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Abstract

The leading indicators of business performance cannot be found in financial data alone.
Quality, customer satisfuction, innovation, market share-metrics like these often reflect a
company's econonic condition and growih prospects better than its reported carnings do

Executives want a balanced presentation of micasures that aflow them to view the company from
several perspectives simultaneously.

Balanced scorecard as a new performance measurement system gives fop managers «a
Jast but comprehensive view of their business. The balanced scorec ard includes financial measures
that tell the resulis of actions already taken; and it complements those financial measure with
three sets of operational measures having to do with customer satisfaction, internal processes, and
the organization’s ability to learn «ad improve-tiie activities that drive figure financial
performance. : J
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Pendahuluan

Dalam dua dekade terakhir ini telah terjadi  perubahan-perubahan
mendasar yang turut mempengaruhi kehidupan dunia bisnis dan tata perdagangan
dunia. Perubahan-perubahan besar akan semakin pesat, serentak, pervasif dan
sering terjadi. Faktor dominan yang melatarbelakangi ‘perubahan tersebut adalah
revolusi dalam tcknologi informasi dan komunikasi. Kondisi ini menyebabkan
perusahiaan harus beradaplast, seirama dengan semakin konstan, pesat, serentak,
radikal dan pervasifnya perubahan yang ‘dihadapi! Antisipasi yang dilakukan
adalah dengan bergerak dart abad persaingan industrn ke abad  persaingan
informasi. . | ' ’

Teknologl nformasi sendiri terdiri dari tign komponen: komputer,
telekomunikasi, dan peralatan kantor clektronik. Jaman' tcknologi infromasi
ditandai oleh lima (rend: frend pergescran dari hard automation technology ke
teknologi informasi (seringkali discbut smart technolgy), trend pergeseran ke
knowledge-based works, trend pergeseran ke responsibility-based organization,
perdagangan berjalan melalul  jalan raya elektronik, kekayaan lebih banyak

dihasilkan dari /neman assets daripada financial assers, dan kekayaan intelektual
menjadi kekayaan perusahaan yang paling berharga.

Era revolusi informasi juga mendorong kemajuan dalam teknologi produk
dan proses scrta terbentuknya masydrakat informast (information society) yang -

dewasa ini tampaknya makin menyatu dengan kechidupan manusia sehari-hari.

Efektivitas, ecfisiensi  dan  produktivitas  telah  meningkat  sccara  drastis,
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nemungkinkan deferensiast produk dalam  jenis-jenis yang makin heterogen
lengan kualitas dan pelayanan prima serta harga yang bersaing.

Ukuran keuangan, seperti laba operasi dan return-on-capital-employed,
dapat mengevaluasi efcktivitas dan cfisiensi organisasi yang menggunakan'modal
ceuangan dan fisik untuk menciptakan nilai bagi pemegang saham. Namun, abad
informasi (clah mengubah secara mutlak asumsi-asumsi mendasar dari abad
industri, Perusahaan tidak dapat lagi mempertahankan keunggulan bersaing
melalui penerapan teknologi baru atau kesempurnaan pengelolaan assef keuangan.

Perubahan kondist lingkunpan tersebut menderong organisasi untuk segera
mercspon  dengan  cepat  (responsive) dan  beradaptasi  (adaptive) dengan
lingkungan pasar yang penul dengan pcrsanu,an Oleh karena itu perusahaan terus
berupaya untuk merumuskan dan nu.nyum)uumkan strategi-strategi bisnis mereka
dalam rangka memenangkan persaingan (the winning strategy). Dalam rangka
memenangkan persaingan dalam abad informasi diperlukan kemampuan baru dari
perusahaan  yaitu  kemampuan untuk mengelola assetr tak  berwujudnya,
Kemampuan baru ini lebilh menguntungkan perusahaan daripada melakukan
investasi pada pengelolaan asser fisik atau berwujud. Pengelolaan asse-asser tak

berwujud tersebut memungkinkan organisasi untuk (Kaplan & Norton, 19963):
1. membangun customer relationships dengan cara mempertahankan kesetiaan

dari pelanggan lama dan memungkinkan untuk melayani segmen pelanggan
serta pangsa pasar baru secara efisien dan efekif,

2. memperkenalkan produk dan jasa inovatil yang diharapkan oleh segmen
pelanggan sasaran, ' -

3. menghasilkan produk dan jasa yang berkualitas tinggi pada tingkat harga
rendah serta waktu tunggu yang singkat, |

4. menyebarkan teknologi informasi, data bases dan sistem. -

Dengan adanya kemampuan baru tersebut, perusahaan memerlukan juga
pengukuran baru kinerjanya yang tidak hanya mengukur kinerja keuangan saja.
Robert S, Kaplan (Guru Besar Akuntanst di Harvard Business School) dan David
P, Norton (Presiden Renaisance Sollutions, Inc.) mengusulkan pengukuran kinerja
bisnis dengan Balanced Scorecard.  Alat ukur kinerja ini mencoba melakukan
pendekatan yang mengukur kinerja perusahaan dengan mempertimbangkan empat
aspck atau perspektif, perspektil keuangan, konsumen, proses bisnis internal, dan
proses belajur dan bcrkunbanb Keempat perspektif tersebut merupakan uraian
dan upaya pcnequmlmn visi ‘dan strategi pcxusahaan dalam terminologi
operasional,

Balanced Scorecard memberikan suatu framework suatu bahasa untuk
mengkomunikasikan misi dan strategi serta mcng,lnformdslkannya pada seluruh
pekerja tentang apa yang menjadi penentu sukses saat ini dan masa mendatang,
Alat ukur int juga dapat digunakan untuk mengartikulasikan strategi bisnis,
mcngkomunxkasdcannyd dan membantu menyatukan individu serla dcpartcmen
dalam organisasi untuk mencapai Wjuan-tujuan bersama.

Melalut Balanced Scorecard, seorang manajer perusahaan dapat mengukur
bagaimana unit bisnis mercka melakukan penciplaan nilai saat ini dengan
mempertimbangkan kepentingan-kepentingan masa yang akan datang. Seorang
manajer juga dapat menggunakan Balanced Scorecard untuk mengukur apa yang
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telah diinvestasikan dalam pengembangan sumber daya manusia, sistem dan
prosedur demi perbaikan kinerja di masa depan. Balanced Scorecard juga

" memungkinkan scorang manajer menilai apa yang telah dibina dalam intangible
assets seperti loyalitas pelanggan dan pangsa pasar.

Aplikasi Balanced Scorecard scbaiknya dimulai dari akarnya, yaitu
pcrtumbuhan dan pembelajaran, yang membertkan kontribusi pada proses internal
bisnis, sehingga tercapai pemenuhan kepuasan pelanggan dan pada akhirnya
perusahaan akan mendapatkan keuntungan yang tercermin dalam kinerja
keuangan. Balanced Scorecard menyeimbangkan antara ukuran eksternal dan
internal, serta ukuran hasil dengan ukuran penggerak untuk masa yang akan
datang. Parameter ukur yang digunakan sangat beragam, dapat berupa ukuran
kuantitatif maupun kualitatil, seperti MCE (Manufacturing Cycle Efficiency),

loyalitas pelanggan, ketepatan pcn&,mmqn kualitas, keahlian karyawan, employee
_turnover dan lain-lain,

Karakteristik Lingkungan Bisnis Global

Globalisasi  ckonomi telah menciptakan lingkungan bisnis  yang
menyebabkan perlunya peninjauan kembali prinsip-prinsip manajemen yang
digunakan oleh perusahaan untuk mampu bertahan dan bertumbuh dalam
persaingan tingkat dunia. Dalam rangka mempertahankan hidup dan bertumbuh
dalam lingkungan bisnis yang te lah berubah 'ini, manajemen perusahaan perlu

mengubah paradigma manajemen mereka agar SIkap dan tindakan mereka dalam

mejalankan bisnis mcnjadl efektif. —~ ¢

Secara garis besar, globalisasi ckonoma ditandai dengan empat proses

berikut ini: mobilitas, kesercntakan,

peucarian  jalan bebas hambatan, dan
pluralisme (Kanter,

1995). Kombinasi keempat proses tersebut mengakibatkan
meningkatnya aktivitas lintas batas antar ncgara dan pemanfaatan tcknologi
informasi yang memungkinkan komunikasi mform'lsx Ke seluruh dunia hamplr
secara sckejap.

Dalam hal -mobilitas, globalisasi ekonomi menyebabkan semakin
lancarnya aliran modal, angkatan kerja (workforce) dan ide. Jika di masa laluy,
hanya -modal yang mengalir sccara lancar di hampir semua pelosck dunia,
globalisasi ckonomi sckarang telah memperluas proses mobilitas ke angkatan
kerja dan ide. Terlebih pada saat ini, ide sangat mudah menembus batas-batas
antar ncgara mclalui media global, computer, dan telckomunikasi. Transfer
informasi berkecepatan tinggi (high-speed information transfer) memungkinkan
transfer informasi melalui komputer dan telckomunikasi tanpa hambatan olch
kekuasaan pemerintah negara mana pun, Perkembangan  teknologi informasi
sepertt internet dan electronic mail menjadikan - almn ide antar individu
mcncmbus batas-batas antar ncgara, .

 Perkembangan  pesat  telekomunikasi  dan trdnsport'isx tersebut
mcmlmgklnkdn setiap perubahan di negara maju hampir sccara serentak dapat
diikuli oleh negara-negara lain. Setiap perubahan yang terjadi dapat diikuti secara

bersamaan dengan mudah dan cepat. Proses kcscrcntak‘m menjadi semakin tinggi
dalam jaman globalisasi ekonomt i,




Di sisi lain, proses pencarian jalan bebas hambatan mewarnai usaha bisnis.,
ctiap hambatan, baik yang discbabkan oleli monopoli atau peraturan pemerintah,
ipecahkan oleh bisnis melalui pencarian jalan bebas hambatan. Semakin besar
ambatan, semakin besar upaya untuk mencari jalan bebas hambatan. Proses
encarian jalan bebas hambatan menjadi semakin meluas dalam jaman globalisasi
konomi,

Jaman globalisasi ekonomi juga ditandai dcng,an meningkatnya proses
luralisme, yang menjadikan induk perusahaan tidak dapat lagi mengendalikan
cmua urusan yang terjadi di masing-masing anak perusahaannya. Jaman ini
ncnjadxkdn lmgkungan bisnis sangat turbulen. Lingkungan bisnis yang turbulen
ni menjadikan pemusatan pengambilan keputusan terpusat tidak efektif lagi.
Jengan  semakin  turbulennya  lingkungan  bisnis,  perusahian-perusahaan
nemerlukan kecepatan respon terhadap sctiap perubahan yang terjadi. Situasi
femikian hanya dapat dihadapi jika organisasi perusahaan didesentralisasi
sedemikian rupa, schingga wewenang pengambilan keputusan berada di pimpinan
yang dekat dengun lingkungan bisnis yang dihadapinya.

Perubahan Lingkungan Bisnis diJaman
Globalisasi Ekonomi

Dengan globalisasi ckonomi yang melanda semua negara di dunia,
perusahaan-perusahaan memasuki lingkungan bisnis yang sangat berbeda dengan
lingkungan bisnis scbelumnya., Pasar tidak lagi hanya dimasuki oleh pesaing-
pesaing domestik, namun telah didatangi oleh pesaing-pesaing mancanegara yang
membawa produk dan jasa yang sarat dengan kandungan pengetahuan tingkat
dunia, Globalisasi ckonomi berdampak terhadap 3 C: customer, competition, and
change (Hammer & Champy, 1993). Perusahaan-perusahaan dipaksa memasuki
suatu daerah yang di dalaminya 3 C tersebut mengalami perubahan yang sangat
berbeda dengan keadaannya di masa yang lalu, ‘

Akibat globalisasi ckonomi, terjadi pergeseran kekuasaan dalam pasar.
Produsen sebelumnya sebagai penentu produk dan jasa apa yang harus disediakan
11 pasar, berubaly menjadi customer yang menentukan produk dan jasa yang
nereka butuhkan, dan harus dipenuhi oleh produsen.

Customer sccara individual menuntut agar diperlakukan secara individuald,
lengan meminta produk dan jasa sesuai kebutuhan unik dan tertentu dari customer
ersebut,  Customer menjadi sangat pemilih (choosy). Dengan  perubahan
arakteristik customer ini, filosofi yang digunakan produsen dalam menghasiikan

roduk dan jasa berubah dari mass production menjadi mass customization.
Hosofi wmass customization dipakai untuk memenuhi kebutuhan customer
erdasarkan anggapan bahwa pasar pada dasarnya berupa segmented market.
ct‘mp market. segment terdapat sckelompok customer yang menuntut untuk
iperlakukan secara khusus oleh produsen scsuai dengan kebutuban khususnya,

Teknologi informasi menyediakan shared database yang mudah diakses,
mg memungkinkan para produsen produk dan jasa serta pengecer untuk
emiliki dan menggunalkan informasi mengenai customer mereka, tidak hanya
formasi chsax lunlang custonier, namun juga informasi mengenai preferensi dan
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berbagai tuntutan mereka, schingga keadaan ini meletakkan dasar baru dalam
persaingan.

Globalisasi ekonomi tidak hanya menambah jumlah pesaing di pasar,
namun juga menyebabkan bervariasinya persaingan yang terdapat di pasar.
Produk dan jasa dalam persaingan global bersaing berdasarkan kandungan
pengetahuan yang terdapat di dalamnya. Persaingan global diwarnai oleh keadaan
di mana perusahaan yang memiliki kinerja yang baik mendesak keluar perusahaan
yang buruk. Tcknologi informasi telah mengubah secara dramatis karakteristik
persaingan yang tidak pernah diperkirakan sebelumnya oleh banyak perusahaan.

Karakteristik perubahan juga bergeser dari perubahan yang konstan
menjadi perubahan 'yang pesat, radikal dan pervasif. Perubahan menjadi suatu

- yang normal terjadi. Globalisasi ekonomi telah mengubah tingkat perubahan yang
terjadi- dalam bisnis. Tingkat perubahan menjadi meningkat dengan pesat dan
serentak. Di samping itu, perubahan yang terjadi mempunyai dampak pervasif ke
seluruh dunia. Keadaan ini menuntut perusahaan-perusahaan untuk melengkapi
dirinya dengan effective change-sensing radars dan untuk fleksibel dalam
memberikan respon terhadap sctiap perubahan yang mercka hadapi.

Pengukuran Kincrja Perusahaan di Jaman
Globalisasi Ekonomi

Globalisasi ckonomi juga berdampak terhadap tujuan organisasi
perusahaan. Sebelumnya, organisasi perusahaan didirikan dengan tujuan utama
menciptakan kckayaan. Dalam jaman persaingan global sckarang ini, perusahaan
tidak hanya dituntut untuk menciptakan kekayaan, namun lebih dari ity,
perusahaan dituntut untuk melipatgandakan kekayaan. Dalam rangka menjadikan
organisasi perusahaan scbagai pelipatganda kekayaan, tidak sekadar diperlukan
kerja lebih keras (work harder), namun jauh melampaui itu, dlperlukan kerJa lebih
cerdas (work smarter).

Qleh karena itu, kinerja pemsahaan diukur dari, kcmampuan organisasi
tersebut dalam menghasilkan kekayaan. Selain itu, karena kita hidup dalam
masyarakat kcuangan, maka kckayaan yang dihasilkan olch organisasi diukur
dengan satuan moncter standar. Dengan demikian, kinerja: perusahaan diukur dari
kemampuan perusahaan dalam menghasilkan financial returns.

Dalam lingkungan bisnis yang kompetitif, kinerja perusahaan tidak hanya
diukur dari kemampuannya dalam menghasilkan financial returns, namun dari
kemampuannya melipatgandakan financial returns dalam jangka panjang.
Terdapat dua atribut yang perlu ditambahkan dalam kemampuan perusahaan
untuk menghasilkan kekayaan: (1) financial returns yang dihasilkan oleh
perusahaan harus signifikan jumlahnya (berlipatganda), dan (2) berjangka
panjang. Ttulah scbabnyd, mangjemen perusahaan yang memasuki lingkungan
bisnis yang kompetitif perlu menempuh usaha-usaha cerdas (smart efforts) dalam
melipatgandakan kincrja perusahaan, schingga perusahaan mampu menghasilkan
Sinancial returns dalam jumlah signifikan dan dalam jangka panjang,
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Balanced Scorcecard Sebagal Rerangka
Pengukuran Kinerja

Dalam manajemen tradisional, ukuran kinerja yang biasa digunakan adalah
ukuran keuangan, karena -ukuran keuangan inilah yang mudah dilakukan
pengukurannya. Kinerja lain, seperti peningkatan kepercayaan customer terhadap
layanan jasa perusahaan, peningkatan kompetensi dan komitmen personel,.
kedekatan hubungan kemitraan perusahaan dengan pemasok, dan peningkatan
cost effectiveness proses Dbisnis yang digunakan untuk melayani customer,
diabaikan olch manajemen karena sulit pengukurannya, Schingga banyak
kesalahan berpikir di dalam manajemen tradisional,

Dalam pendekatan  Balanced  Scorecard, kinerja keuangan untuk
mengetahui hasil tindakan yang telah dilakukan di masa lalu, dilengkapi dengan
kinerja non keuangan. Oleh karena i, Balanced Scorecard memberikan rerangka
komprehensif untuk menjabarkan visi ke dalam sasaran-sasaran strategik.
Sasaran-sasaran strategik yang komprehensif dapat dirumuskan karena Balanced
Scorecard menggunakan empat perspektift keuangan, pelanggan, proses bisnis
internal, dan pembelajaran serta pertumbuhan,

Perspektif kcuangan memberikan sasaran keuangan yang perlu dicapai
oleh organisasi di dalam mewujudkan visinya. Perspektif pelanggan memberikan
gambaran segmen pasar yang dituju dan customer beserta tuntutan. kebutuhan
yang dilayani oleh organisasi dalum upaya unluk mencapai sasuran keuangan
tertentu, Perspektif proses bisnis internal memberikan gambaran proses yang
 harus dibangun untuk melayani customer dan untuk mencapai sasaran keuangan
tertentu. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan merupakan pemacu untuk
membangun kompetensi personcl, prasarana sistem informasi, dan suasana
lingkungan kerja yang diperlukan untuk mewujudken sasaran keuangan,
customer, dan proscs bisnis internal,

Pengukuran kinerja dimulai dari penentuan ukuran kinerja. Dalam hal
mencntukan ukuran kinerja, visi organisasi perlu dijabarkan ke dalam tujuan
(goals) dan sasaran (objectives). Visi adalah gambaran kondisi yang akan
diwujudkan oleh organisasi di masa mendatang. Dalam rangka mewujudkan
kondisi yang digambarkan’dalam visi, perusahaan perlu merumuskan strategi.
Dalam proscs perumusan stralegi, visi organisasi dijabarkan dalam tujuan (goals).
Tujuan adalah kondisi perusahaan yang akan diwujudkan di masa mendatang
yang merupakan -penjabaran  lebil lanjut visi perusahaan, Dalam proses
perencanaan strategik, tujuan’ini kemudian dijabarkan ke dalam sasaran-sasaran
strategik dengan ukuran-ukuran pencapaiannya (lihat Gambar 1).
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FINANCIAL Obicctives
“To succeed . Mcasures
financially, how Tarzels
wce appear to
our Initiatives
sharcholders?”

INTERNAL BUSINESS PROCESS

CUSTOMER Obiectives —

Obiectives

: Mecasures Vision “To satisfy our "

“To achieve our and sharcholders Measures

vision, how Tarects Strategy and customers,

should we - i Targets

Initiatives what busincss e

appear to our Initiatives

customer?”’ - —

LEARNING & GROWTH

“To achicve our
vision, how will

Obicctives

we sustain our Measurcs

ability to change Targets

and improve?” -
Inttiatives

Gambar 1

Translating Vision and Strategy: Four Perspectives
Sumber : Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard : Translating Startegy
into Action, Harvard Business School Press, Boston Massachusetss, 1996 p.9.

" Konsep Misi dan Visi

Misi adalah jalan pilihan (the chosen mark) suatu organisasi untuk
menyediakan produk/jasa bagi cusfomer-nya (Mulyadi & Setyawan, 1999).
Perumusan misi adalah suatu usaha untuk menyusun peta perjalanan. Setiap
organisasi menjalani kehidupan di dunia yang tidak berpeta (wncharting world).
Oleh karena itu, kemampuan organisasi untuk membuat peta yang secara akurat
menggambarkan dunia yang dimasuki, memberikan kesempatan bagi organisasi
tersebut untuk menyediakan produk/jasa yang memenuhi kebutuhan customers-
nya, schingga kelangsungan hidup dan perkembangan organisasi terjamin,

Visi adalah suatu pikiran yang melampaui realitas sckacang, sesuatu yang
diciptakan' yang belum pemah ada sebelumnya, suatu keadaan yang akan
diwujudkan yang belum pernah dialami sebelumnya. Seorang leader yang
memiliki vist adalah /eader yang memilki kemampuan untuk berpikir melampaui




AU RPN AR TP RS D MM N A ¥ N VNIRRT RSy AT A TR T T )t

i

realitas sckarang, I\anmpu.m untuk menciptakan sesuatu yang belum pernah ada,

dan kemampuan Lmluk muu,cxpdl suatu kondisi yang belum pernah. dialami
scbelumnya,

llubungnnAntnru Misidan Visi 1

Hubungan misi dan visi (Mulyddl & Sctyawan, 1999) dapat diuraikan
sebagai berikut? :

1. Pertama kali organisasi perlu menetapkan misi, yang merupakan the

chosen track untuk menyediakan produk/jasa bagi customers-nya. Misi
ditctapkan berdasarkan asumsi tentang lingkungan yang akan dimasuki
oleh organisasi.
Organisasi mcnbamatl trend perubahan di masa yang akan dalang Hasil
trend watching ini kemudian digunakan untuk melakukan envisioning,
yang merupakan penggambaran visi.
Karena visi pada hakikatnya merupakan perubahan, maka perwujudan visi
membutuhkan energi yang luar biasa besarnya. Energi yang diperlukan
untuk mcwujudl an visi terscbut perlu digali dari dalam diri setiap anggota
organisasi dengan menanamkan keyakinan dasar tentang kebenaran visi
dan perjalanan untuk mewujudkan visi. Penyaluran energi setiap anggota
organisasi ke perjalanan untuk mewujudkan visi hanya dapat dilakukan
dengan cara: (a) pengkomunikasian visi sccara jelas kepada seluruh |
anggota organisasi, (b) pengkomunikastan tentang kebenaran - visi
organisasi  dan  perjulanan  untuk  mewujudkannya.  Keberhasilan
pcngakonmnikasian visi orbunisasi kepada sctiap anggola organisasi akan
mengubah visi organisasi menjadi shared vision.
Perjalanan untuk mewujudkan visi melalui ‘the chosen track (misi)
menuntut  pertlaku  tertentu para anggola  organisasi. Perilaku  yang
dibarapkan dari anggota organisasi diwujudkan melalui nilai dasar yang
perlu dijunjung tinggi-oleh sctiap anggota organsiasi. Tanpa nilai dasar
yang ditetapkan scbagai perilaku yang diharapkan, perjalanan untuk
mewujudkan visi akan dilakukan berdasarkan prinsip yang salah.

Perspektif Keuangan

Perspektif keuangan menclapkan tujuan kinerja keuangan jangka panjang
dan jangka pendek. Perspektl ini merupakan dampak dari ketiga perspektif yaitu
customer, proscs bisnis internal dan pembelajaran serta pertumbuhan. Sehingga
tujuan dan pengukuran dari perspektif yang lain harus berkaitan dengan tujuan
keuangan. Perspektif keuangan mempunyai tiga lujuan strategik: revenue growth,
cost reduction, dan asset utilization, \ :

Pertumbuhan pendapatan merupakan strategi perusahaan yang sedang
mengembangkan produk yang ditawarkan, menjual pada pelanggan dan pasar
baru, mengubah komposist penjualan atau mengubah harga produk. Strategi
pengurangan biaya bertujuan menurunkan biaya langsung produk dan biaya tidak -
langsung dari sumber daya. perusahaan dan  unit bisnisnya. Sedangkan
pemanfaatan aktiva menckankan usaha manajemen dalam mengurangi tingkat
modal kerja yang dibutulikan untuk mendukung volume dan bauran usaha yang

.
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ada, mengarahkan usaha untuk memanfaatkan sumber daya yang menganggur,
menggunakan sumber daya langka secara efisien, atau menjual asser yang tidak
memberikan pembagian cukup. e

Pengukuran kinerja keuangan menunjukkan apakah perencanaan,
implementasi dan pelaksanaan strategi memberikan perbaikan yang méndasar.
Perbaikan-perbaikan ini tercermin dalam sasaran-sasaran yang secara khusus
berhubungan dengan keuntungan yang terukur, baik berbentuk Gross Operating
Income, Return On Investment atau bahkan yang terakhir Economic Value Added.
Oleh karena itu perusahaan perlu menentukan sasaran strategik dengan
kemampuan perusahaan di bidang keuangan ‘untuk berkembang (growth),

bertahan hidup (sustain) dan memanen (harvest), lihat Tabel 1.

Tabel 1

Measuring Strategic Financial Themes

Sttl:::gg’;c Revenue Cost Reduction/
Business Gl'OWt.]l and Productive Asset
Unit Strategy Mix Improvement Utilization
Sales Growth e Revenue/Em | o' Investment
rate by segment ployee (percentage
Growth Percentage - of sales)
revenue from e R&D
new product, (percentage
scrvices, and of salcs)
customers : ,
Sharc of targeted | ¢  Costversus | ¢  Working
“customers and competitors |  capital ratios
Snstain accounts o (Cost (cash to cash
Percentage reduction’ cycle)
revenues from ratcs e ROCE by
new application | ¢ Indirect key asset
Customer and Expenscs categories
product line (percentage o Asset
probability of sales) utilization
rates
Customer and » Unit cost (per | ¢ Payback
I‘l?erCSt pl'OdUCt linc unit output, * Throughput
probability per
Percentage transaction)
profitablity
customer

Sumber : Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorccard : Transalating Strategy
into Action, Harvard Business School Press, Boston Massachusetts, p. 52
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Perusahaan yang berada dalam tahapan growth, umumnya menghasitkan
oduk dengan prospek cukup cerah. Oleh karena i, perusahaan-perusahaan
rscbut mengerahkan segala sumber daya yang dimiliki untuk mendukung
rkembangan produk-produk mereka, di antaranya untuk membangun dan
cmperluas berbagai fasilitas produksi, jaringan distribusi dan prasarana. Dulam
hap ini, mungkin secara aktual perusahaan beroperasi dengan arus kas negatif
an tingkat pengembalian modal yang rendah, Investasi yang ditanam untuk
epentingan masa depan bisa lebih besar dibanding jumlah dana yang dihasilkan,
arena kemungkinan jumlah produk atau konsumen yang masih sedikit,
lengingat tingginya tingkat investasi pada tahapan growth, maka salah satu tolok
kur yang dapat digunakan adalah tingkat pertumbuhan pendapatan/penjualan
srowth rate in revenues/sales). _

Menilik ketatnya persaingan pasar yang ada sckarang, besar kemungkinan
crusahaan berada dalam tahapan sustain. Pada tahapan ini, perhatian terpusat
ada bagaimana mempertahankan pangsa pasar agar dapat terus meraih laba,
Jmumnya, investasi lebih ditujukan untuk mengatasi kemampatan (bottleneck)
alam  proses produksi dengan cara meningkatkan kapasitas  produkst dan
nenyempurnakan proses produksi. Kongekuensinya, tolok ukur yang digunakan
neliputi besarnya pendapatan operasional (operating income), laba kotor (gross
nargin), tingkat pengembalian investasi  (return on investment), tingkat
rengembalian modal (return on capital employed) dan nilai tambah ekonomis
cconomic value added). '

Tabel 2
Swmmary of Objectives and Measures: Financial Perspective

Objectives ‘. Measures ]
Revenue Growth: |
e Increase the number of new s Percentage of revenue from
products = new products
o Create new applications e Percentage of revenue from
' new applications
o Develop new customers and e Percentage of revenue from
markets new sources ,
¢ Adopt anew pricing strategy e Product and  customer
profitability
Cost Reduction: '
o Reduce umt ploduct cost ¢ Unit product cost
o Reduce unit customer cost e Unit customer cost
e Reduce distribution channel o Cost per distribution channel
cost
Asset Utilization: :
° lmpro_vc asse! ulilization - e Return . on investment &

Economic value added
Sumber : Don R, Hansen dan Mmydnm. M. Mowen, Management Accounllng, 5" edition, South-
Western Publishing Co., New York 2000, 0,401~
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. Tahapan harvest dicapai oleh perusahaan-perusahaan dalam hal prodﬁk-

_produk yang dihasilkan telah mencapai titik jenuh. Sehingga investasi dalam skala

besar tidak diperlukan lagi. Sasaran utamanya adalah meningkatkan
pendayagunaan harta-harta perusahaan dalam rangka memaksimalkan arus kas
masuk (cash inflow). Oleh sebab itu, tolok ukur yang dapat digunakan adalah arus.

kas masuk kegiatan operasi perusahaan dan tingkat penurunan kebutuhan modal
kerja (reduction rate in working capital).

PerspektifPelanggan

Perspektif pelanggan adalah sumber dari komponen pendapatan untuk
tujuan keuangan, Perspektif ini dianggap penting dewasa ini, mengingat semakin

ketatnya pertarungan mempertahankan para pelanggan lama dan merebut para

pelanggan ‘baru. Dalam perspekti{ ini perusahaan menentukan dan menyeleksi
terlebih dahulu pelanggan dan segmen pasar yang dipilih untuk bersaing.

Customer ;
© Aennigition Customer Retention

Product/Scmce

|

Uniqueness Functionality Quality Price Time

ll.l\,"l_'\

Gambar 2
Customer Perspective:

Linking Unique Value Propositions to Core OQutcome Measures

Sumber : Robert S. Kaplan and David P. Norton, Linking the Balanced Scorecard to Strategy,”
Califomia_ Management Review |, 1996, p. 62

Tolok ukur perspektif pelanggan dibagi menjadi dua kelompok. Kelompok yang
pertama discbut sebagai kelompok intt (Core Objectives and Measures). Di mana

di dalamnya terkandung lima tolok ukur yang salmg terkait, (lihat Gambar 2 dan
3) terdm dart:

Brand Equity Convenicnce  Trust  Responsivenest



Market”

Share

Customer
Acquisition

Customer " Customer

Profitability Retension

Customer

Satisfaction

Market Share

Reflects the portion of buisness in a given market (in terms of

number of customers, dollars spent, or unit volume sold) that a
business unit sells.

Customer
Acquisition

Measures, in absolute or relative terms, the rate at which a
business unit attracts or wins new customers or business.

Customer Retention

Tracks, in absolute or relative terms, the rate at which a business
unit retains or maintains ongoing relationships with its customers.

Customer Assesses the satisfaction level of customers along specific
Satisfaction performance criteria within the valuc proposition.

Customer Measures the net profit of a customer, or a segment, after allowing
Profitability for the unique expenses required to support the custommer.

Gambar 3 TEE

The Customer Perspective-Core Measure
Sumber: Robert Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy Inio
Action, Harvard Business School Press, Boston Massachuscts, 1996, p. 68.

Pangsa pasar (maket share), yang mengukur seberapa besar proporsi
segmen pasar terientu yang dikuasai oleh perusahaan.,

Tingkat perolehan pelanggan (customer acquisition), yang mengukur
scberapa banyak perusahaan berhasi! menarik pelanggan- -pelanggan baru.
Kemampuan mempertahankan para pelanggan lama (customer retention),
yang mengukur seberapa banyak perusahaan berhasil mempertahankan
pelanggan-pelanggan lama.

Tingkat kepuasan pelanggan (customer satzsfactzon) yang mengukur
seberapa jauh para pelanggan merasa puas terhadap layanan perusahaan.
Tingkat profitabilitas pelanggan (customer profitability), yang mengukur
seberapa "besar keuntungan yang berhasil diraih oleh perusahaan darl
penjualan produk kepada para pelanggan.

Kclompok,kcdua discbut scbagai kelompok pengukuran nilai pclanggan

(customer value proposition), yang terdiri dari tolok ukur-tolok ukur driver,
Kelompok ini dapat dibagi lagi menjadi tiga sub kelompok yang juga saling
terkait sebagai berikut:
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1. Atribut-atribut produk (fungsi, harga dan mutu). Contoh tolok ukur atribut
produk adalah tingkat harga cceran relatif (tingkat harga yang dibandingkan
‘dengan tingkat harga produk pesaing), tingkat daya guna produk (seberapa
jauh produk yang telah dibeli berdaya guna bagi pelanggan), tingkat
pengembalian produk oleh pelanggan sebagai akibat ketiddksempurnaan
proses produksi {cacat, rusak atau tidak lengkap), mutu peralatan dan fasilitas
produksi yang digunakan, kemampuan (skil/) sumber daya manusia serta
tingkat efisiensi produksi dalam rangka menekan harga jual.

2. Hubungan dengan pelanggan. Tolok ukur-tolok ukur yang termasuk sub
kelompok ini misalnya saja tingkat fleksibilitas perusahaan dalam memenuhi
keinginan pelanggannya, tingkat ketersediaan produk- produk yang diinginkan
dan dibutuhkan olch para pelanggan, penampilan fisik dan mutu layanan yang
diberikan oleh pramuniaga serta penampilan. fisik  fasilitas  penjualan
(kebersihan, keamanan, kenyamanan, keserasian dekorasi dan lain-lain).

3. Citra dan reputasi perusahaan bescrta produk-produknya di mata para
pelanggannya dan masyarakat konsumen.

Tabel 3
- Summary of Objectives and Measures: Customer Perspective
Objectives Measures
Core:
e Increase market share e Market share (percentage of
¢ Incrcase customer retention ‘market)
e Increase customer * Percentage growth of
acquisition business from existing
¢ Increase customer, customers, Perecentage of
satisfaction repeating customers
e Increase customer e Number of new customers
profitability . . atmgq from customers

surveys
» Customer profitability

Pcrformnncc Value:

e Decrease price e DPrice: _

e Decrease postpurchase cost o Postpurchase costs

e Improve product ¢ Ralings from customer
functionality surveys ,

e Improve product quality * Percentage of returns

o Increase delivery reliability * On-time delivery percentage,

Aging schedule
o Improve product image and e Ralings from customer
‘ reputation Surveys

Sumber : Don R. Hansen dan Maryanne M. Mowen, Management Accounting, 5™ cdmon South
Western Publishing Co., New York 2000, p. 406
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Perspektif Pembelajarandan Pertumbuhan

Perspcktif ini bertujuan untuk mendorong perusahaan menjadi organisasi
belajar (learning organization) sekaligus mendorong pertumbuhannya. Di mana
proses belajar dan perkembangan organisasi bersumber dari tiga prinsip: people,
system dan organizational procedur (lihat Gambar 4). Perspektif keuangan,
pelanggan, dan proses bisnis internal, dapat mengungkapkan kesenjangan (gap)
yang besar antara kemampuan yang ada dari orang (people), system and
procedure dengan apa yang dibutuhkan untuk mencapai suatu Kkinerja yang’
handal, Dalam rangka memperkecil kesenjangan ini perusahaan harus melakukan
investasi dalam bentuk reskilling employees, meningkatkan kemampuan sistem
dan teknologi informast, meluruskan prosedur dan perbaikan rutinitas, .

Tabel 4
Summary of Objectives and Measures: Learning and Growth Perspective
Objectives Mecasures
¢ Increase employee e Employee satisfaction
capabilities ratings, Employee turnover

percentages, Employee
productivity
(employce/revenue), Hours
of training, Startegic job
coverage ratio (percentage of
critical job requirements

filled)
. Incxcase motivation and ¢ Suggestions per employee,
dlq,nmcnt Suggestions implemented per
o cmployce !
¢ Increase information systems s Percentage of processes with
capabilities . real-time feedback

capabilities, Percentage of
customer-facing employees
with on-line access to '
R customer and product

information
Sumber : Don R. Hansen dan Maryanne M. Mowen, Mamgctmnt Accounting, 5" cdition, South
Western Publishing Co., New York 2000, p. 406

Balanced Scorecard menckankan pentingnya investasi untuk kepcntmgan
masa depan, dengan membagi tiga kclompok tolok ukur kinerjanya. Kelompok
pertama adalah kemampuan pegawal. Tolok ukur yang tergabung dalam
kclompok ini antara lain adalah tingkat kepuasan kerja para pegawai, tingkat
perputaran (furnover) para pegawai, besarnya pendapatan perusahaan per
- pegawai, tingkat pengembalian balas jasa (return on compensation).
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Kelompok kcdua adalah kcmdmpuan sistem informasi, Alternatif tolok
ukur yang tergolong kelompok ini diantaranya adalah tingkat ketersediaan
informasi yang dibutuhkan, tingkat ketepatan informasi yang tersedia, dan jangka
. waktu untuk memperoleh informasi yang dibutuhkan.

Kelompok ketiga adalah motivasi, pemberdayaan dan kcscmsmn individu.
perusahaan. Tolok ukur yang tergabung dalam kelompok ini antara lain adalah
jumlah saran per pegawai, jumlah saran yang diimplementasikan/direalisasikan,
jumlah saran yang berhasil guna, dan banyaknya pegawai yang mengetahui dan
mengerti visi dan tujuan perusahaan. X

Idealnya, kinerja individual selaras dengan selurul strategi perusahaan.
Ada tiga aktivitas untuk menyclaraskan kinerja secara individual dengan seluruh
strategi, yaitu (Kaplan & Norton, 1996):

a. Communicating and FEducating. Program yang berkesinambungan dan
konsisten untuk mendidik organisasi dalam rangka mendukung strategi seperti
memberi umpan balik terhadap kinerja aktual adalah dasar bagi pengarahan
suatu organisasi. ‘

b. Setting goals. Program-program Management by Objectives yang digunakan
oleh sebagian besar organisasi harus dihubungkan dengan sasaran dan tolok
ukur yang dicantumkan dalam Balanced Scorecard.

c. Linking reward to performance measures. Pengarahan organisasi menuju
strategi pada akhimya harus didukung dengan sistem insenti{ dan pengarahan,

Dalam kaitan dengan para pekerja, ada tiga hal yang perlu ditinjau oleh
manajemen: tlngkat kepuasan peketja, potensi, dan‘ produktivitas. Kepuasan
pekerja merupakan prakondisi dart tingkat produktivitas, tanggung jawab,
kualitas, dan customer service. Dalam rangka mengetahui tingkat kepuasan
pekerja perusahaan perlu melakukan survey secara lcgulcr Beberapa elemen
employee satisfaction adalah;

1. Keterlibatan dalam pengambilan keputusan

2. Pengakuan

3. Akses untuk memperoleh informasi

4, Dorongan aktif untuk melakukan kreativitas dan inisiatif -

5. Dukungan atasan

Retensi pekerja adalah kemampuan perusahaan untuk mempertahankan
pekerja-pekerja terbaiknya untuk terus berada dalam.organisasinya. Perusahaan
yang telah melakukan investasi dalam sumber daya manu§iany1 akan sia-sia
apab}la tidak dapat mempertahankan pcgwwqmy'\ untuk terus berada dalam
organisasi, :

Produktivitas peckerja  merupakan hasil dari < pengaruh  agregat - dari
peningkatan keahlian dan moral, inovasi, perbaikan proses internal, dan tingkat

kepuasan konsumen. Tujuannya adalah menghubungkan output yang dihasilkan
para pekerja terhadap jumlah keseluruhan pekerja.




Core

Measurement

Enablers

Employce
Productivity

' Results
Employce
Retention
Employce
Satisfactlion
Staff Technology
competencics infrastructure
Gambar 4

Climate for
.‘ action

The Learning and Growth Measurement Framework

Sumber: Robert S, Kaplun and David P. Norton, The Balanced Scorccard: Translating
Strategy into-Action, Harvard Business School Press, Boston Massachusetts, 1996, p. 29.

PerspektifProScs Bisnis Internal

Pendekatan tradisional’ dalam Proscs Bisnis Internal cenderung untuk
mengawasi dan memperbaiki proses bisnis yang sudah ada-sekarang. Pengukuran
keuangan mungkin masih digunakan, namun demikian, perhatian utama tetap saja
‘pada perbaikan - proses yang sudah ada sekarang. Sebaliknya, pendekatan
Balanced Scorecard akan memperlibatkan semua proses yang diperlukan untuk
menunjang keberhasilan strategi perusahaan, meskipun proses-proses tersebut
belum dilaksanakan., Perusahaan harus mengembangkan proses tersebut agar

dapat memenuhi tujuan perspektif pelanggan dan keuangan yang telah ditetapkan
sebelumnya (lihat Gambar 5).

Customer
Need

_ldentificd

>

ldentify '\ Create the

the yroduct/
Market service
-/ offering

Operation Process

Build the
‘roducts/
Services

7

cliver the \\Service thc C“S‘Wgﬂf
oducts/ Tustomer . SNO(} 4
ervices atisiic

Gambar 5

The Inrerual Business Perspective-The Generic Value Chain Model

Sumber: Robert S. Kaplan dan David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy
into Action, Harvard Business Schiool Press, Boston Massachusetts, 1996, p, 96,
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Tabel 5
Swmmary of Objectives and Measures: Internal Business Process Perspective

Objectives Measures
Innovation: ‘ ‘ ‘
¢ Incrcase the number of new + Number of new products vs,
products _ - planned
e Increase proprictary products » DPercentage of revenue from
proprietary products
¢ Decrease new product ¢ Time to market (from start to
developnmient time finish)
Operations: '
¢ Increase process quality o Quality costs, Oulput yields,
_ Percentage of deffective
¢ Increasc process cfficiency L units
) e Unit cost trends,
o Decrease process time ' Output/mput(s)
o Cycle time and velocity,
MCE
Postsales service: i
- e Increase service quality o TFirst-pass yiclds
e Increase scrvice cfficicncy e  Cost trends, Output/input
o Decrease service time e Cycletime

Sumber : Don R. Hansen dan Maryanne M. Mowen, Management /\cuounlmg, 5% cdition, South
Wcstcrn Publishing Co., New York 2000, p. 405

Perbedaan lain antara pendekatan tradisional dengan Balanced Scorecard
adalah pada pengkategorian proscs inovasi. Proses inovasi dalam Balanced
Scorecard dimasukkan dalam proses bisnis internal. Pada pendekatan tradisional,
sistem pengukuran kinerja hanya dipusatkan pada b1ga1mana cara menyampaikan
barang atau jasa yang diproduksi ke pelanggan,

Dalam proses bisnis internal, perusahaan meng:dent:ﬁkasx sasaran proses
bisnis internal yang memungkinkan perusahaan untuk:

l. Menyampaikan nilal proposisi yang akan menarnk dan mempertahankan
pelanggan dalam segmen pasar sasaran. !

2. Memuaskan harapan pemegang saham tcrhadap tingkat pengembalian
keuangan yang berlipat ganda.

Tolok ukur kinerja proses bisnis internal berpusat pada proscs internal yang

berdampak terhadap kepuasan pelanggan dan pencapqlan tujuan keuangan
perusahaan.

Dalam rangka menentukan tolok ukur bagi kinerja ini, manajemen
perusahaan pertama-tama perlu mengidentifikasi proses internal yang terdapat di

dalam perusahaan. Proscs tersebut secara umum terdiri dari tiga tahapan, yaitu:
inovasi, operasi dan pelayanan purna jual.
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Dalam proses inovasi, unit bisnis mencari kebutuhan laten pelanggan dan
menciptakan pxoduk dan jasa yang dibutuhkan oleh pelanggan-pelanggan tersebut,
Proses operasi adalah proses untuk membuat dan nu.nyampaxl\an produk atau jasa
yang dibuat perusahiaan saat ini. Proses inilah yang selama ini menjadi titik berat
pengukuran kinerja yang sclama ini dilaksanakan perusahaan. Proses pelayanan

purna jual merupakan jasa pelayanan pada pelanggan sctc_lah penjualan produk
atau jasa tcrscbut dilaksanakan.

Kctcrkuit:\u BallancedScorecurr!
Dengan Strategi Bisnis

Langkah awal dalam menghasilkan komitmen perorangan terhadap strategi
unit bisnis dimulai dengan mengkomunikasikan tujuan dan ukuran Balanced
Scorecard, karena (lKaplan & Norton, 1996¢):

l. Balanced Scorccard menjelaskan  visi masa  depan
kescluruhan, schingga dapat memberi pengertian bersama,

2. Balanced Scorecard menciptakan suatu model holistic dari strategi yang
memungkinkan semua karyawan melibat partisipasi masing-masing dalam
keberhasilan organisasi. Tanpa hubungan scmacam ini, individu-individu dan
departemen-departemen dapat mengoptimalkan kinerja lokal, tetapi tidak
berpartisipasi dalam mencapai tujuan-tujuan strategis,

3. Balanced Scorccard memfokuskan usaha-usaha perubahan. Jika sasaran dan
tolok ukur yang benar diidentifikasi, maka implementasi akan berhasil. Jika
tidak, maka investasi dan misiatif akan sia-sia. .

Terdapat tiga prinsip yang memungkinkan untuk menghubungkan
Balanced Scorecard dengan strategi unit bisnis yaitu adanya hubungan sebab-
akibat, pemicu kinerja dan hubungan dengan keuangan, Setiap tolok ukur yang
dipilih unluk Balanced Scorecard harus menjadi clemen dari rantai - hubungan
scbab-akibat yang mengkomunikasikan arti strategi unit bisnis kepada organisasi.
Pemicu kincrja mencerminkan keunikan dari strategi unit bisnis.. Balanced
Scorecard yang baik harus memiliki bauran pengukuran hasil dan pemicu kinerja
yang tepat yang disesuaikan dengan strategi unit bisnis. Pada akhirnya, akibat dari

semua tolok ukur dalam Balanced Scorecard akan berhubungan dengan sasaran
keuangan,

organisasi secara

Implementasi Balanced Scorecard

Implementasi Balanced Scorecard dapat dilaksanakan melalui sebuah
proses sistematik yang menciptakan konsensus dan kejelasan tentang bagaimana
misi dan strategi perusahaan diterjemahkan ke dalam tujuan  dan ukuran
operasional. Langkah pertama keberhasilan implementast Balanced Scorecard
adalah mendapatkan konsensus dan dukungan serta partisipasi aktif para eksekutif
senior. Ketakutan untuk gagal oleh para eksckutif senior, biasanya menjadi
penghalang dalam pencrapan Balanced Scorecard. Padahal kegagalan merupakan
sarana  pembelajaran  yang  akan  menambah  pengetahuan  manajemen  dan
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meningkatkan keterampilan personel dalam  mengaplikasikan  Balanced
Scorecard. '

Banyak eksckutif memandang Balanced Scorecard sebagai suatu inisiatif
untuk memperbaiki sistem pengukuran kinerja, bukan scbagai sesuatu yang dibuat
untuk melakukan perubahan mendasar dalam cara perusahaan tersebut mengelola
bisnisnya. Sehingga banyak manajer tertarik hanya pada daya tarik konseptual
Balanced Scorecard. Padahal daya tarik konseptual bukanlah alasan yang cukup
untuk memulai program ini. Ketika proses pembangunan dimulai, tim cksckutif
senior harus mengidentifikasi dan menyepakati tujuan utama dilaksanakannya
proyek terscbut. Tujuan yang ditetapkan dalam implementasi Balanced Scorecard
akan membantu dalam: , .

1. Memberi pedoman dalam penentuan tujuan-tujuan dan vkuran scorecard.
Mendapatkan komitmen dari partisipan proyek.

Mengklarifikasi kerangka kerja bagi pelaksanaan dan proses mandjcmen vang
harus dilaksanakan setelah penyusunan scorecard awal.

Simpulan

Dalam lingkungan bisnis global, keberhasilan perusahaan ditentukan oleh
bagaimana investasi dan pengelolaan aktiva intelektual dilaksanakan. Investasi di
dalam kapabilitas baru perusahaan terscbut tidak dapat dimotivasi atau diukur
dalam jangka pendek oleh akuntansi keuangan tradisional, Hal ini disebabkan
model keuangan terscbut hanya mengukur peristiwa masa lalu, bukan investasi
yang ditanamkan dalam berbagai kapabilitas yang menghasilkan nilai masa depan.

Balanced Scorecard merupakan suatu kerangka kerja baru untuk
mengintegrasikan berbagai ukuran yang diturunkan dari strategi perusahaan.
Balanced Scorecard digunakan untuk menycimbangkan usaha dan perhatian
cksckutif ke kinerja keuangan dan non keuangan, serta kinerja jangka pendek dan
jangka panjang. Kinerja non keuangan merupakan pendorong kinerja keuangan
masa depan, yang meliputi perspektif pelanggan, proses bisnis internal, dan
pembelajaran serta pertumbuhan.

Implementasi Balanced Scorecard tidak hanya didasarkan pada daya tarik
konseptual scbag'n sistemn pengukuran kinerja baru semata. Perusahaan harus
menggunakan Balanced Scorecard scbagai kerangka kerja proses imanajemen
perusahaan, Implementasi awal Balanced Scorecard dimulai dengan menetapkan
tujuan yang agak scmpit, untuk mendapatkan klarifikasi, konsensus, dan fokus

atas strategi, dan kemudian mengkomunikasikan strategi tersebut ke scluruh
perusahaan,
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BALANCED SCORECARD SEBAGAI PENGUKURAN

KINERJA MASA DEPAN: SUATU PENGANTAR

Monika Kussetya Ciptani . ‘
Dosen Fakultas Ekonomi Jurusnn Akusitansi - Universitas Kristen Petra

ABSTRAK

Penilaian kinerja merupakan hal yang esensiol bagl perusahan. Untuk
memenangkan persalngan global yang semakin ketat ind, kinerja sebuah
organisasi haruslah mencerminkan peningkatan dari satu periode ke
periode berikutnya. Dewasa ind pengukuran kinerja secara finansial
ticdlaklah cukup mencerminkan kinerja organisasi sesungguhnya, sehingga
dikernbangkan suatu konsep Balanced Scorecard. Konsep Balanced
Scorecard mengukur kinerja suatu organisasi dari empat perspektif yaltu
perspektif finansial, perspektif customer, perspektif proses bisnis internal,
perspektif pertumbuban dan pembelajaran. Konsep Balanced Scorecard ini
pada dasarnya merupakan penerjemahan strategi dan tujuan yang ingin
dicapal oleh suatu perusahaon dalom fangka panjang. yang kesmudian
diukur dan dimoenitor secara berkelanjutan. Tulisan ini menitikberatkan
pada bagaimana penerapan konsep Balanced Scorecard di beberapa
perusahaan di Amerika. Berbagal kendala dan permasalahan yang timbul
dari penerapan konsep Balanced Scorecard menjadi masukan bagi
perusahaan atau organisasi bisnis yang ingin menerapkan konscp ini.
Bagaimanapun juga konsep inl akan membantu perusahaan untuk
melakukan pengukuran kinerja secara lebih komprehensif dan akvrat.

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
Decome the winner in this global competition world, the company has to
show a performance improvement from period to period. Recently,
financial performance measurement s 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 Dusiness process perspective and femiming
and growtly perspective. In dead, ihe Balanced Scorecard Concept Is a
concept In translating strategy into action to achieve organization’s gool in
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the lang term. The action is measured and controlled cantinually. This
article count on the implementation of the Balanced Scorecard Cencept in
some companics. in USA. Maay problems a difficultles which occuc on the
implementation of the concept could became opinion and suggestions for
some companies who want to implement the Balanced Scorecard.
However, Balanced Scorecard will help organizations (companies) to
measure their performance more comprehensive and accurate.

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

1. PENDAHULUAN

Perkembangan teknologi yang terjadi sckarang Ini tampak demikian pesat.
Banyak hal yang bisa dilakukan oleh perusahaan dengan menggunakan teknologi yang
ada. Adanya perkembangan teknologi Ind telah mengakibatkan iklim persaingan bisnis
semakin ketat. Hal ini akan mendorong kebutuhan akan suatu informasi menjadi
suatu hal yang esensial, sehingga iklim persatngan bisnis yang ada berubah dari
persaingan  teknologl atau  Industrial competition menjadi  persaingan  Informasl
(information competition), Tidaklah mengherankan jika persaingon Informasi inl
menjadi sualu hal yang esensial karena dengan adanya informasi yang dibasilkan
untuk setiap aktivitas yang dilakukan oleh perusahaan akan diperoleh data dan
gambaran aktivitas yang telah dilakukan sehingga berdasarkan informasi tersebut
akan diambil suatu keputusan yang mempengarulii kehidupan dan aktivitas
perusahaan secara keseluruhan di masa yang akan datang, Suatu keputusan yang baik
dapat diambil atas dasar informasl yang akurat, relevan dan tepat waktu.

Disamping pesatnya perkembangan teknologl dan Informasi yang dimiliki oleh
perusahaan masih banyak manajer-manajer perusahaan yang menjalankan usahanya
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
darl adanya pengamblian keputusan yang didasarkan pada informasi-informasi yang
dibuat berdasarkan laporan-laporan historis secara perlodik. Sistem manajemen yang
dilaksanakan oleh banyale perusahaan sckarang Il lebili memfokouskan pada klnerja
keuvangan yang diukur secara periodik dimana indikator-Indikator yang terpenting
adalah 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 perusaiman untuk mengukur kinetjanya. Pengukuran kinerja yang hanya
didasarkan atas pengukuran finansial saja, dirasa sudah tidak Iagl memadai.
Perusahaan juga dibaruskan melakukan pengukuran kinerjanya tidak hanya melalui
pengukuran finansial saja tetapi juga melalui pengukuran non finansial, seperti tingkat
kepuasan pelanggan, inovast produk, pengembangan perusahaan dan pengembangan
karyawannya, Kemampuan perusahaan  untuk  memenubi  tingkat  kepuasan
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konsumennya, melakukan inovasi produk dan pengelolaan sumber daya manusia
tersebut akan memberikan keuntungan kompetitif kompetitive advantage) yang kuat
bagl perusahaan yang bersangkutan.

Pada tingkat persaingan global ini, suatu keuntungan kompetitif perusahaan
sangat diperiukan agar perusahaan dapat bertahan dalam persaingan. Kemampuan
perusahaan dalam menciptakan keuntungan kompetitif ini akan memperkuat posisi
perusabaan 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 iklim dunia
usaha yang kompetitif, dlantaranya perusahaan dituntut agar mampu mewujudkan
strategi-strategl perusahizan jangka panjang. Strategi-strategl jangka panjang tersebut
akan diwujudkan dan diterjemabkan dalam serangkalan action aau  akuivitas
perusahaan, oleh karena itu pengukuran Kkinerja hanya dari perspektif finansial

tidaklah memadai lagl sehingga diperlukan suatu alat yang dapat mengukur kinerja
dari berbagat perspektif secara komprehensif,

2. KESEIMBANGAN PENGUKURAN FINANSIAL DAN NON FINANSIAL

Salah satu aspek pentingnya alat ukur kinerja perusabaan adalah bahwa alat
ukur kinerja perusahaan dipakai olehh plhak manajemen sebagal dasar untuk
melakukan pengambilan keputusan dan mengevaluast kinerja manajemen serta unit-
unit terkait di lingkungan organisast perusahaan. Begitu pula sebaliknya bagl
organisasi, alat ukur ini dipakai oleh organisasi untuk melakukan koordinasi antara
para manajer dengan tujuan dari masing-masing baglan yang nantinya akan
memberikan kontribust terhadap kemajuan dan keberhasilan perusahaan dalam
mencapai sasarainya.

Pengukuran kinerja perusahaan yang terlalu ditekankan pada sudut pandang
finansial sering menghllangkan sudut pandang lain yang tentu saja tidak kalah
pentingnya. Seperli, pengukuran kepuasan pelanggan dan proses adaptasi dalam suatu
perubaban sehingga dalam suatu pengukuran kinerja, diperlukan suatu keseimbangan
antara pengukuran kinerja finansltal dan pengukuran kinerja non [inansial.
Keseimbangan antara pengukuran kinerja finansial dan non finansial ini akan dapat
membantu perusahaan dalam mengetahul dan mengevaluasi kinerjanya secara
keseluruban.

Berbagai telknik dan metode yang sudah ada dikembangkan untuk melakukan
pengukuran terbadap kinerja perusahaan secara {inansial. 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
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Dalam persaingan bisnis globa! ini, perubahan paradigma yang ada harus
dilandasi dengan suatu pemikiran baru bahwa competitiveness dan efcktivitas
organisasl dapat dicapal dengan memperluas faktor-faktor yang dianggap bisa
mempengaruhi - peningkatan  produktivitas  dan  mielakukan  koordinasi  dalam
menghasilkan keuntungan  kompetitifl. Kemampuan perusahaan dalam menciptakan
keunggulan kompetitil inl merupakan tanggung jawab yang kompleks yang harus
dipikul oleh setiap perusahiaan untuk bisa bertahan dalam jangka panjang.

Konsep Balanced Scorccard 1elah lama dikembangkan oleh Robert S.Kaplan dan
David P.Norton (HBR, January,1992). Konsep Balanced Scorecard ini dikembangkan
untuk melengkapi pengukuran Kkinerja finansial (atau dikenal dengan pengukuran
kinerja tradisional) dan sebagai alat yang cukup penting bagi organisasi perusahaan
untuk mevelleksikan pemikiran baru dalam era competitiveness dan  cfektivitas
organisasi. Konsep inl memperkenalkan-suatu sistem pengukuran kirerja perusahaan
dengan menggunakan kriteria-kriteria  tertentu. Kriteria tersebut sebenarnya
merupakan penjabaran darl apa yang menjodl misi dan strategi perusahaan dalam

janbka panjang, yang digolongkan menjadi empat perspektif yang berbeda yaitu :
. Perspektif finansia)

Bagaimana kita berorientasi pada para pemegang saham.
2. Perspekdf customer

Bagaimana Idta bisa menjadi supplier utama yang paling bernilai bagi para
customer.

3. Perspektif proses, bisnis internal
Proses bisnis apa saja yang terbaik yang harus kita lakukan, dalam jangka panjang
maupun jangka pendek untule mencapal tujuan finansial dan kepuasan customer.

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

Dalam Balanced Scorecard, keempat persektif tersebut menjad! satu kesatuan
yaug tidak dapat dipisahkan. Keempat pecspektif tersebut juga merupakan indikator

peongukuran kinerja yang saling melengkapi dan saling memiliki hubungan sebab
aklbat.

Gambar 1
Hubungan antara empat Perspektif dalam Balanced Scorecard

Financial l ROCE |
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T

Customer Cusiomer Loyalty

T

l On time Delivery I

A

I 1
Internal/Bussiness Process [ Process Quality ] Process Cycle Time
— *
Learning and Crowth Linployee Skills

Sumber : Kaplan (1996: 31)

4. PENGUXURAN KEEMPAT PERSPEKTIF BALANCED SCORECARD

Menurut Kaplon (Kaplan, 1996:15) “If can measure it you can manage it”, pendapat
ini menjadi dasar pemikiran untuk melakukan pengukuran terhadap semua aktivitas

yang dilakukan oleh perusahaan baik aktivitas yang dapat diukur secara kualitatif
maupun kuantitatif,

Pengukuran terhadap keempat perspektif tersebut adalah :
A. Perspeltif Finansial

Menurut Kaplan (Kaplan, 1996} pada scat perusahaan melakukan perigukuran
secara finansial, maka hal pertama yang harus dilakukan adalah mendeteksl
keberadaan indusirl yoang dimilikinya. Kaplan menggolongkan Ugo tahap per-
kembangan industil yalle; growth, sastaln, dan harvest.

Dart tahap-tahap perkembangan industrl terscbut akan diperlukan strategi-
strategi yang berbeda-beda. Dalam perspektif finansial, terdapat tiga aspek dari strategl
yvang dilakukan suatu perusahaan; (1) pertumbuhan pendapatan dan kombinasli
pendapatan yang dimiliki suatu organisasi bisnis, (2) penurunan biaya dan peningkatan
produktivitas, (3) penggunaan aset yang optimal dan strategl investasi.

Jurusan Lkonomi Akuntansi, Fakulras Ekonomi - Universitas Kristen Petra
hup:iipuslit.petra.ac.id/journals/accounting/




20 Jurnal Akuntansi & Keuangan Vol 2. No. 1, Mei 2000: 21 - 35

Tabel 1.
Measuring Strategic Financial Themes

Strategic Themes

Revenue Growdy and Mix Cost Reductions Assel Utilization
; Productivity
' Improvement
Growth |Sales growth rate by segment  |Reveonue/Employee  jInvestment (% of
percentage sales)
Percentage revenue from new R & D (%f sales)
product

Services and cusioners
Sustain  1Share of largeted customers & | Cost vs competitors’ |Working capital ratio
accounts Cross-selling % revenue|Cost reduction rates {ROCE by key asset
Irom new applications Customer [Indirect expenses (% )categories

& product line profitability of sales) Asset Ultilization
‘ Rates
Harvest |Customner & product line Unit Costs (per unit |Payback
Prolitability % unprofitable of output, per Throughput
customers transaction)

Sumber : Kaplan (1998:52)

B. Perspekiifl Customer

Perspektf customer dalam Balanced Scorecard mengldentifikasi bagaimana kondisl
customer mereka dan segmen pasar yang telah diptlih oleh perusahaan untuk bersaing
dengan kompetlitor mereka. Segmen yang telah mereka pilih ini mencerminkan
keberadaan customer tersebut sebagal sumber pendapatan mereka.

Dalam  perspektif  inl,  pengukuran  dilakukan dengan  lma aspek

utama
(Kaplan,1996:67); yailu

(1) pengukuran pangsa pasar

Pengukuran terbadap besarnya pangsa pasar perusahaan mencerminkan proporsi
bisnis dalam satu area bisnis tertentu yang diungkapkan dalam bentuk uang,

Jjumlah customer, atau unit volume yang terjual atas setiap unit produk yang
terjual,

(&) customer retention

Pengukuran dapat dilakukan dengan mengetahul besarnya prosentase pertumbuhan
bisnis dengan jumlah customer yang saat ini dimiliki olch perusahaan.

(3) customer acquisition
Pengukuran dapat dilakukan melalul prosentase Jumlah penambaban customer
baru dan perbandingan total penjualan dengan jumlah customer baru yang ada.

() customer satisfaction '
Pengukuran terhadap tingkat kepuasan pelanggan In dapat dilakukan dengan

berbagal macan teknik diantaranya adalah ; survei melalul surat {pos), Inlerview
melalui telepon, atau personal interview.
(9 customer prolitability

Jurusan Ekonomi Akuntansi, Fakulias Ekonomi - Universitas Kristen Petra
htip:Xpuslis. petra.ac.id/journals/acconnting/




Dalanced Scerecard Sebagai Pengukuran Kinerja Masa Depan: Suatu Pengantar 27
(Monika Kussetyn Ciptani)

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 nilal tambah bagl customer yang berada pada pangsa pasar
perusahaan. Pengukuran tersebut dapat berupa: atribut produk atau jasa yang
diberikan kepada customer (sepertl : kegunaan, kualitas dan harga), hubungan atau
kedekatan antar customer (seperti : pengalaman membeli dan hubungan personal),
image dan reputasi produk atau jasa di mata customer.

C. Perspeldtif Proses Bisnis Internal

Dalam perspekd! tal, perasahaan melalkukan pengukuran techadap semua aktivitas
yang dilakukan oleh perusahaan baik manajer maupun karyawan untuk menciptakan
suatu preduk yang dapat memberikan kepuasan tertentu bagl customer dan juga para
pemegang saham. Dalam hal int perusahaan berfokus pada tiga preses bisnis utama
yaitu: proses inovasi, proses operasti, proses pasca penjualan.

(1) Proses lnovasi

Dalam proses penciptaan nilai tambah bagl customer, proses inovasi merupakan
salah satu kritikal proses, dimana elisiensi dan efektivitas serta ketepatan waktu dari
proses inovasi Int akan mendorong terjadinya eflslensi biaya pada proses penciptaan
ntlai tambah bagl customer. Secara garis besar proses inovasi dapat dibagl menjadi dua
yaitu: (1) Pengukuran terhadap proses inovasli yang bersifat penelitian dasar dan
terapan, (2) Pengukuran terhadap proses pengembangan produk.

(2} Proses Operasi

Pada proses operasi yang dilakekan oleh masing-masing organisasi bisnis, lebih
menitikberatkon pada elisiensl proses, konslstensl dan ketepatan wakta dacl barang
dan jasa yang diberikan kepada customer.

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

a) Pengukuran terhadap elislensi waktu yang diperlukan (time measurements).
Pengukuran terhadap elisiensi waktu yang diperlukan untuk menghasilkan produk
(waktu proses produksi) sangat berkaitan crat dengan keseluruhan wakiu yang
diperlukan untuk menghasilkan produk sampai produk slap untuk dijual.

Penéukuran efisienst waktu inl dilakukan dengan Rasio Perbandingan :

Manufacturing Cycle Efectivencss (MCE]) = Processing Time

Throughput Time
Sehingga dalam hal Ini pengukuran waktu preses awal (cycle time) dagat dilakukan
scjak diterimanya orded pelanggan, ovder pelanggan tersebut (produkst dalam batch)
dijadualkan untuk diproduksi, dibuatnya order permintaan baban baku untuk
keperluan proses produksi, hahan baku tersebut diterima, dan ketika produksi
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direncanakan. Sedangkan akhir proses (end cycle time) dideteksi dari produksi
dalam unit atau batch telah diselesaikan, order (barang jadi) siap untuk dikirim dan
disimpan dalam persediaan barang jadl, order dikirlinkan kepada custarnter, order
diterima oleh customer.

b) Pengukuran terhadap kualitas proses produksi (quality process measurements)
Dalam hal kualitas proses produksi, perusahaan diharapkan dapat melakukan
berbagal aicam pengukucan techadap proses produksl yang dideteksi dari adanya
hal-hal  sebagal  berfkut  tingkat  keeusakan  produk  dari proses  procuks,
perbandingan produk bagus yaug dihasllkan dengan produk bagus yang masuk
dalam proses, bahan buangan (waste), bahan sisa (scrap), besamya angka
pengerjaan kembalt (rework), besarnya tingkat pengembalian barang dari customer,
kesesuaian prosentase kualitas proses‘dengan statistical process contrul,

¢} Pengukuran terhadap efisiensi biaya proses produksi (process cost areasurements

Dimeasi ketga dacl pengukuran terhadap proses operasl adalah pengukuran
scjumlah biaya yang telah dikeluarkan untuk menghasilkan produk. Pada sistem
pembebanan biaya tradisional, sistem akuntansi telah banyak melakukan
pengukucan atas biaya yang dikeluarkan atas penggunaan sumbec-sumber dalam
departemen, dalam proses operasi ataupun kewajiban individu. Tetapi sistem ini
tidak banyak memberikan kontribusi dalam mengkalkulasi biaya aktivitas yang
muncul  datam  rangka  menghasilkan produk  {proses  operasi).  Sehingpa
dikemibangkan sisten Activity Based Costing (ABC) dan sistem ini mampu
membanta manajer dalam meakukan akumulasi terhadap keseluruhan biaya yang
tejadi pada proses operasi. Sistem ABC Int (bersama-sama dengan pengukucan
kualitas dan waktu proses produksi) akan menghasilkan tiga parameter penting
untuk mengkarakterlstikkan pengukuran proses bisnis internal.

{3) Pelayanan Purna JJual

Tahap 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
int akan berpengacelt terbadap tingkat kepuasan pelanggan, Yaag termasuk dalam
aklivitas purna jual diantaranya adalal : garansi dan aktlvitas reparasi, perlakuan
terhadap produk cacat atau rusak, proses pembayaran yang dilakukan otetr customer
pada transaksi penjualan yang dilakukan secara kredit.

D. Pesspekdif Pertumbuhaa dan Pembelajaran

Perspektil  yang terakhir dalam Balanced Scorecard adalah perspektif
pertumbuhan dan pembelajaran. Kaplan {Kaplan,1996) mengungkapkan betapa
pentingnya suatu organisasi bisnls untuk terus memperhatikan karyawannya,
memaittau kescjahteraan karyawan dan meningkatkan pengetahuan karyawan karena
dengan meningkatnya tingkat pengetahuan karyawan akan meningkatkan pula

kemamnpuan karyawan untuk berpartisipasi dalam pencapaian hasil ketiga perspektil
di atas dan tujuan perusahaan,
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Dalam perspekill ind, terdapat tiga dimensi penting yang harus diperhatikan untuk
melakukan pengukuran yaitu; kemampuan karyawan, kemampuan sistein informasi,
adanya motlvasi, pemberian wewenang dan pembatasan wewenang kepada karyawan.

a} Kemampuan karyawan

Dalam melakukan pengukuran terhadap kemampuan kacyawan. pengukuran
dilakukan atas tipa hal pokek yaltu pengukuran terhadap kepussan karyawan,
pengukuran techadap perpataran katyawan dalam perusahaan, daste pengukocan
terhadap produktivitas karyawan. Pengukuran terhadap tingkat kepuasan karyawan
meliputl antara lain tingkat keteclibatan karyawan dalam proses pengambilan
keputusan, pengakuan akaa hasil kerja yang baik, kemudahan menperoleh informast
schingga dapat melakukan pekerjaannya sebalk mungkin, keaktifan & kreativitas
karyawan dalam melakukan pekerjaarmya, tingkat dukungan yang diberikan kepada
karyawan, tingkat kepuasan karyawan secara keseluruhan terhadap pevusahaan.
Produktivitas karyawan dalam bekerja dapat diukur melalui berbagal cara, antara lain
melalul gaji yang diperoleh tap-tlap karyawan, atau Dbisa juga divkur dengan
wenggunakan rasio perbandingan antara kompensast yang diperoleh oleht karyawan
dibaadingkan dengaa jurlah karyawan yang ada dalam perusahaan,

h) Kemampuan Sistem Informasi

Peningkatan kualitas karyawan dan produktivitas karyawan juga dipengaruhi
oleh akses terhadap sistem informasi yang dimillki oleh perusahaan. Semakin mudah
informasi diperoleh maka karyawan akan memlliki kinerja yang semakin baik,
Pengukuran terhadap akses sistem informasl yang dimiliki perusahaan dapat
dilakukan dengan mengukur prosentase ketersediaan informasi yang dipeclukan olch

karyawan mengenai pelanggannya, prosentase ketersediaan informasi mengenai biaya
produkst dan lain-lain,

¢) Motivasi, Pemberian Wewenang, dan Pembatasan Wewenang Karyawan

Meskipun karyawan sudah dibelali dengan akses informasi yang begitu bagus
tetapi apabila karyawan tidak memiliki motivasi untuk meningkatkan kinerfanya
maka semua itu akan sia-sia saja. Sehingga perlu dilakukan berbagai usaha untuk
meningkatkan motivasi karyawan dalam Dbekerja. Pengukuran terhadap motivasl
karyawan dapat dilakulkan melatul beberapa dimensi, yaitu:

(1) Pengukuran  terhadap  saran yang  diberlkan  kepada  perusahaan dan
diimplementasikan,
Dilakukan melalui pengukuran berapa 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 karyawan.
Pengukuran dapat dilakukan dengan miendetekst scberapa besar biaya yang
terbuang akibat dari adanya keterlambatan pengiriman, jumiah produk yang rusak,
bahan sisa dan kehadivan karyawan (absenteetsm). :
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(3) Pengukuran terhadap keterbatasan individu dalam organisasi
Terdirt dari dua hal yaitu pengukuran terhadap keseluruhan prosedur yang bertaku
dalam pecusahaan dalam rangka peningkatan kinerja dan pengukuran terhadap
Kinerja tim. Pengukuran terhadap keseluruhan prosedur dalam rangka peningkatan
kinetfa dilakukan melalul pengukuran prosentase manajer dan karyawan yang
meayadari penting Balanced Scorceard. al Int tentu saja dilakukaa techadap
perusaliaan yang tclah mensoslalisasikan adanya Balanced Scorecard. Selain jtu
juga dilakukan pengukuran terhadap prosentase unit bisnis yang telah bechasil
dalam menyelaraskan kinetjanya dengan strategl perusahaan.

Sedangkan pengukuran terhadap kinerja tim  dapat dilakukan dergaa bebecapa
indikator seperti yang telah dikembangkan oleh perusahaan Nasional (Kaplan 1998:
142) adalah: survey internal techadap tim, level pembaglan keuntungan atas proyek
bersama, jumlall penugasan, prosentase kebijakan baru perusahaan tertulis, prosentase
perencanaan bisnis yang dikembangkan oleh 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 tradislonal, ukuran kinerja yang biasa
digunakan adalah ukuran keuangan. Hal Ini disebabkan kacena ukuran keuangan
inilah yang pating mudah dideteksi, sehitngga pengularan kinecja personed jugsy diukur
dengan dasar keuangan., Kinega lala sepertd  peningkatan  komitnen personel,
peningkatan kompetensi dan lain schagainya seringkall diabalkan. Dalam pendekatan
Balanced Scarecard, pengukuran kinerja didasarkan pada aspek keuangan maupun
non keuangan. Aspek nonkeuangan mendapat perhatian yang cukup serius karena
pada dasarnya peningkatan kinerja keuangan bersumber dart aspek nen kewangan
yaitu peningkatan cost-eflectiveriess proses bisnis, peningkatan komitmen organisasl
dan peningkatan kepercayaan custemer techadap produk yang dibasitkan, schingga
apabifa perusahiaan akan melakukan pelipatgandaan kinedja maka fokus pechatian

perusahaan haruslah ditujukan kepada peningkatan kinerja di bidang non-keuangan
karena dari situlah kinerja keuangan berasal.

Konsep Balanced Scorecard adalah satu konsep pengukuran kiverfa yang
sebenarnya memberikan rerangka komprehensil untuk menjabarkan visi ke dalam
sasaran-sasaran  straiepik, Sasaran-sasaran strategik yang komprehiensif dapat
dirwmuskan karena balanced Scorecard menggunakan empat pecspekti€ yang satu
sama lain saling berhubungan dan tidak dapat dipisahkan (Mulyadi.1999:218). Rencana
strategik yang komprehensif dan koheren menyediakan kemudahan dan kejelasan
untuk penyusunan progeam. Dengan recangka Balanced Scorecard, perencacaan
strategik menghiastlikan Lerbagal strategic initiatives yang dengan jelas menunjukkan:
sasaran &trategik objectives) yang hendak dituju di masa depan, ukuran pencapaian
sasaran dan informast tentang pemacu kineca (performance driver), target yaog harus
dicapal dalam kurun waktu tertentu di masa depan.

Ketiga macam Iinformasi tersebut sangat memudahkan pemilihan langkah-
langkalt yang akan ditempuh dalam proses penyusunan program bagi orgaaisasi.
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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.

6. IMPLEMENTASI BALANCED SCORECARD

Datam actikel *The Balanced Scorecard : Measures that Drives Performance”
(Harvard Business Review, Januacy-February 1992), Kaplan melakukan viset techadap
12 perusahaan yang memiliki kinerja yang bagus secara finansial. Dalam riset awal
yang dilakukan tersebut menyatakan bahwa 10 perusahaan diantaranya memiliki
kriterfa-kritecia yang menunjukkan bahwa Balanced Scorecard dapat diterapka.

Beberapa perusahaan mencoba mengimplementasikan konsep Balanced Scorecard
dengan tyuan untuk memperbaiki  kinerja  finansial mereka, serta untuk
mempengacuhi 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 dicancang untuk melipatgandakan kinerja dengan empat perspektif yaitu
perspektil finanslal, perspekUl  customer, perspektil proses bisnis {internal)  dao
perspektdl pertumbuhan dan pembelajoran, Menuweut. O'Rellly  (Mateson,  1999:1),
Sebenaraya Balanced Scorecard mendlikl fokus yang sama dengan prakiek maaajemen
tradislonal yaitu sama-sama berorientasl pada customer dan cfisiensi atas proses
produksi, tetapi yang membuat berbeda adalah Balanced Scorecard ini memberikan
suatu rerangka penpgembangan organisast bisnls untuk melakukan pengukuran dan
monitoring semwua faklor yang berhubungan dengan hal tersebut secara terus-imenerus,
Dengan adanya konsep Balanced Scorecard akan terus memelihara arah dan kemajuan
perusahaan sesual dengan apa yang menjadl vist dan misi organisasi.

Selain itu Balanced Scorecard akan membantu perusahaan dalam menyelaraskan
tjuane denpan satu steatepl yang Ingin diterapkan, karena Balaaced  Scorecard
membantu meogeliminasi berbagai macant strategl manajemien puncak yang tdak
sesual dengan strategi karyawan denpan cara membantu karyawan untuk memahami
bagalmana peran serta mercka dalwn cangka pentnglatan kinesja perusabaan secara
keseluruhan.

Adanya kelebilian yang dimiliki oleh Balanced Scorecard int menclorong semakin
banyaknya perusahaan yang ingln menghmplementasikan konsep Balanced Scorecard.
Meaurut survei yang ditakakan oleh Gartier Group (Mattson, 1999:1). schanyak 60
persen dari 1000 perusahaan versi majalah Fortune (Agustus, 1999} telah mencoba
untuk menerapkan ftlosofl Balanced Scorecard dalam keseluruhan sistem manajemen
wereka pada tahun 2000 . Sepertl yang dilakukan oleh pecusahaan Lutheran
Brotherhood di Minneapolis, pihak manajemen telah memperkenalkan kosep Balanced
Scorecard ini sejak tahun 1998. Pendekatan yang digunakan untuk menerapkan
kansep Balanced Scorecard di perusatiaan  Lutheran Brotherhiood ini mwengguaakan
madet pendekatan hands-on approach, sedangkan sistem manajemen tetap dilakukan
sendird oleh pihak manajemen perusahaan, Salah satu cara adalah dengan melalul
pelatibian dan pengetahwan kepada karyawannya yang dikembangkan wmelalui intranet

perusahaan dan juga mensoslalisasikan program implementasi Balanced Scorecard
melalui acara diskusi dan pertemuan.
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Selain itu perusahiaan Lutheran Brotherhood berusaha memonitor oplal customer
pada umumnya mengenai produk yang dihasilkan melalul fraternal customer index.
Melalui cara yang ditempult tersebut Lutheran Brotherhood merasakan suatu
peningkatan kualitas karyawan dan partisipasi karyawan dalam mendukung
pencapalan tujuan strategik pecusahaan. Perkembangan implementast Balanced
Scorecard ini menjadi daya tacik tersendirl bagi perusahaan Lawson Software.
Perusahaan Lawson Soltware akhir-akhir ini sedang mencoba mengembangkan
rerangka konsep Balanced Scorecaud dalam schualt sistem komputer daa mencoba
meagintegrasikan selurult transfer data yang tegjadl dalam proses opecast seharl-hacl.
Perusahaan Lawson Software saat inl sedang melayani permintaan klien yang ingin
sekall menecapkan Balanced Scorecard dalam perusahaannya.

Permasalahan. yang timbul dalam penerapan Balanced Scorecard dan banyak

dihadapi oleh perusahaan yang ingin sekall menerapkan Balanced Scorecard dalam
sistem manajemennya antara latn adalalh ¢

a. Bagaimana mendesain sebuah scorecard

Desain scorecard yang baik pada dasarnya adalah desain yang mencerminkan
tujuan strategik organisasl. Beberapa perusahaan di Amerika telah mencoba
mendesain sebuah scorecard penilaian kinerja berdasarkan kategori-kategori yang
diungkapkan oleh Kaplan & Norton. Dalon prakieknya, masth banyak perusahaan
yang tidak dapat merumuskan strateginya dan memilikl strategl yang tidak jelas
sama sekall (Mavrinac & Vitale, 1999:1). Hal ini tentu saja akan menyulitkan

desain scorecard yang sesual dengan tujuan strategilk perusahaan yang ingin
dicapail.

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 dimens!
yang terpenting darl sebuah strategl. Tetapl hal yang harus dilngat adalah bahwa

alal ukur tersebut dapat menjangkau perspekdf peningkatan kinerja secara luas
dengan pengukuran minimal.

c. Apakah Scorecard cukup layak untuk dijadikan penilai kinerja
Menurut Sarah Marvinack (Marvinack, 1999:1) Layak atau tidaknya scorecard
yang dibentuk oleh perusahaan akan tergantung pada nilai dan orientasi strategi
perusahaan yang bersangkutan. Pada beberapa perusabaan di Amerika, mercka

lebiit memperbatikan nilal-nlfai yang sccara cksplisit dan kvantitatl! dikaitkan
dengan strategi bisnis mereka.

d. Perlunya Scorecard dikaitkan dengan gainsharing secara individu
Banyak perusahaan di Amerika yang menghubungkan antara kinerja dalam
Balanced Scorecard dengan pembagian keuntungan (gainsharing) secora individual.
Tetapi haruslah diingat bahwa dasar pembagian keuntungan (gainsharing) tersebut

adaloh seberapa besar dukungan inovasl atau perubahan kultur yang diberikan oleh
lndividu kepada peningkatan kinerja perusabaan.
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e. Apakah scorecard yang ada dapat menggantikan keseluruban sistem manajemen
lama ,
Dalam prakteknya, sangat sulit mengganti sistemn manajemen yang lama dengan
sistem manajemen yang sama sekall baru (Balanced Scorecard), tetapi perusahaan
diharapkan dapat melakukannya apabila dirasa sistem manajemen yang lama
sudah tidak bisa mendukung tujuan organisasl sclama ini. Pada beberapa
perusahaan di Amerlka yang berusaha menerapkan konsep Balanced Scorecard
dalamn perusahaannya (Mavrinac, 1999:4), mereka memillh menggabunghkan anfara

sistem yang masih relevan dengan pencapalan tyjuan organisasi dengan sistem
Balanced Scorecard.

Salah satu kunci keberhasilan penerapan Balanced Scorecard wmemurut OReilly
(Mattson, 1999:2) adalah adanya dukungan penuh dari setiap lapisan manajemen yang
ada dalam organisasi. Balanced Scorecard tidak hanya berfungst sebagal laporan saja
tetapt lebih daci itu, Balanced Scorecard haruslah benar-benar merupakan velleksi daci
scbuah strategl perusahaan serta visl dari organisasi. Bahkan OReilly mengatakan
bahwa DBalanced Scorccard dapat  dipandang  sebagat  sehuale  alat  untuk
mengkomunikasikan strategi dan visl organisasi perusahaan secara kontinyuw. lan
Alliott, sebuah perusahaan konsultan besar di Amerika, berhasil mengidentifikasi
empat langkah wama yang harus ditempuh oleh perusahaan apabila perusahaan akan
meacrapkan konsep Balanced Scocecatrd, Langkah-langkah tersehut adalaly (Matison,
1999:2) :

a. Memperolel kesepakatan dan komitmen bersama antara pthak manajemen puncak

perusahaan.
b. Mendesain sebuah model (kerangka) Balanced Scorecard, yang wemungkinkan
perusahiaan untuk menentukan beberapa faktor penentu sepertt tujuan strategik,
perspektil bisnis, indikator-Indikator kuncl penilatan kinerja.
Mengembangkan suatu program pendekatan yang paling tepat digunakan oleh
perusahaan schingpga Balanced Scorecard menjadi baglan darl kultur organisasl
yang bersangkutan, Konsep Scorecard yang dikembangkan dapat dijadikan schagal
salalt stu pengendall Jika terjadt pecabahon kaltur dalam pecasatwan, Dengan
kata lain perusahaan haruslah memperhitungkan apakah penerapan Balanced

Scorccard akan mengakibatkan perubahan yang cukup besar dalam organisasl
perusahaan.

d. Aspek penggunaan teknologl,

Banyak gperusahaan sudalh mulal  menggunakan  software komputer dalam
menentukan cemen-clemen scorecerd dan mengolomatlsasikan  peadisteibuslan
data ke dalan scorecard. Data-data scorecard, yang berwujud angka-angka
pengukuran tersebut, akan direview dari periode ke periode secara terus-menerus.

7. KESIMPULAN

Konsep Balanced scorecard pada dasarnya adalah suatu koasep pengukuran
kinerja yang berusaha menegjemahkan strategl organisasi ke dalam serangkalan
aktvitas yang terencana yang dapat diukur secara kontinyu. Balanced scorecard
meaninjau peningkataa kinerja sebuah orgartisast darl empat perspektif yaitu perspektil
finansial, pevspektif custoater, pevspektll proses Dbisnls Intemmal, serta perpektil
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pertumbulian dan pembelajaran, Keempat perspekdl teesebut saling, mendukung satu
sama lain dan tidak dapat dipisah-pisahkan.

Dalam pengukuran terhadap keempat perspektif tersebut, keseimbangan antara
scorecard dari masing-masing perspektif dapat menentukan peningkatan kinerja yang
berlipatganda. Hal int disebabkan karena peningkatan kinerja perspektif pertumbuhan
dan pembelajacan akan mendorong peningkatan kinerja perspektif proses bisais
internal dan perspeklf customer yang akan mendorong kinetja finansial perusahaan
secara keseluruhan sehingga terjadi pelipatgandaan kinetja perusahaan.

Dalam prakteknya, penerapan konsep Balanced Scorecard ini tidaklah semwdah
yang diperkirakan karena penerapan konsep inl membutuhkan suatu komitmen dari
manajemen pusat (leadership) maupun karyawan yang terlibat dalam organisasl
perusahaan. Melalui survei yang dilakukan oleh Sarah Mavrinac (Mavrinac, 1999:1)
dan survei yang dilakukan oleh konsultan Manajemen di Amerika, Ian Alliots (Mattson,
1999:4), menyatakan baliwa sebaglan besar perusahiaan meonemul kesulitan dalam
melakukan pendeteksian terhadap keselarasan aktivitas dan steategi perusahiaan
dengan tujuan yang ingln dicapai oleh perusahaan dalam jangka panjang. Sehingga
banyak dijunipai kasus ketidakselarasan tujuan dan strategl perusalizan atau strategl
yaong dijalankan melenceng dact tujuan yang Ingin dicapat oleh perusahaan dalam
Jangka panjang,.

Tingkat kesulitan lain yang kebanyakan ditemui oleh beberapa perusahaan di
Amerika tersebut antara lain adalah : kekhawatiran adanya perubahan atas sistem
pengendalion manajemen yang berdasar pada konsep Balanced Scorecard akan
mengganti sistem lama dan membawa hasil perubahan yang negatif, dan adanya
kesulitan dalam mempersatukan culture yang dimilikl oleh organisasi dengan strateg!
organisasl yang berdasar pada konsep Balanced Scorecard.

Meskipun terdapat  kesulitan dan kekhawatiran perusahaan  dalam
mengimplementasikan konsep ini, tetapl sudah banyak perusahaan di Amerika yang
mulal mencoba untuk mengimplementasikannya dengan berbagai penyesuaian sesuai
dengan situasi don kondisi organisasi. Dengan adanya penerapan balanced scorecard,
kinerja perusahaan akan meningkat dan pencapalan tujuan perusahaan dalam jangka

panjang akan terdetekst melojul penpukuran serangkaian aktivitas yang merupakan
penerjemahan darl tujuan perusahaan Hu sendirl,
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