuk
mendorong terjadinya perubahan
perusahaan. Untuk itu para eksekutif senior
perusahaan harus menentukan sasaran bagi
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berbagal ukuran scorecard untk tga atm
lima tahunan, vang jika berhasil dicapai,

perubahan  dalam kinerfa uvnii bisnis. Jika
unit bisnis  terschut  adalah  perusahaam
publik, maka pencapaian sasaran harus
menghasitkan harga ssham vang meningkat
dua kali hipat atau lebih. Sedangkan sasaran
keusngan  organisasional antara  lain
pelipatgandaan  tngkat  pengembalias
investasi modal atau peningkatan penjualan
sebesar 105% selama kma tahun berikutimva.

Untuk mencapai tujwan  finansial vang
ambisius seperti ilu. para manajer harus
mengidentifikast rentang sasaran pelanggan,
proses bisnis internal, tujuan pembda;ar:m
dan pertumbuhan. Sasaran-sasaran mi dapat
berasal dan berbagal sumber. Sasaran
ukuran pelanggan seharusnva berasal dari
upava untuk memenuhi atsu mefampaws
harapan pelanggan. Preferensi pelanggan
yang ada maupun vang potensial seharusnva
diteliti untuk mengidentifikasi harapan dan
kinerja vang isimewa Benchmarking dapa:
dipakai agar prakiek terbaik yang ada dapat
disertakan untuk memeriksa apakah sasaran-
sasaran  vang diusulkan secara imernal
mampu membuat unit bisnis memenuli
berbagai ukuran strategis vang ielsh
ditetapkan.

Bila sasaran untok ukvran pelangean proses
bisnis  intemal, pembelajoran dan
pertumbuhan  sudah  ditetapkan, manajer
dapat memadukan inisiaif mutu sasaran
stratews, waktu tanggap dan rekavasa ulang
mereka untuk mencapai tuyuan vang penuh
dengan terobosan. Oleh karena it Balanced
scorecard memberikan alasan pemabenaran,
dan juga fokus serta integrasi bagt perbaikan
vang berkesinarmbungan. rekavasa ulang,
dmn program  perubahan dzmpada hareva
menerapkan  proses mendasar  vang
dirancang ulang terhadap senap proses lokal
yang hasimya sumgkin akan dapat dengan
mudah diperoleh, setiap upava mamajerial
digrghkan  untuk  meningkatkan  dan
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merekayasa ulang berbagai proses vang
penting yang menentukan keberhasilan
sirategis  perusahaan. Tuwuan program
rekavasa ulang tidak harus diukur dengan
penghematan biaya saja sebagaimana vang
biasa dilakvkan dalamm program rekavasa
ulang konvensional yang tjuannva adalah
pemotongan biava besar-besaran (slash and
burn). Sasaran-sasaran  untuk  inisiatif
strategis  berasal dari ukwran scorecard
sepert penghematan waktu vang dramatis
dalam siklus pemenuhan pesanan, wakiy
peluncuran produk ke pasar vang lebih
singkat dalam proses pengembangan produk,
dan peningkatan kemampuan pekerja
Penghematan waktu dan  peningkatan
kemampuan, tentu saja bukanlah tujuan
akhir. Melalui serangkaian hubungan sebab
akibat vang ada di dalam Balanced
Scorecard. kedua kapabilitas ini  pada
akhimya diterjemahkan menjadi kinega
finanstal yang superior.

Balanced Scorecard juga memungkinkan
sebuah perusahaan untuk mengintegrasikan
perencanaan  sirategis dengan  proses
penganggaran  tahunan.  Pada  wakw
perusahaan menetapkan rentang sasaran 3-3
tahun untuk berbagai ukuran sirategis, para
manajer juga memperkirakan beberapa
tonggak penting untuk setiap ukuran selama
tahun fiskal bernkutnya Tonggak-tonggak
jangka pendek ini memberikan sasaran vang
spesifik untuk menilat kemajuan dalam
jangka waktu vang lebth pendek di
sepanjang perjalanan mencspai  tonggak-
fonggak strategis jangka panjang unit bisnis

Perencanaan dan  proses  manajemen

penetapan sasaran memungkinkan

perusahaan untuk:

¢ Mengukur hasil jangka panjang vang
ingin dicapai,

s  Mengidentifikasi mekanisme dan
mengusahakan sumber dava untuk
mencapat hasil tersebut, dan

» Menetapkan tonggak-tonggak jangka
pendek bagi ukuran finasial dan non
Bnansial scorecard.

Meningkatkan Umpan Balik dan
Pembelajaran Strategis

Proses mangemen  vang  terakhir
menyertakan Balanced Scorecard dalam
soaty kerangka kerja pembelajaran stratepi.
Proses tmi dianggap paling movaiif dan
merupakan aspek vang paling penting dari
seluruh proses manajemen scorecard. Proses
ini memberikan  kapabilitas bagi
pembelagaran  perusahaan pada  tingkat
eksekutif. Balanced Scorecard
memuangkinkan para manajer memantau dan
menvesuaikan pelaksanaan strategi, dan jika
perln  membual  perubashan-pernbahan
mendasar terhadap strategi itu sendiri.

Mengommmikasikan dan Menghubungkan
Tojusn serta Ukuran Strategis

Tuyjuan dan ukuran stategis Bolonced
Scorecard dikomumikasikan ke selurvh
organisasi melalui berbagm media, sepert
surat edaran, buletin, e-mail, dan sebagainva
agar seliwuh karvawan di  organisass
memahami berbagai tujuan penting yang
harus dicapai agar strategi organisasi
berhasil. Beberapa perusahaan berusaha
untuk menguraikan ukaran stralegis tingkat
tinggi scorecard unit bismis ke dalam vkuran
vang lebih spesifik pada tingkad operasional.
Sebagai comtoh, fujuan penginman lepal
waktu {on fime delivery) pada scorecard vmit
bisnis akan diterjemshkan ke dalam tguan
untuk mengurangi wakiu pemasangan suatu
mesin  atay untuk sebuah hjuan Jokal
penyampaian pesanan vamg cepat dan satu
proses ke proses vang lain. Dengan cara i,
usaha perbaikan lokal menjadi selams
dengan fakior keberhasifan organisasi
keselyruhan. Semua pekerja memahami
semug tujuan dan pkuron tingkal tnggi
mereka dapa meneiapkan berbagai twuan
lokal vang mendukung siratepi global umit
bisnis.

'
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Scorecard juga memben dasar untuk
mengomunikasikan  strategi  unit bisnis
wink mendapatkan komitmen para eksekutif
korporasi dan dewan direksi. Scorecard
mendorong adanya dialog antara unit bisnis
dengan eksekutif korporasi dan anggota
direksi. Dialog tersebut tidak hanva
mengenai sasaran-sasaran finansial jangka
pendek, tetapi juga mengenai perumusan
dan pelaksanaan strategi yang menghasitkan
terobosan kinerja masa depan.

D akhir proses pengomunikasian dan
pengaitan, setiap orang di dalam perusabaan
seharusnya sudah memabami tujuan-tujuan
Jangka panjang unit bisnis, dan juga strategi
untuk  mencapal  fujuan-tujuan  iersebub
Secara individu para pekepa telah
merumuskan berbagal tindakan lokal yang
akan memberi kontribusi bagt tercapamya
tujuan-tajuan unit bisnis. Dan semua usaha
serta misiatif perusahaan akan disesuaikan
dengan proses perubahan vang dibutuhkan.

PENUTUP

Balanced scorecard mengpakan suaty sistem
manajemen yang menjabarkan wvisi dan
strategi svatu perusahaan ke dalam tujuan
operasional dan tolok wkur. Tujwan dan
Tolok ukur dikembangkan untuk setiap
perspektif keuangan, pelanggan, proses
usaha intern serta pembelgjaran dan
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pertumbuhan. Pengukuran untuk keempat
perspekiif ini tergantung dan stralegi vang
iefah didetapkan perusahaan sebelunnva
Oieh karena itu halanced scorecard selain
dapm digunakan sebagai alal pengukur
kinerja. juga dapat digunakan sebagai alat
untuk menilai apaksh strategi vang
dilakukan perusahasn sudsh tepat, dan jupa
untuk mengawasi apakah strategi perusshaan
telah dijalankan.
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BALANCED SCORECARD SEBAGAI PENGUKURAN
KINERJA MASA DEPAN: SUATU PENGANTAR

Monika Kussetya Ciptani
Dosen Fakultas Ekonomi Jurusan Akumansi —Universitas Kristen Petra

ABSTRAK

Penilaian kinerja merupakan hal yang esensial bagi perusahan. Untuk
memenangkan persaingan global yang semakin ketat ird, kinevja schuakh
organisasi haruslah mencerminkan peningkatan dari satu periode ke
periode berikuinya. Dewasa ini pengukuran kinerja secara finansial
tidaklah cukup mencerminkan kinerja organisasi sesungguhnya, schingga
dikembangkan suatu konsep Balanced Scorecard. Konsep Balanced
Scarecard mengukur kinerja suate organisasi dari empat perspektif yait
perspektif finansial, perspektif customer, perspektif proses bisnis internal,
perspekiif pertumbuhan dan pembelajaran. Konsep Batanced Scorecard ind
pada dasarnya merupakan penerjemnahan strategi dan tujuan yang ingin
dicapai oleh suatu perusahaan dalam jangka panjang yang kemudian
diukur dan dimonitor secara berkelanjutan. Tulisan ini menitikberatkars
pada bagaimapa penerapan konsep Balanced Scorecard di beberapa
perusahaan di Amerika. Berbagai kendala dan permasalahan yang timind
dari penerapan konsep Balanced Scorecard menjadi masukan bagi
perusahaan atau organisasi bisnis yang ingin menerapkan konsep inj.
Bagaimanapun juga konsep ird akan membanta perusabaan untuk
melakukan pengukuran kinerja secara lebih komprehensif das akurat.

Kata kunci: Balance Scorecard. Perspektif Pelanggan, Proses Bisnis
(Internal). Perspektif Finansial. Perspektif Pertumbuhan
dan Pembelajaran, Pengukuran Kinerja

ABSTRACT

Performance measurement is an essential thing for a company. To
become the winner in this global competition world, the company has tr
show a performance improvement from period to period. Receatly,
financial performance measurement is not enough to reflect the real
business performance. That why Kaplan developed Balanced Scorecard
Concept. The Balanced Scorecard Concept measure the organization’s
performance through four perspectives that are the financial perspective,
customer perspective, internal business process perspective and learning
and growth perspective. In dead, the Balanced Scorecard Concept is a
concept in translating strategy into action to achieve organization's goof in
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the long term. The action is measured and controlled continually. This
article count on the implementation of the Balanced Scorecard Concept in
some comparnies in USA. Many problems a difficulties which occur on the
implementation of the concept could became opinion and suggestions for
some companies whe want to implement the Balanced Scorecard.
However, Balanced Scorecard will help organizations {companies) to
measure their performance more comprehensive and accurate.

Keywords: Balanced Scorecard, Customer Perspective, (Internal)
Business Frocess, Financial Perspective, Learning and Growth
Perspective. Performance Measurement

1. PENDAHULUAN

Perkembangan tekiologi yang terjadi sekarang ini tampak demikian pesat.
Banyak hal yang bisa dilakukan oleh perusahaan dengan menggunakan teknologi yang
ada. Adanya perkembangan teknologi ini telah mengakibatkan iklim persaingan bisnis
semakin ketat. Hal ini akan mendoreng kebutuhan akan suatu informasi menjadi
suatu hal yang esensial, sehingga iklim persaingan bisnis yang ada berubah dari
persaingan teknologi atau industrial competition menjadi persaingan informasi
(information competition). Tidaklah mengherankan jika persaingan informasi ini
menjadi suatu hal yang esensial karena dengan adanya informasi yang dihasilkan
untuk setiap aktivitas vang dilakukan oleh perusahaan akan diperoleh data dan
gambaran aktivitas yang telah dilakukan sehingga berdasarkan informasi tersebut
akan diambil suatu keputusan yang mempengarubi kehidupan dan akiivitas
perusahaan secara keseluruhan di masa yang akan datang. Suartu keputusan yang baik
dapat diambil atas dasar informasi yang akurat, relevan dan tepat waknu.

Disamping pesatnya perkembangan teknologi dan informasi yang dimiliki oleh
perusahaan masih banyak manajer-manajer perusahaan yang menjalankan asahanya
dengan sistem manajemen yang seakan-akan berorientasi pada masa yang lalu
(backward) dan belum berorientasi pada masa depan (forward). Sistem yang lebih
menitikberatkan pada aspek keterukuran objek yang menimbulkan biaya ini tampak
dari adanya pengambilan keputusan vang didasarkan pada informasi-informasi yang
dibuat berdasarkan laporan-laporan historis secara periodik. Sistem manajemen yang
dilaksanakan oleh banyak perusahaan sekarang ini lebih memfokuskan pada kinerja
keuangan yang diukur secara periodik dimana indikator-indikator yang terperting
adaiah biaya-biaya yang dikeluarkan.

Adanya pergeseran tingkat persaingan bisnis dari industrial competition ke
information competition ini dinamakan pergeseran paradigma (Ary Nugroho,1998:1).
Pergeseran paradigma ini tentunya juga akan mengubah alat ukur atau acuan yang
dipakai oleh perusahaan untuk mengukur kinerjanya. Pengukuran kinerja yang hanya
didasarkan atas pengukuran finansial saja, dirasa sudah tidak lagi memadai.
Perusahaan juga diharuskan melakukan pengukuran Kinerjanya ridak hanya melahsi
pengukuran finansial saja tetapi juga melalui pengukuran non finansial, seperti tingkat
kepuasan pelanggan, inovasi produk, pengembangan perusahaan dan pengembangan
karyawannya. Kemampuan perusahaan wuntuk memenuhi tingkat kepuasan
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konsumennya. melakukan inovasi produk dan pengelolaan sumber dayva manusia
tersebut akan memberikan keuntungan kompetitif Competitive advantage} yang kuat
bagi perusahaan yang bersangkutan.

Pada tingkat persaingan global ini, suatu keuntungan kompetitif perusahaan
sangat diperlukan agar perusahaan dapat bertahan dalam persaingan. Kemampuan
perusahaan dalam menciptakan keuntungan kompetitif ini akan memperkuat posisi
perusahaan dalam persaingan bisnis dalam jangka panjang. Pihak manajemen
mungkin berhasil memaksimalkan laba bersih dan membuat rasio keuangan secara
baik seperti. ROA, ROI, Residual Income dan EPS. namun sering melupakan apakah
perusahaan dapat bertahan dalam kurun waktu yang panjang.

Berbagai upaya dilakukan agar perusahaan mampu bertahan dalam ikdim dunia
usaha yang kompetitif, diantaranya perusahaan dituntut agar mampu mewujudkan
strategi-strategi perusahaan jangka panjang. Strategi-sirategi jangka panjang tersebut
akan diwujudkan dan diterjemahkan dalam serangkaian action atau aktivitas
perusahaan, oleh karena itu pengukuran kinerja hanya dari perspektif finansial
tidaklah memadai lagi sehingga diperlukan suatu alat yang dapat mengukur kinerja
dari berbagai perspektif secara komprehensif.

2. KESEIMBANGAN PENGUKURAN FINANSIAL DAN NON FINANSIAL

Salah satu aspek pentingnya alat ukur Kinerja perusahaan adalah babwa alat
ukur kinerja perusahaan dipakai oleh pihak manajemen sebagai dasar untuk
melakukan pengambilan keputusan dan mengevaluasi kinerja manajemen serta unit-
unit terkait di lingkungan organisasi perusahaan. Begitu pula sebaliknya bagi
organisasi, alat ukur ini dipakai oleh organisasi untuk melakukan koocrdinasi antara
para manajer dengan tujuan dari masing-masing bagian yang nantinya akan
memberikan kontribusi terhadap kemajuan dan keberhasilan perusahaan dalam
mencapal sasarannya.

Pengukuran kinerja perusahaan yang terlalu ditekankan pada sudut pandang
finansial sering menghilangkan sudut pandang lain yang tentu saja tidak kalah
pentingnya. Seperti, pengukuran kepuasan pelanggan dan proses adaptasi dalam suatu
perubahan sehingga dalam suatu pengukuran kinerja, diperlukan suatu keseimbangan
antara pengukuran kinerja finansial dan pengukuran kinerja non finansial
Keseimbangan antara pengukuran kinerja finans{al dan non finansial ini akan dapat
membantu perusahaan dalam mengetahui dan mengevaluasi kinetjanya secara
keseluruhan.

Berbagai teknik dan metode yang sudah ada dikembangkan untuk melakukan
pengukuran terhadap kinerja perusahaan secara finansial. Dengan perkembangan
tersebut orang mulai berpikir untuk melakukan pengembangan teknik dan metode
pengukuran Kinerja non finansial, yang patut diperhatikan adalah bahwa pengukuran
tersebut haruslah jelas dan alat ukur yang digunakan harus dapat mengukur
keberhasilan perusahaan dalam menerjemahkan tujuan dan strateginya sehingga
perusahaan dapat bertahan dalam jangka panjang.

3. THE BALANCED SCORECARD

Jurusan Ekonomi Akuntansi, Fakultas Exanomi - Universitas Kristen Feira
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Dalam persaingan bisnis global ini, perubahan paradigma vang ada harus
dilandasi dengan suatu pemikiran baru bahwa competitiveness dan efektivitas
organisasi dapat dicapai dengan memperluas faktor-faktor yvang dianggap bisa
mempengaruhi peningkatan produktivitas dan melakukan koordinasi dalam
menghasilkan keuntungan kompetitif. Kemampuan perusahaan dalam menciptakan
keunggulan kompetitif ini merapakan tanggung jawab yang kompleks yang harus
dipikul oleh setiap perusahaan untuk bisa bertahan dalam jangka panjang.
Konsep Balanced Scorecard telah larna dikembangkan oleh Robert S Kaplan dan
David P.Norton (HBR, January,1992). Konsep Balanced Scorecard ini dikembangkan
untuk melengkapi pengukuran kinerja finansial (atau dikenal dengan pengukuran
kinerja tradisional} dan sebagai alat yang cukup penting bagi organisasi perusahaan
untuk merefleksikan pemikiran baru dalam era competitiveness dan efekiivitas
organisasi. Konsep ini memperkenalkan suatu sistem pengukuran kinerja perusahaan
dengan menggunakan kriteria-kriteria tertentu. Kriteria tersebuc sebenarnva
merupakan penjabaran dari apa yang menjadi misi dan strategi perusahaan dalam
Jangka panjang, yang digolongkan menjadi empat perspektif yang berbeda yaitu :
1. Perspektif finansial
Bagaimana kita berorientasi pada para pemegang saham.

2. Perspektif customner
Bagaimana kita bisa menjadi supplier utama yang paling bernilai bagi para
customer.

3. Perspekiif proses, bisnis internal
Proses bisnis apa saja yang terbaik yang harus kita Jakukan, dalam jangka panjang
maupun jangka pendek untuk mencapai tujuan finansial dan kepuasan customer.

4. Perspekdtif pertumbuhan dan pembelajaran
Bagaimana kita dapat meningkatkan dan menciptakan value secara terus menerus,
terutama dalam hubungannya dengan kemampuan dan motivasi karyawan.

Dalam Balanced Scorecard, keempat persektif tersebut menjadi satu kesatuan
yang tidak dapat dipisahkan. Keempat perspekiif tersebut juga merupakan indikator
pengukuran kinerja yang saling melengkapi dan saling memiliki hubungan sebab
akibat.

Gambar 1
Hubungan antara empat Perspektif dalam Balanced Scorecard

Financial ROCE
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T

Customer Customer Loyalty

T

| On time Delivery |

A
| I 1
Internal/Bussiness Process | Process Quality Process Cycle Time
g — x
Learning and Growth Employee Skills

Sumber : Kaplan (1996: 31)

4. PENGUKURAN KEEMPAT PERSPEKTIF BALANCED SCORECARD

Menurut Kaplan (Kaplan, 1996:15) “if can measure it you can manage it”, pendapat
int menjadi dasar pemikiran untuk melakukan pengukuran terhadap semua aktivitas
yang dilakukan oleh perusahaan baik aktivitas yang dapat divkur secara kualitatif
maupun kuantitatif.

Pengukuran terhadap keempat perspektif tersebut adalah :

A, Perspektif Finansial

Menurut Kaplan (Kaplan, 1996) pada saat perusahaan melakukan pengukuran
secara finansial, maka hal pertama yang harus dilakukan adalah mendeteksi
keberadaan industri yang dimilikinya. Kaplan menggolongkan tiga tahap per-
kembangan industri yaitu; growth. sustain. dan harvest.

Dari tahap-tahap perkembangan industri tersebut akan diperfukan strategi-
strategi yang berbeda-beda. Dalam perspektif finansial, terdapat tiga aspek dari strategi
yang dilakukan suatu perusahaan; (1) pertumbuhan pendapatan dan kombinasi
pendapatan yang dimiliki suatu organisasi bisnis, (2) penurunan biaya dan peningkatran
produktivitas, (3) penggunaan aset yang optimal dan strategi investasi.
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Tabel 1.
Measuring Strategic Financial Themes
Strategic Themes
Revenue Growth and Mix Cost Reduction/ Asset Utilization
Productivity
Improvement
Growth |Sales growth rate by segment  |Revenue/Employee }Investment {% of
percentage sales}
Percentage revenue from new R & D (%[ sales)
product
Services and customers
Sustain |Share of targeted customers & |Cost vs cempetitors’ | Working capital ratio
accounts Cross-selling % revenue| Cost reduction rates {ROCE by key asset
from new applications Customer |Indirect expenses (% |categories
& product line profitability of sales) Asset Utilization
Rates
Harvest - |Customer & product line - Unit Costs {per unit- |Payback
Profitability % unprofitable of sutput. per Throughput
customers transaction)

Sumber : Kaplan (1998:52)

B. Perspektif Customer

Perspektif customer dalam Balanced Scorecard mengidentifikasi bagaimana kondisi

customer mereka dan segmen pasar yang teiah dipilih oleh perusahaan untuk bersaing
dengan kompetitor mereka. Segmen yang telah mereka pilih ini mencerminkan
keberadaan customer tersebut sebagai sumber pendapatan mereka.

Dalam perspektif ini, pengukuran dilakukan dengan lima aspek utama
{Kaplan,1996:67); vaitu

{1) pengukuran pangsa pasar
Pengukuran terhadap besarnya pangsa pasar perusahaan mencerminkan proporsi
bisnis dalam satu area bisnis tertentu yang diungkapkan dalam benruk uang,
jumlah customer, atau unit volume yang terjual atas setiap unit produk yang
terjual.

{2) customner retention
Pengukuran dapat dilakukan dengan mengetahui besarmya prosentase pertumbuban
bisnis dengan jumlah customer yang saat ini dimiliki oleh perusahaan.

{3) customer acquisition
Pengukuran dapat dilakukan melalui prosentase jumiah penambahan customer
baru dan perbandingan total penjualan dengan jumlah customier baru yang ada.

{4) customer satisfaction
Pengukuran terhadap tingkat kepuasan pelanggan ini dapat dilakukan dengan
berbagai macam teknik diantaranya adalah : survei melalui surat {pos), interview
melalui telepon, atau personal interview.

(5} customer profitability
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Pengukuran terhadap customer profitability dapat dilakukan dengan menggunakan
teknik Activity Based-Costing (ABC).

Oleh karena aspek tersebut masih bersifat terbatas, maka perlu dilakukan
pengukuran-pengukuran yang lain yaitu pengukuran terhadap semua aktivitas yang
mencerminkan nilai tambah bagi customer yang berada pada pangsa pasar
perusahaan. Pengukuran tersebut dapat berupa: atribut preduk atau jasa yang
diberikan kepada customer (seperti : kegunaan, kualitas dan harga), hubungan atau
kedekatan antar customer (seperti : pengalaman membeli dan hubungan persenal),
image dan reputasi produk atau jasa di mata customer.

C. Perspektif Proses Bisnis Internal

Dalam perspektif ini, perusahaan melakukan pengukuran terhadap semua aktivitas
yang dilakukan oleh perusahaan baik manajer maupun karyawan untuk menciptakan
suatu produk yang dapat memberikan kepuasan tertentu bagi customer dan juga para
pemegang saham. Dalam hal ini perusahaan berfokus pada tiga proses bisnis utama
yaitu: proses inovasi, proses operasi, proses pasca penjualan.

{1} Proses Inovasi

Dalam proses pernciptaan nilai tambah bagi customer, proses inovasi merupakan
salah satu kritikal proses, dimana efisiensi dan efektivitas serta ketepatan waktu dari
proses inovasi ini akan mendorong terjadinya efisiensi biaya pada proses penciptaan
nilai tambah bagi customer. Secara garis besar proses inovasi dapat dibagi menjadi dua
yaitw: (1) Pengukuran terhadap proses inovasi yang bersifat penelitian dasar dan
terapan, (2) Pengukuran terhadap proses pengembangan produk.

(2) Proses Operasi

Pada proses operasi yang dilakukan oleh masing-masing organisasi bisnis, lebih
menitikberatkan pada efisiensi proses, konsistensi dan ketepatan wakiu dari barang
dan jasa yang diberikan kepada customer:

Pada proses operasi. pengukuran terhadap kinecja dilakukan terhadap tiga dimensi
yaitu; time measurement, quality process measurement dan process cost measuremernt.

a) Pengukuran terhadap efisiensi waktu yang diperlukan (time measurements).
Pengukuran terhadap efisiensi wakitu yang dipertukan untuk menghasilkan produk
{waktu proses produksi) sangat berkaitan erat dengan keseluruhan waktu yang
diperlukan untuk menghasilkan produk sampai produk siap untuk dijual.

Pengukuran efisiensi waktu ini dilakukan dengan Rasio Perbandingan :

Processing Time
Throughput Time
Sehingga dafam hal ini peagukuran waktu proses awal (cycle time} dapat dilakukan
sejak diterimanya order pelanggan, order pelanggan tersebut {produksi dalam batch)
dijadualkan untuk diproduksi, dibuatnya order permintaan hahan baku untuk
keperluan proses produksi, bahan baku tersebut diterima, dan ketika produksi

Manufactur ing Cycle Efectiveness (MCE) =
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direncanakan. Sedangkan akhir proses f{end cycle time) dideteksi dari produksi
dalam unit atau batch telah diselesaikan, order (barang jadi) siap untuk dikirim dan
disimpan dalam persediaan barang jadi, order dikirimkan kepada customer, order
diterima oleh customer.

b} Pengukuran terhadap kualitas proses produksi (quality process measurenrenis)
Dalam hal kaalitas proses produksi, perusahaan diharapkan dapat melakukan
berbagai macam pengukuran terhadap proses produksi yang dideteksi dari adanya
hal-hal sebagai berikut tingkat kerusakan produk dari proses produksi
perbandingan produk bagus yang dihasilkan dengan produk bagus yang masuk
dalam proses, bahan buangan (waste), bahan sisa (scrap), besarnya angka
pengerjaan kembali (rework), besamya tingkat pengembalian barang dari customer,
kesesuaian prosentase kualitas proses dengan statistical process control.

¢) Pengukuran terhadap efisiensi biaya proses produksi {process cost measurements)

Dimensi ketipa dari pengukuran terhadap proses operasi adalah pengukuran
sejumnlali biaya yang telah dikeluarkan untuk menghasiikan produk. Pada sistem
pembebanan biaya tradisional, sistem akuntansi telah banvak melakukan
pengukuran atas biaya yang dikeluarkan atas penggunaan sumber-sumber dalam
departemen, dalam proses operasi ataupun kewajiban individu. Tetapi sistem ini
tidak banyak memberikan kontribusi dalam mengkalkulasi biaya aktivitas vang
muncul dalam rangka menghasilkan produk (proses operasil. Sehingga
dikembangkan sistem Activity Based Costing {ABC) dan sistern ini mampu
membantu manajer dalam meakukan akumulasi terhadap keseluruhan biaya yang
tejadi pada proses operasi. Sistem ABC ini (bersama-sama dengan pengukearan
kualitas dan waktu proses produksi) akan menghasilkan tiga parameter penting
untuk mengkarakteristikkan pengukuran proses bisnis internal

(3) Pelayanan Purna Jual

Tabap terakhir dalam pengukuran proses bisnis internal adalah dilakukannya
pengukuran terhadap pelayanan purna jual kepada customer. Pengukuran ini menjadi
bagian yang cukup penting dalam proses bisnis internal, karena pelayanan purna jual
ini akan berpengaruh terhadap tingkat kepuasan pelanggan. Yang termasuk dalam
aktivitas purna jual diantaranya adalah : garansi dan aktivitas reparasi. perlakuan
terhadap produk cacat atau rusak, proses pembayaran yang dilakukan oleh customer
pada transaksi penjualan yang dilakukan secara kredit.

D. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran

Perspektif yang terakhir dalam Balanced Scorecard adalah perspektif
pertumbuhan dan pembelajaran. Kaplan (Kaplan i996) mengungkapkan betapa
pentingnya suatu organisasi bispis untuk terus memperhatikan karyawannya,
memantau kesejahteraan karyawan dan meningkatkan pengetahuan karyawan karena
dengan meningkatnya tingkat pengetahuan karyawan akan meningkatkan pula
kemampuan karyawan untuk berpartisipasi dalam pencapaian hasil ketiga perspektif
di atas dan tujuan perusahaan.
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Dalam perspekdf ini, terdapat tiga dimensi penting yang harus diperhatikan untuk
melakukan pengukuran yaitu: kemampuan karyawan. kemampuan sistemn informasi,
adanya motivasi, pemberian wewenang dan pembatasan wewenang kepada karyawan.

a) Kemampuan Karyawan

Dalam melakukan pengukuran terhadap kemampuan karyvawan, pengukuran
dilakukan atas tiga hal pekok yaitu pengukuran terhadap kepuasan karyawan,

pengukuran terhadap perputaran karyvawan dalam perusahaan, dan pengukuran
terhadap produktivitas karyawan. Pengukuran terhadap tingkat kepuasan karyawan
meliputi antara lain tingkat keterlibatan karyawan dalam proses pengambilan
keputusan, pengakuan akan hasil kerja yang baik, kemudahan memperoleh informasi
sehingga dapat melakukan pekerjaannya sebaik mungkin, keaktifan & kreativitas
karyawan dalam melakukan pekerjaannya, tingkat dukungan yang diberikan kepada
karvawan, tingkat kepuasan karyawan secara keseluruhan tethadap perusalwan.
Produktivitas karyawan dalam bekerja dapat diukur melalui berbagai cara, antara lain
melalui gaji yang diperoleh tiap-tiap karyawan, atau bisa juga diukur dengan
menggunakan rasio perbandingan antara kompensasi yang diperoleh oleh karvawan
dibandingkan dengan jumlah karyawan yang ada dalam perusahaan.

b} Kemampuan Sistemn Informasi

Peningkatan kualitas karyawan dan produktivitas karyawan juga dipengaruhi
oleh akses terhadap sistem informasi yang dimiliki oleh perusahaan. Semakin mudah
informasi diperoleh maka karyawan akan memiliki kinerja yang semakin baik.
Pengukuran terhadap akses sistemn informasi yang dimiliki perusahaan dJapat
dilakukan dengan mengukur prosentase ketersediaan informasi yang diperiukan oleh
karyawan mengenai pelanggannya, prosentase ketersediaan informasi mengenai biaya
produksi dan lain-lain.

¢} Motivasi, Pemberian Wewenang, dan Pembatasan Wewenang Karyawan

Meskipun karyawan sudah dibekali dengan akses informasi yang begitu bagus
tetapi apabila karyawan tidak memiliki motivasi umuk meningkatkan kinegjanya
maka semua itu akan sia-sia saja. Sehingga perlu dilakukan berbagai usaha untuk
meningkatkan motivasi karyawan dalam bekerja. Pengukuran terhadap motivasi
karyawan dapat dilakukan melalui beberapa dimensi, yaitu
(1) Pengukuran terhadap saran yang diberikan kepada perusahaan dan
diimplementasikan.
Dilakukan melalui pengukuran berape jumlah saran yang disampaikan oleh
masing-masing karyawan kepada perusahaan terutama pengukuran terhadap
saran-saran yang mendukung peningkatan kualitas perusahaan dan peningkatan
income perusahaan dan berhasil diterapkan periode tertentu.

{2) Pengukuran atas perbaikan dan peningkatan kinerja karvawan.
Pengukuran dapat dilakukan dengan mendeteksi seberapa besar biaya yang
terbuang akibat dari adanya keterlambatan pengiriman, jumiah produk yang rusak,
bahan sisa dan kehadiran karyawan (absenteeism).
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(3) Pengukuran terhadap keterbatasan individu dalam organisasi
Terdiri dari dua hal yaitu pengukuran terhadap keseluruhan prosedur yang berlaku
dalam perusahaan dalam rangka peningkatan kinerja dan pengukuran terhadap
kinerja tim. Pengukuran terhadap keseluruhan prosedur dalam rangka peningkatan
kinerja dilakukan melalui pengukuran prosentase manajer dan Karyawan yang
menyadari penting Balanced Scorecard. Hal ini tentu saja dilakukan terhadap
perusahaan yang telah mensosialisasikan adanya Balanced Scorecard. Selain itu
Jjuga dilakukan pengukuran terhadap prosentase unit bisnis yang telah bechasil
dalam menyelaraskan kinerjanya dengan strategi perusahaan.

Sedangkan pengukuran terhadap kinerja tim dapat dilakukan dengan beberapa
indikator seperti yang telah dikembangkan oleh perusahaan Nasional (Kaplan 1998:
142) adalah: survey internal terhadap tim, level pembagian keuntungan atas proyek
bersama, jumlah penugasan, prosentase kebijakan baru perusahaan terwulis, prosentase
perencanaan bisnis yang dikembangkan ofeh tim, jumlah anggota tim yang mendapat
bagian dalam pembagian keuntungan atau laba.

5. PENGUKURAN KINERJA DAN STRATEGI PERUSAHAAN

Banyak metode yang telah dikembangkan untuk melakukan pengukuran kinerja
suatu perusahaan. Dalam manajemen tradisional, ukuran kinerja yang biasa
digunakan adalah ukuran keuangan Hal ini disebabkan karena ukuran keuangan
inilah yang paling mudah dideteksi, sehingga pengukuran kinerja personel juga diukuar
dengan dasar keuangan. Kinerja lain seperti peningkatan komitmen personel,
peningkatan kompetensi dan lain sebagainya seringkali diabaikan. Dalam pendekatan
Balanced Scorecard, pengukuran kinerja didasarkan pada aspek keuangan maupun
non keuangan. Aspek nonkeuangan mendapat perhatian yang cukup serius Karena
pada dasarnya peningkatan kinerja keuangan bersumber dari aspek non keuangan
yaitu peningkatan cost-effectiveness proses bisnis, peningkatan komitmen organisasi
dan peningkatan kepercayaan customer terhadap praduk yang dihasilkan. sehingga
apabila perusahaan akan melakukan pelipatgandaan kinetja maka fokus perhatian
perusahaan haruslah ditujukan kepada peningkatan kinerja di bidang non-keuangan
karena dari situlah kinerja keuangan berasa).

Konsep Balanced Scorecard adalah satu konsep pengukuran kinerja yang
sebenarnya memberikan rerangka komprehensif untuk menjabarkan visi ke dalam
sasaran-sasaran strategik. Sasaran-sasaran strategik yang komprehensif dapat
dirumuskan karena balanced Scorecard menggunakan empat perspektif yang satu
sama lain saling beriubungan dan tidak dapat dipisahkan (Mulyadi, 1999:218). Rencana
strategik yang komprehensif dan koheren menyediakan kemudahan dan kejelasan
untuk penyusunan program. Dengan rerangka Balanced Scorecard, perencanaan
strategik menghasilkan berbagai strategic initiatives yang dengan jelas menunjukkar:
sasaran ktrategik objectives) yang hendak dituju di masa depan, ukuran pencapaian
sasaran dan informasi tentang pemacu kinerja (performance driver). target yang harus
dicapai dalam kurun waktu tertentu di masa deparn.

Ketiga macam informasi tersebut sangat memudahkan pemilihan langkah-
langkah yang akan ditempuh dalam proses penyusunan program bagi organisasi.
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Dalam organisasi lintas fungsional. program disusun menurut sistem yang digunakan
oleh perusahaan untuk memproduksi produk dan jasa yang menghasilkan value bagi
customer.

5. IMPLEMENTASI BALANCED SCORECARD

Dalam artikel “The Balanced Scorecard : Measures that Drives Perlfprmance”
(Harvard Business Review, January-February 1992), Kaplan melakukan riset terhadap
12 perusahaan yang memiliki kinerja yang bagus secara finansial. Dalam riset awal
yang dilakukan tersebut menyatakan bahwa 10 perusahaan diantaranya memiliki
kriteria-kriteria yang menunjukkan bahwa Balanced Scorecard dapat diterapkan.

Beberapa perusahaan mencoba mengimplementasikan konsep Balanced Scorecard
dengan tujuan unfuk memperbaiki kinerja finansial mereka, serta untuk
mempengaruhi perubahan kultur yang ada dalam perusahaan. Terjadinya perubahan
kultur dalam perusahaan ini disebabkan karena adanya perubahan dari sistem yang
telah lama diterapkan oleh perusahaan kepada suatu sistem baru dimana sistem yang
baru ini dirancang untuk melipatgandakan kinerja dengan empat perspektifl yaitu
perspektif finansial, perspektif customer, perspektif proses bisnis (intermal) dan
perspekiif pertumbuhan dan pembelajaran. Memurut OTReilly (Mattson, 1999:1),
Sebenarnya Balanced Scorecard memiliki fokus yang sama dengan praktek manajemen
tradisional yaitu sama-sama berorientasi pada customer dan efisiensi atas proses
produksi, tetapi yang membuat berbeda adalah Balanced Scorecard ini memberikan
suatu rerangka pengembangan organisasi bisnis untuk melakukan pengukuran dan
menitoring semua faktor yang berhubungan dengan hal tersebut secara terus-menerus.
Dengan adanya kensep Balanced Scorecard akan terus memelihara arah dan kemajuan
perusahaan sesuai dengan apa yang menjadi visi dan misi organisasi.

Selain itu Balanced Scorecard akan membantu perusahaan dalam menyelaraskan
tujuan dengan satu strategi yang ingin diterapkan, karena Balanced Scorecard
membantu mengeliminasi berbagai macam strategi manajemen puncak yang tidak
sesuai dengan strategi karyawan dengan cara membantu karyawan untuk memahami
bagaimana peran serta mereka dalam rangka peningkatan kinerja peruszhaan secara
keseluruhan.

Adanya kelebihan yang dimiliki oleh Balanced Scorecard ini mendorong semakin
banyaknya perusahaan yang ingin mengimplementasikan konsep Balanced Scorecard.
Menurut survei yang dilakukan oleh Gartner Group {Mattson, 199%:1). sebaryak 60
persen dari 1000 perusahaan versi majalah Fortune {Agustus, 1999} telah mencoba
untuk menerapkan filosofi Balanced Scorecard dalam keseluruhan sistermn manajemen
mereka pada tahun 2000 ini. Seperti yang dilakukan oleh perusahaan Lutheran
Brotherhood di Minneapolis, pihek manajemen telah memperkenalkan kosep Balanced
Scorecard ini sejak tahun 1998. Pendekatan yang digunakan untuk menerapkan
konsep Balanced Scorecard di perusahaan Lutheran Brotherhood ini menggunakan
model pendekatan hands-on approach. sedangkan sistemm manajemen tetap dilakukan
sendiri oleh pihak manajemen perusahaan. Salah satu cara adalah dengan melaiui
pelatihan dan pengetahuan kepada karyawarmmya yang dikembangkan melalui intranet
perusahaan dan juga mensosialisasikan program implementasi Bafanced Scorecard
melalui acara diskusi dan pertemuan.
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Selain itu perusahaan Lutheran Brotherhood berusaha memonitor opini customer
pada umumnya mengenai produk vang dihasilkan melalui fraternal customer index.
Melalui cara yang ditempuh tersebut Lutheran Brotherhood merasakan suatu
peningkatan kualitas karyawan dan partisipasi karyawan dalam mendukung
pencapaian tujuan strategik perusahaan. Perkembangan implementasi Balanced
Scorecard int menjadi daya tarik tersendiri bagi perusahaan Lawson Software.
Perusahaan Lawson Software akhir-akhir ini sedang memncoba mengembangkan
rerangka konsep Balanced Scorecard dalam sebuah sistem komputer dan menceba
mengintegrasikan seluruh transfer data yang terjadi dalam proses operasi sehari-harl
Perusahaan Lawson Software saat ini sedang melayani permintaan klien yang ingin
sekali menerapkan Balanced Scorecard dalam perusahaannya.

Permasalahan yang timbul dalam penerapan Balanced Scorecard dan banyak
dihadapi oleh perusahaan yang ingin sekali menerapkan Balanced Scorecard dalam
sistern manajemennya antara lain adalah :

a. Bagaimana mendesain sebuah scorecard

Desain scorecard yang baik pada dasarnya adalah desain yang mencerminkan
tujuan strategik organisasi. Beherapa perusahsan di Amerika telsh mencoba
mendesain sebuah scorecard penilaian Kinerja berdasarkan kategori-kategori yang
diungkapkan oleh Kaplan & Nerton. Dalam prakteknya, masih banyak perusahaan
yang tidak dapat merumuskan strateginya dan memiliki strategi yang tdak jelas
sama sekali (Mavrinac & Vitale, 1999:1). Hal ini tentu saja akan meryulitkan
desain scorecard yang sesuai dengan tujuan strategik perusahaan yang ingin
dicapai.

b. Banyaknya alat ukur yang diperlukan
Banyaknya alat ukur yang dikembangkan oleh perusahaan tidak menjadi masalah
yang terpenting adalah bagaimana alat ukur-alat ukur yang ada tersebut bisa
mencakup keseluruhan strategi perusahaan terutama dapat mengukur dimensi
vang terpenting dari sebuah strategi. Tetapi hal yang harus diingat adalah bahwa
alat ukur tersebut dapat menjangkau perspektif peningkatan kinerja secara luas
dengan pengukuran minimal.

¢. Apakah Scorecard cukup layak untuk dijadikan penilai kinerja
Menurut Sarah Marvinack (Marvinack, 1999:1) Layak atau tidaknya scerecard
yang dibentuk oleh perusahaan akan tergantung pada nilai dan orientasi strategi
perusahaan yang bersangkutan, Pada beberapa perusahaan di Amerika, mereka
lebih memperhatikan nilai-nilai yang secara eksplisit dan kuantitatif dikaitkan
dengan strategi bisnis mereka.

d. Perlunya Scourecard dikaitkan dengan gainsharing secara individu
Banyak perusahaan di Amerika yang menghubungkan antara Kinerja dalam
Balanced Scorecard dengan pembagian keuntungan (gainsharing} secara individual.
Tetapi haruslah diingat bahwa dasar pembagian keuntungan (gainsharing) tersebut
adalah seberapa besar dukungan inovasi atau perubahan kultur yang diberikan oleh
individu kepada peningkatan kinerja perusahaan.
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