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Abstract 

7/11.' leading indicators of business pl!l/ormance cannot be /ound in jillallcia/ dattl a/oll(', 
Quality, customer salislaction, innovation, lIIarket sllare-metrics /ike these o/len rc:lleCl (I 

company's econolllic COllditioll alit! gl'OlI'tll prospects heifer th(lll it ,v reportet! (fami/lgs do, 
Execlllivc.l' wallt a h(llallCt'd pre,I'c/ltatioll 0/ mClI,l'ure,l' tllilt III/Oil' th<'1II til l'it'II' Ille ('0 III/Jil II,\' .Ii'olll 
several perspective,l' Simultaneously, 

Ba/anced scorccard as a fl(,W pel/orm(lnce I//easurement system give.\' top mOl/agers a 
lasl bUI comprehensive vic\\' oltheir busilless, The ba/a/lced scoreclIrd illciudesjinallcia/ 111('(1,1'11/'1.'.1' 

thai tell the r('sliits 0/ aCliolls alr(,IIIZV taken: Ollt! il complelllellts tho.l'C' ./i1lC/llcial mC'I/,I'II/'(! lI'ith 
thrC'(' sets %perationlll 111('0.1'11/'1.',1' hlll'illg 10 do with (,II.1'tomer .I'lIli,l:/il('lioll, ill tt'l'IIlI I 1'1'0('('.1'.1'('.1', (lilt! 
the orgallizatioll '.I' ahilit}' to lelll'll 1O'ld illl,}/'()I'C'-the IIctil'itic,I' tllat dril'c jiiltll'(! jinllllcilli 
performance, ,. 

Key 1I'0rds,' pel/ormllllcC' me(lSlIremellt sY.I'lelll, comprellC'lIsil'l.!, jillallcilll/JeljiJl'llIallce 

P e 'n d a It u I II a 11 

Dalam Jua dekade terakhir ini tebh ICljadi perllbahan-pcrllbalwn 
mcndasar yang turut mempcngarllhi kchidupan dllllia bisnis dan lata pcrdagangan 
dunia, Perubahan-perubahal1 besar akall semakin pesat, scrcntak, pervasi r dan 
scring tcrjadi, Faktor dominan yang Illclatarbclakangi 'perubahan te:'scbut adalah 
rcvolusi dalnm lcknologi il1forll1asi clan komllnikasi, Kondisi ini mcnycbabkan 
perusahaall harlls bcradaplasi, scintilla dcngan sClIlakin konslHn, pcsal, serclltak, 
radikal dan pervasiCnya pcrubahan yang dihadapi, Antisipasi yang dilakukan 
adalah dcngan bcrgcrak dari abad pcrsaingan indll~lri kc. abaJ pcrsalngan 
informasi, 

Teknologi infolmasi sendiri terdiri dari tiga komponen: komputer, 
tclckomunikasi, dan peralalan kanlor clcktronik, Jaman' lcknologi infromasi 
ditandai olch lima trend: Irend pcrgescrall dari hard alilomatioll technology ke 
tcknologi infolll1asi (scringkali discbllt SIIIa/'t tcellnolgy), trend pcrgcseran kc 
know/edge-based works, trend pcrgcscran kc responsibility-based organization, 
perdagangan berjalan melalui jalan raya elektronik, kckayaan lebih banyak 
dihasilkan dad hUlllan assets dnripada fillallcial assets, dan kckayaan intelektual 
menjadi kekayaan pcrusahaan yang paling berharga, 

Era revoillsi infonnasi juga mcndorong kemajuan dalam teknologi produk 
dan proses scrla terbentuknya masyiirakat informasi (in/ormation society) yang· 
dewasa ini talllpaknya makin mcnyatu dengan kchidllpan manllsia sehari-hari, 
Efcktivitas, cfisicnsi clan procluklivilas tclah mcningkat Sccara draslis, 
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mCI11Ungli.illkan ddcrcnsiasi produk dalam jcnis-jcnis yang Il\akin heterogclI 
dengan kuulitas dan pelaY~l11ari prima scrta harga yang bersaing. 

Ukllran keuanga'n, scperti laba operasi dan retllm-on-capital-employed, 
dapat mcngcvaillasi cfcktivita~ clan cflsicn~i organisu~i yang l1lcnggunakan 'modal 
kcuangan dan fisik untuk I11cnciptakan nilai bagi pCll1cgang saham. Nal11un, abad 
informasi Lelah ll1cngubah secant l11utlak aSllll1~i-aSlll11si I11cndasar dad abad 
indllslri. Pcru~allaan tidak dapal lagi Il1cmpcrtabankan keunggulan bersaing 
mclului pcncrapan tcknologi buru utau kcscmpurnaan pcngclolaan asset keuangan. 

Pcrubahan kon,clisi linglcllngan tcrsebut mendorong organisasi lIntllk scgen.l 
mercspon dcngan ccpat (responsive) dan bcradaptasi (adaptive) dengan 
lingkllngan pasar yang pcnuh dcngan pcrsaingan. Olch karcna ilu pcrusahaan tenls 
bcrupaya llntuk nlcrunluskun dun mel'tycmpurnukan stralcgi-strategi bisnis mereka 
dalum rangka mcmcnangkan persaingan (the winning strategy). Dalam rangka 
I11cmcnangkun pcrsaingan duillm abad informa~i dipcrlukun kcmamjJuan ban~ dari 
pcrusahaan yailu kemampuan untuk mengelola asset tak berwujudnya. 
Kcmampuan baru ini lcbih menguntungkan perusahaan daripada melakukan 
invcstasi padiI pengclolaan asset fisik atau berwujud. Pengclolaan asset-asset tak 

bcrwlljud tcrsebut mcmungkinkan organisasi untuk (Kaplan & Norton, 1996a): 
I. I11cmbangllll cus/olller relationships dcngan cara mempcrtahankan kesetiaan 

dari pelanggan lama dan memungkinkan untuk mclayani segmen pelanggan 
serta pangsa rasar banI sccara efisien dan efekif, 

2. mcmperkcnalkan' prod uk dan jasa inovati C yang diharapkan olch scgmcn 
pclanggan sasaran, 

3. menghasilkan produk dan jasa yang berkualitas tinggi pad a tingkat harga 
rcndah scrta waktu tunggu yang singkat, 

4. menycbarkan teknologi informasi, data bases dan sistem. 
Dengan adanya kemampuan baru tcrscbut, perusahaan memerlukan juga 

pcngukuran bal'll kincljanya yang tidak hanya mengukur kinerja keuangan saja. 
Robert S. Kaplan (Guru Bcsar Akuntansi di Harvard Business School) dan David 
P. Norton (Presidcn Rellaisance SoUutions. Inc.) Il1cngusulkan pengukuran kinerja 
bisnis dcngan Balanced Scorecard. Alat ukur kinclja ini I11cncoba melakukan 
pcndekatan yang mcngukur kinerja perusahaan dengun mempertimbangkan empat 
aspck atall pcrspcktif; pcrspektif kcu<lngan, konsul1lcn, proses bisnis internal, dan 
prosc~ bclajar dan bcrkc11lballg. Kcempal perspcklif lcrsebut merupakan uraian 
dan upaya pcncrjcmahan visi dan slrategi perusahaan dalam tenninologi 
opcrasional. ' 

Balanced Scorecard membcrikan sualu framework, suatu bahasa untuk 
mengkomu.nikasikan misi dan slralcgi sertu I11cnginformasikannya pada sc1uruh 
pckcrja ten lang upa yang ll1cnjadi pcncnlu sukscs saut ini dan masa mcndatang. 
Alat ukur ini juga dapal digunakan unluk mcngarlikulasikan strategi bisnis, 
mcngkol1l11nikasikanny<t dan I11cmbulllu I1lcnyulukun inoividu serla departemen 
dalam organisasi ullluk I11cncapai luju<ln-tujuall bcrsama. 

Mclalui Balanced Scorecard, scorang manajer pcrusahaan dapat mengukur 
bagi.\imanu unit bisnis I11crcka mclakukan pcnciplaan nilai saal ini dcngan 
I11cmpcrtimDangkan kcpentingan-kcpcntingan masa yang aka11 datang. Seorang 
l11anajcr juga clapat Il1cnggunakan Balallced Scorecard untuk mengukur aEa yang 
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telah diinvestasikan dalam pengembangan sumber daya manusia, sistem dan 
prosedur demi pcrbaikan kinerja di masa dcpan. Balanced Scorecard juga 
memungkinkan seorang manajer menilai apa yang telah dibina dalam intangible 
assets sepcrli loyal i lus pclnnggan dan pangsa pasal'. 

Aplikasi Balanced Scorecard sebaiknya climulai dnri akarnyn, yailu 
pertumbuhan dan pembelajaran, yang mcmberibn kontribusi pada proses internal 
bisnis, schingga lercapai pemcnuhan kepuasan pelanggan dan pada akhirnya 
perusahaa.n akan mendapatkan keuntungan yang tereermin dalam kinerja 
keuangan. Balanced Scorecard menyeimbangkanantara ukuran eksternal dan 
internal, serla ukuran hasil dengan ukuran penggerak untllk masa yang akan 
datang. Parameter ukur yang digunakan sangat bcrngam, dapat bcrupa ukuriln 
kuantitati[ IlWllplIn kllalitatii', scpcrti MCE (Manufacturillg Cycle Ejjiciel1cy), 
loyalitas pclanggan, kclcpatan pcngiriman, kualilas, keahlian karyawan, employee 

. turnover dan lain-lain. 

K a ra k t c r i s t i k L i II g k \I II g a n B i s n i s G I () b a I 

Globalisasi ckonomi lclah mcneiptakan lingkungan bisnis yang 
menycbabkan pcrlunya peninjauan kembali prinsip-prinsip manajemcn yang 
digunabn olch pcrusahaan llntuk mampu bcrtahan dan bertumbuh dalam 
persaingan tingkat dunia. Dalam rangka mcmpcrtuhankan hidup dan bCliumbuh ' 
dalam lingkungan bisnis yang tclah berubah· ini, manajemen perusahaan perlu 
mengubah paradigma manajcmen mercka agar sikap clan ,tindakan mereka dalam 
mejalankan bisnis menjadi efektif. . .; 

Secanl garis besar, globalisasi ckonomi ditandai dengan empat proscs· 
bcrikut ini: mobilitas, kcserentakan, pcncarian jalan bebas hambatun, dan 
pluralisme (Kanler, 1995). Kombinasi kcempat proses tersebut mengakibatkan 
meningkatnya aktivitas lintas batas antar ncgara dan pemanfaatan tcknologi 
in[ormasi yang mell1ungkinkan kOll1unikasi informasi ke seluruh dunia hampir 
secara sekejap. 

Dalam hal mobilitas, globalisasi ekonomi menycbabkan semakin 
lancamya alirun modal, angkalun kerja (workforce) dan ide. Jika di masa lalu, 
hanya :modal yang mengalir secara lancar eli hampir scmua pclosok dunia, 
globalisasi ekonomi sekarang telah memperluas proses l110bilitas ke angkatan 
kerja dan idc. Ter1cbih pada saat ini, ide sangat mudah mcnembus balas-balas 
antar negura melalui media global, complller, .. dan telckomunikasi. Transfer 
in[onnasi bcrkeccpatan tinggi (high-speed informatioll transfcr) mcmungkinkan 
transfcr infonnasi melalui komputcr dan tclekomunikasi tanpa hambatan olch 
kckuasuan pClm:rintah Ilcgum Illilna plill. Pcrkcll1bul1gnl1 tcknologi in(onnusi 
sepcrti internet dan electrollic mail Il1cnjadikan· aliran ide arHar individu 
mcnembus balas-butas antar ncgara. 
. Pcrkcmbangan pcsat lclekomunikusi dan transportasi tersebut 
memungkinkan seliap pcrubahan di ncgara maju halllpir sccara scrcnlak dupat 
diikuti oleh negara-ncgara lain. Sctiap pcrubahan yang terjadi dupat diikuti secara 
bersamaan dengan mudah dan cepat. Proses kcscrentakan mcnjadi scmakin tinggi 
dalam jaman globalisasi ekonomi ini. 
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Di ~isi lain, proses pencariun julun bebus hambatan mewurnai usaha bisnis . 
. Sctiap hambatan, baik yang discbabkan oleh monopoli atau peraturan pemerintah, 

dipccahkan olch bisnis melalui pcncarian jalun bcbas hambatan. Semakin besar 
hambatan, semakin bcsar upaya untuk mencari jalan bebas hambatan. Proses 
pcncarian jalan bebus humbatan 1l1cnjadi scmakin meluas dalam jaman globalisasi 
ckonomi. 

Jaman globalisasi ekonomi juga ditandai dengan meningkatnya proses 
pluralismc, yang J11cnjadikan induk pcrusahaan tidak dapat lagi mengendalikan 
SC111ua urusan yang tcrjadi di. masing-musing anak perusahaannya. Juman ini 
mcnjadikun lingkungan bisnis sangat turbulen. Lingkungan bisnis yang turbulen 
ini mcnjadikan pemt'lsatan pengambilan keputusan terpusat tidak cfektif lagi. 
Dcngan ::;emakin turblllcnnya lingklll1gan bisnis, pcrusahann-pcrllsallUun 
I11cmcrlukan kcccpaltln n;::;pOll lcrhadup seliap pcrubahan yang tcrjadi. Situasi 
demikian hanya c!apat dihadapi jika organisasi perusahaan c!idesentralisasi 
sedemikian rura, sehingga wcwcnang pcngumbilan kcplllllsan bcrauu di pimpinan 
yang debt u?,ngun lingkungan bisnis yang dihadapinya. 

PCI' U b a II a n L i 11 g l{ II 1\ g II 11 B I S 11 i s <11 J II III 1\ 11 

Globlliisasi Ekonomi 

Dengan globalisa::;i ekonomi yang mel and a semua negara di dunia, 
peru::;ahaan-perusahaan mcmasuki lingkungan bisnis yang sangat berbeda dengan 
lingkul1gan bi::;nis sebclumnya. Pasar tidak lagi banya dimasuki olch pesaing­
pcsaing domes,tik, namun lclah didatangi olch pcsaiug-pcsaing mancanegara yang 
mcmbawa produk dan ja::;a yang sarat dengan kandungan pengctahuan tingkat 
dunia. Globalisasi ckonomi bcrdampak tcrhadap' 3 C: customer, competition, and 
change (Hammer & Champy, J 993). Pcrusahaan-pcrusahaan dipaksa memasuki 
suatll dacrah yallg di dtllamnya 3 C terscbut mengalami perubahan yang sang at 
bcrbcda dcngan kcadaannya oi l11asu yang lalu. . 

Akibat globali!iu!ii ckonomi, terjadi pergcseran kekuasaan dalam pasar. 
Produscn scbclumnya sebagai pcnclllu produk dan jasa upa yang harus disediakan 
:Ii pasar, berubah menjadi customer yang mencntukan produk dan jasa yang 
nCl'eka butuhkun, dan harus dipcnllbi otch produsen. 

Customer sccara individual mcnunlut agar dipcl'lakukan SCcara individual, 
lengan mcmillta produk dun jusa scsuai kebutuhan unik dan tertentu dari customer 
crsebllt. Customer menjadi sangat pemiJih (choosy). Dengan perubahan 
:araktcristik custolller ini, fitosofi yang digunakan produscn dalam menghasitkan 
roduk dan ja~a bcrubah dari lIlass productioll mcnjadi mass cuslomizatioll. 
'ilo::;ofi /lIass custolllizalioll dipakai untuk mcmcnuhi kebutuhan customer 
erdasarkan anggapan bahwa pasur pada dusarnya berupa segmented market. 
etiap market, segll/ent terdapat ::;ckclompok customer yang menuntut untuk 
iperlakukan'secara khl.l!iusolch produsen scsllui dcngun kcbutullUll khllsusnyu. 

TcknoJogI informasi mcnycdiakan shared database yang mudah diakses, 
ll1g I1lcmungkinkan para produsen produk dan jasa serta pengecer untuk 
cmiliki dan mcnggunakan inronnasi mcngcnai clistomer mereka, tidak hanya 
formasi dasal' lcntang customer, namun juga informasi mengenai preferensi dan 
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berbagai tuntutan mereka, schingga keadaan ini me1etakkan dasar bani dalam 
persamgan. 

Globalisasi ckonomi tidak hanya menambah jurrilah pesaing di pasar, 
namun juga mcnyebabkan bcrvariasinya persaingan yang tcrdapat di pasar. 
Produk clan jasa dalam pcrsaingan global bersaing berdasarkan kandungan 
pcngetahuan yang tcrdapat di dalamnya. Pcrsaingan global diwarnai o1ch keadaan 
cli mana perusahaan yang memiliki kinerja yang baik mcndesak keluar perusahaan 
yang buruk. Tcknologi informasi telah mcngubah secara dramatis karakteristik 
pcrsaingan yang tidak pcrnah dipcrkirakan sebclumnya olch banyak pcrusahaan. 

Karakteristik perubahan juga bergeser dari 'perubahan yang konstan 
menjadi rierubahan 'yang pes at, radikal dan pervasif. Perubahan menjadi suatu 
yang nonnal terjadi. Globalisasi ekonomi telah mcngubah tingkat perubahan yang 
terjadi dalam bisnis. Tingkat pembahan menjadi meningkat dengan pcsat dan 
scrcntak. Di salllping itll, pcrllbahan yang tCljlldi mcmpunyai dnmpak pcrvasif kc 
seluruh dunia. Keadaan ini menuntllt perusahaan-perusahaan untuk melengkapi 
dirinya dengan effective change-sensing radars dan· untuk fleksibel dalam 
mcmbcrikan rcspon tcrhadap sctiap pcrubahan yang I11crcka hadapi. 

". 
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Giobalisasi ckonomi juga bcrdampak tcrhaclap tujuan organisasi 
pcrusahaan. Scbclllll1nya, organisasi pcrusahaan di(\irikan dcngan tujuan utama 
menciptakan kckayaan. Dalall1 jaman pcrsaingan global sckarang ini, pcrllsahaan 
tidak hanya dituntut untllk ll1enciptakan kekayaan, namun lebih dari itu, 
perusahaan dit1111tut untuk mclipatgandakan kcknyaan. Dnlam rangka mcnjndikan 
organisasi perusahaan scbagai pelipatganda kekayaan; tidak sekadar diperJukan 
kcrja Icbih keras (work harder), nall1un jauh mclampaui itu; dipcrlukan kerja lebih 
ccrdas (work smarter). . 

Oleh karcna itu, kinerja perusahaan diukur dari, kemampuan organisasi 
tersebut dalam menghasilkan kckayaan. Selain itu, karena kita hidup dalam 
masyarakat kcuangan, l11aka kckayaan yang dihasilkan olch organisasi diukur 
dcngan satuan ll10nctcr standaL Dcngan dcmikian, kinclja pCl'usahaan diukur dnri 
kCll1ampuan pcmsahaan dalam mcnghasilkanfinancial retllrns. 

Dalam lingJeungall bisnis yang kompetitif, kinerja perusahaan tidak hanya 
diukur dari kemilmpuannya dalam menghasilkan financial returns, namun dari 
kemampuannya melipatgalldakan financial returns' dalam jangka panjang. 
Terdapat dua atribut yang perlu ditambahkan dalam kemampuan perusahaan 
untuk mcnghasilkan kekayaan: (1) financial returns yang dihasilkall oleh 
pemsahaan hams signifikan jumlahnya (berlipatganda), dan (2) berjangka 
panjang. Itu lah scbnbny,i, mnn;ucl1lcn pcrusahaan yang Illcl1lasuki Iingkungan 
bisnis yang kompelitif pcrlu I1lcnempuh usaha-usaha cerda's (smart efforts) dalam 
melipatgalldakan kinclja pcrllsahaan, schingga pcrusahaan mampu Il1cnghasilkan 
filli1l1cial returns unlam jumlah signifikan dan dalam jangka panjang. 
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Balanced Scorccard Scbllgul Rcrangka 
Pcngu!curun Kincl'jll 

Dalum manajcmcll tradisional, ukllran kinclja yang biasa digunakan adalah 
ukuran kcuangan, karcnaukuran keuangan inilah yang mudah dilakukan 
pcngukurannya. Kincrja lain, scperti peningkatan kepereayaan customer terhadap 
Iayanan jasa perllsahaan, pcningkatan kompetensi dan komitmen pcrsonel,· 
kedekatan hubungan kemitraan perusahaan dengan pemasok, dan peningkatan 
cost effectiveness proses bisnis yang digunakan untuk melayani customer, 
diubuikan olch manajcmcn kurcnu sulit pengllkurunnya. Sehingga ban yak 
kcsalahan berpikir di dalam manujemcn trudisional. 

Dalum pcndckatun Balanced Scorecard, kinerja keuangan untuk 
mcngetahlli hasil tindakan yang tciah dilukukandi musu lalu, dilcngkapi dengan 
kinclju non kcuungan. OI.ch karena illl, Bahnced Scorecard mcmberikan rerangka 
komprcilcnsif lpltukmcnjabarkan visi ke dalum sasaran-sasaran strategik. 
Susal'an-sasaran stratcgik yang komprehensif dapat dirumuskun karcna Balanced 
Scorecard I11cnggunuknn Clllpat pcn;pektiJ': keUlll1gUl1, pcIunggun, proses bisnis 
internal, dun pcmbclujuran scrtn pcrtullluuhan. 

Pcrspcktif keuungan mcmbcrikan sasnran kcuangan yang perlu dicapai 
oleh organisasi di dallll11 Il1cwujudkan visinyu. Pcrspektifpc!unggan mcmberikan 
gambaran scgmcn pasar yang dituju dun eustolller beserta tuntutan kebutuhan 
yang dilayani olch orgunisasi dalam llpuya llnluk mcncapui susurun kcuungun 
tertcntu. Perspcktif proses bisllis internal mcmbcrikun gambaran proses yang 

. harus dibangun untuk melayani customer dan untuk meneapai sasaran keuangan 
tertentu. Perspcktif pembelajaron dan pertumbuhun merupakan pemaeu untuk 
I11cmbangun kompctcnsi personcl, prasarana sistem informasi, dun suasana 
lingkungun kelju yang diperlukun untuk mewujudkun sasaran keuangan, 
clistomer, dan proses bisnis internal. 

Pcngukuran kinclja dimului dari pcnentuan ukuran kinerja. Dalam hal 
mcncntukan ukuran kinelja, visi organisasi perlu dijabarkan ke dalam tujuan 
(goals) dan sasaran (objectives). Visi adalah gambaran kondisi yang akan 
diwlIjudkan oleh org~nisasi eli masa mcndatang. Dalam rangka mewujudkan 
kondisi yang digambarkan' dalam visi, perusahaan perlu merumuskan strategi. 
Dnlum proses pCl'lnl111San strutegi, visi organisasi dijabarkan dalam tujuan (goals). 
Tujuan adalah kondisi pcrusahaan yang akan diwujudkan di masa mendatang 
yang mcrllpakan pcnjubaran !cbill lanjut visi pcrusahaan. Dulum proses 
pcrencanaan stratcgik, tujuan ini kCl11udian dijaburkun ke dalam sasaran-sasaran 
stratcgik dcngan ukuran-llkuran pcneapaiannya (lihat Gambar 1). 

:,' 
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FINANCIAL 

"To succeed 
financially, how 
wc appear to 
our 
shareholders?" 

Obieetives . , 
Measures 

Tnrl!ets 

Initiatives 

INTERNAL BUSINESS PROCESS 

CUSTOMER 

"To achieve our 
vision, how 
should we 
appear to our 
customer'?" 

Obiectivcs 

Measures 

Tarl!cts 

Initiatives 

"To satisfy our 
shareholders 
and clIstomers, 
what business 

LEARNING & GROWTH 

"To achieve ollr 
vision, how will 
we sustain Ollr 
ability to change 
and improve?" 

Gambar 1 

Obieet'ives 

Measures 

Targets 

Initiatives 

Translating Visioll allli Strategy: FOllr Perspectives 

Obiectives 
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Targets 

Initiatives 

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

Konscp Misi dan Visi 

Misi adalah jalan pilihan (the chosen mark) suatu organisasi' untuk 
menyediakan produk/jasa bagi customer-nya (Mulyadi & Setyawan, 1999). 
Perumusan misi adalah suatu usaha untuk menyusun peta perjalanan. Setiap 
organisasi menjalani kehidupan di dunia yang tidak berpeta (un charting world). 
Oleh karena itu, kemampuan organisasi untuk membuat peta yang secara akurat 
mcnggambarkan dunia yang dimasuki, I11cmbcrikan kcscmpatan bagi organisasi 
terscbut untuk menyediakan produk/jasa yang memenuhi kcbutuhan customers­
nya, sehingga kelangsungan hidup dan pcrkcmbangan organisasi terjatnin. 

Visi adalah suatu pikiran yang Illclalllpaui rcalilas sckarang, scsualu yang 
diciptakan' yang bclum pemah ada sebclumnya, suatu keadaan yang akan 
diwujudkan yang bclum pcrnah dialami sebclumnya. Scorang leader yang 
memiliki visi adalah leader yang memilki kemampuan untl1k berpikir melampaui 
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rcalitas sckarang, kemUI\)pll:ln lIntllk Inenciptakan scsuatu yang b,cllIlll pcrnah ada, 
dan kCllIampuan unluk mencapai sualu kondisi yang bclum pcrnah,dialami 

, scbcl1ll11nya. 

llulJungulI Alltara Misi dUll Visi 
Hubungan misi dan visi C1vll1lyadi & Sclyuwan, 1999) dapal diuraikan 

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

chosen track untuk mcnyediakan procluk/jasa bagi customers-nya. Misi 
clitelupkun bcrdasarkull asull1si lcntang lingkungan yang akan dimasuki 
olch organisasi. 

2. Organisasi I11cngamati trellef pcruballUn tli masa yang akan datang. Hasil 
trend watcliillg illikctnlldian cligunakan lIntllk mclakukan en vision illg, 
yang mcrupakan pcnggamburan visi. 

3. Karenu visi pada hakikatnya mcrupakan pCl'ubuhan, maim pcrwujudan visi 
membutuhkan cncrgi yang luar biasa bcsurnya. Energi yang diperlukan 
untuk mcwlIjudkan visi tcrscbul peril! digali dari dalam did seliap anggota 
organisasi dengan menanamkan kcyakinan dasar tentang kcbenaran visi 
dan pCljalanan lInluk mcwujudkan visi. Pcnyaillran cnergi setiap anggota 
organisasi ke pcrjalanan unluk mewujudkan visi hanya dapat dilakukan 
dcngan cam: (a) pcngkomunikasian visi sccara jclas kcpada scluruh 
anggota organisasi, (b) pcngkomunikasian tentang kebenaran visi 
orgunisasi dan peljulanun untuk mewujudkannya. Keberhasilan 
pcngkomunikasian visi organisasi kcpada setiap anggola organisasi akan 
mengubah visi orgunisasi menjadi shared vision. 

4. PCljalunun unluk ll1ewlIjlldkan visi mclalui . the chosen track (misi) 
mcnunllll pcriluku lcrlenlu para anggola organisasi. Pcrilaku yang 
diharapkan dari allggola organisasi diwlIjudkan melalui nilai dasar yang 
pcrlu dijunjung linggi· olel! seliap anggota organsiasi. Tunpa nilai dasar 
yang ditctapkan sebagai perilaku yang diharapkan, perjalanan untuk 
mewujudkan visi akan dilakukan berdasarkan prinsip yang salah. , 

Pcrspcktif KCllangall 
Perspeklif keuungan l11enclapkan tujuan kinerja keuangan jangka panjang 

dan jangka pcndck. Perspcklif ini mcrupakan dampak dari kctiga perspektif yaitu 
customer, proses bisnis inlernal dan pembclajaran scrla perlumbuhan. Sehingga 
tujuan dan pcn'gukuran dari pcrspcklif yang lain· hanls bcrkuitan dcngan tujuan 
kcuangan. Pcrspeklif kcuangan mcmpunyai liga lujuan stratcgik: revenue grow/hj 
cost reduction, dap assetlltilizatioll. 

Pcrlumbllhan pcndapalan mcrupakan slralegi pcrusahaall yang sedang 
mengcmbangkan produk yang dilawarkan, mcnjual pada pelanggan dan pasar 
baru, mcngubah komposisi penjualan atnu mcngubah harga produk. Strategi 
pcngurangan biaya bcrluj lIan mClllll'lIni<an biaya langsllng produk dan biaya tidak 
langsung dari sumbcr daya, pcrusnhann dan unit bisnisnya. Sedangkan 
pcmanfaatan aktiva rncnckankan lIsaha manajcmcn dalam mcngurangi tingkat 
modal kelja yang dibuluhkan unluk mendukung volume dan bauran usaha yang 
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ada, mengarahkan usaha untuk memanfaatkan sumber daya yang menganggur, 
menggunakan sumber daya langka seeara efisien, atau mcnjual asset yang tidak 
memberikan pembagial1 cllkup. .. ' 

I 

Pengukuran kinerja keuangan menunjukkan apakah pereneanaan, 
irnpJcmentasi dan pclaksanaan stratcgi mcmberikun perbaikan yang mcnclasar. 
Perbaikan-perbaikan ini tercermin dalam sasaran-sasaran yang secara khusus 
berhubungan dengan keuntuhgan yang tcrllkur, baik berbentuk Gross Operating 
Income, Return On Investment atau bahkan yang lcrakhir Economic Vallie Added. 
Olch karena ilu perusahaan perlu menentukan sasaran stratcgik dcngan 
kemampuan perusahaan di bidung keuangan' untuk berkembang (growth), 
bertahan hidup (sustain) dan memanen,(harves/), I ihal Tabel 1. 

Tabcll 
l'Ifeaslll'illg Strategic Financial Themes 

. 

Strategic Revcnuc Cost Reduction/ thcmes Growth and Productivc Business Assct 
Unit Strategy Mix Improvement Utilization 

. 

• Sales Growth • Revenue/Em .' Investment 
rate by segmellt ployec (percentage 

Growth • Pcrccll tage . of sales) 
revenue from • R&D 
ncw product, (percentage 
services, and of sales) 
customers -

• Share of targeted • Cost versus • Working 
customers and competitors capital ratios 

Snstllin 
accounts • Cost (cash to cash 
Percentage reduction 

, 
cycle) • 

revenues from rates • ROCE by 
new application 0 Indirect key asset 

• Customer and Expenses categories 
product line (percentage • Asset 
probability of sales) utilization 

rates 

• Customer and • Unit cost (per • Payback 
Harvest product line unit output, Throughput • 

probability per 

• Percentage transaction) 
profitablity 
customer 

Sumber: Robert S. Kaplan and DaVid 1'. Norton, 71le fla/ill/ced Scol'('cl/l'd " 1i'tlIIslI/alil/g Siralegy 
iI/to Action, Harvard Business School Press, Boston Massachusetts, p, 52 
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Pcrusahaan yang bcrada dalam tahapan growth, umumnya menghasilkan 
roduk dcngan prospck cukup ccrah. Olch karcna itu, pcrusahaan-perusahaan 
~rsebut mengerahkan scgala sumber day a yang dimiliki untuk mendukung 
,erkembangan produk-produk mereka, di antaranya untuk membangun dan 
Ilemperiuas bcrbagai fasilitas produksi, jaringan distribusi dan prasurunu. Oalum 
Clhap ini, mungkin secara aktual pcrusahaan beroperasi dcngan artlS kas negatif 
Ian tingkat pengcl11balian modal yang rendall. Investasi yang ditanam untuk 
:epentingan masa depan bisa Icbih besar dibanding jumlah dana yang dihasilkan, 
:arena kemungkinan jumlah prod uk atau konsumen yang masih sedikit. 
vlengingat tingginya tingkat investasi pada tahapan growth, maka salah satu tolok 
Ikur yang dapat digumlkan adalah tingkat pcrtumbuhan pcndapatan/penjualan 
growth rate ill revellues/sales). 

Menilik ketatnya pcrsaingan pasar yang ada sekarang, besar kel11ungkinan 
)crusahaan berada dalam tahapan sustain. Pada tahapan ini, perhatian terpusat 
)a'da bagaimana mCl11pertahankan pangsa pasar agar dapat terus meraih laba. 
Jl11umnya, investasi lcbih ditujukan untuk mengatasi kemampatan (bottleneck) 
ialam proscs produksi. dcngail cam meningkatkan kapasitas produksi dan 
nenyel11jJurnakan proses produksi. KOllsekuellsinya, tolok ukur yang digunakan 
l1clipuLi bcsarnyu pelll!uputan opcrusiona! (operatillg income), lab a kotor (gros~ 
Ilargin), tingkat, pengcmbalian investasi (return Oil investment), tingkat 
)engembalian modal (retllrn Oil capital ell/ployed) dan nilai tambah ekonomis 
,ecollomic vallie added). ' 

Tabel2 
SUJIll1l(lIY o/Objectives alld kIeaslIl'es: Fillal/cial Perspective 

Ohjectives MeaslIres 
Revcnuc Growth: 

• Incrcase the number of new • Percentage of revenue from 
products 

,. 
new products 

• Create new applications • Percentage of revenue from 
new applications 

• Develop new customers and • Percentage of rcvenue from 
markets new sourccs 

• Adopt a new pricing stratcgy • Product and customer 
pro fi tabi lity 

Cost Reduction: I 
.. 

0 Reduce unit product cost • Unit product cost 
0 Reduce unit customcr cost • Unit customer cost 
• Reducc distribution channel 0 Cost pCI' distribution channel 

cost 
Asset Utilization: 

0 Improve asset utilization • Return . 011 investment & 
:.' . Economic value added 

, . . , . ·,h . , 
Sumbcr. Don R. Ilansen d,\Il Mal y,lllne M. Mowcn, Managcment Accounllllg, 5 editIon, South­
Western Publishing Co., New YOlk 2000 1,l,401 . 
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,Tahapan harvest dicapai oleh pcrusahaan-pcnlsahaan dnlam hal produk-
. produk yang dihasilkan telah mencapai titik jenuh. Sehingga investasi dalam skala 
bcsar tidak diperlukan \agio 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 penlsahaan dan tingkat penurunan kebutuhan modal 
kerja (reduction rate in working capital). 

Perspektlf Pclnnggan 
Perspektif pelanggan adalah sumber dari komponen pendapatan untuk 

tujuan keuangun. Pcrspcktif ini dinnggnp pcnting dcwnsn ini, mcngingat semakin 
. ketatnya pertarungan mcmpertahnnknn para pelnnggan lama dan mcrebut para 
pclangganbaru. Dalam perspektif ini perusuhaan menentukan dan menyeleksi 
terlcbih dahulu pelanggan dan scgmen pasar yang dipilih lIntuk bcrsaing. 

Value = 

C Mllrkct Share 

Customer 

.', 

.,., .................. , ............ ' .... ,,"" .. , .. "" ..... '" ." .. " .... " ,." ......... , ................................... " ....... ". , ............................... ~ ........................ " .. " ............ ,....... ........... ............. .. .................................... ". 

Product/Service 
A tlrihlltl'~ 

+ Image + Relationships 

Uniqueness Functionality Ouality Price Time Brand Equity Convenience Trust Responsivenes! 

Gnmbar 2 
Customer Perspective: 

Linking Unique Value Propositions to. Core Outcome Measures 
Sumber : Robert S. Kaplan and David P. Norton, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, " 
Califomia Management Review, 1996, p. 62 

Tolok ukur pcrspcktif pclanggan c1ibagi mcnjadi dua kelompok. Kelompok yang 
pcrtama discbut scbagai kclompok inti (Core Objectives and Measures). Di mana 
di dalamnya terkandung lima tolok ukur yang saling tcrkait, (Iihat Gambar 2 dan 
3) terdiri dari: ' 



Markel ,. 
Share 

Customer Customer Customer 
Acquisition . Prolilabilily Rdellsion 

.. ,. 

Customer 
Satisfaction 

V1arket Share Ref1ects the portion of buisness in a given market (in terms of 
number of clIstomers, dollars spent, or unit volume sold) that a 

" 
business unit sells. 

Customer Measures, 111 absolute or relative terms, the rate at which a 
Acguisition 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 Asscsses the satisfaction level of customers along specific 
Satisfaction pcrformance critcria within the valuc proposition .. 
Customer Measures the net profit of a customer, or a segment, after allowing 
Pro fi ta b iii ty for the unique expenses required to support the custommer. 

Gambar 3 
The Customer Perspective-Core Measure 

Sumber: Robert Kaplan ane! David 1'. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy illlo 
Aclion, Harv<lru Blisine~s School Press, 130Sl011 Ma~sachllsels, 1996, p. 68. 

1. Pangsa pasat (maket share), yang mengukur seberapa besar proporsl 
segmen pasar tertcntu yang dikuasai oleh pcrusahaan. 

2. Tingkat perolehan· pelanggan (customer acquisition), yang mengukur 
seberapa banyak pel'usahaan berhasil menarik pelanggan-pelanggan banI. 

3. Kemampuan mempertahankan para pclunggan lama (cw,tomer I~etelltiol/), 
yang mengukur sebcrapa banyak perusahaan berhasil mempertahankan 
pelanggan-pelanggan lama. 

4. Tingkat kepuasan pelanggan (customer satisfaction), yang mengukur 
seberapa jauh para pelanggan merasa puas terhadap layanan perusahaan. 

5. Tingkat profitabilitas pclanggan (custolller profitability), yang mengukur 
sebcrapa . bcsar keuntungan yang berhasil diraih oleh perusahaan dari 
pcnjualan prodllk kcpada para pclanggan. 

Kclol11pok . kccllla discbllt sebagai kelol11pok pengukuran nilai pelanggan 
(customer value proposition), yang terdiri dari tolok ukur-tolok ukur driver. 
Kelol11pok ini dapat llibagi lagi mcnjadi tiga sub kelompok yang juga saling 
terkait sebagai bcrikut: 
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1. Atribut-atribut produk (fungsi, harga dan mutu).' Contoh tolok ukur atribut 
produk adalah tingkat harga eceran relatif (tingkat harga yang dibandingkan 
dengan tingkat harga produk pesaing), tingkat claya gllna procluk (seberapa 
jallh prodllk yang telah clibeli berclaya gllna. bagi pelanggan), tingkat 
pengembalian produk oleh pelanggan sebagai akibat keticlriksempurnaan 
proses produksi (cacat, rusak atau tidak lengkap), mlltu peralatan dan fasilitas 
produksi yang digunakan, kemampuan (skill) sllmbcr daya manllsia scrta 
tingkat efisiensi prodllksi dalam rangka ll1enekan harga juat. 

2. Hubungan dengan pelanggan. Tolok ukur-tolok ukur yang termasuk sub 
kclompok ini misalnya saja tingkat fleksibilitas perusahaan dalam memenuhi 
keinginan pelanggannya, tingkat ketersediaan prodllk-prodllk yang diinginkan 
dan dibutuhbn o\Ch para pelanggan, penampilan fisik dhn mutl! layanan yang 
diberikan oleh pramllniaga serta penampilan fisik fasilitas pcnjualan 
(kebersihan, keamanan, kenyamanan, keserasian dekorasi dan lain-~ain). 

3. Citra dan reputasi pcrusahaall beserta produk-prodllknya eli mata para 
pelanggannya clan nwsyarakat konsulllcn. 

Tabel3 
Summary of Objectives a/11 Measllres: Cllstolller Perspective 

Objectives Measures 
Core: 

• Increase market share • Market share (percentage of 

• Increasc customcr rctcntion 'market) 

• Increase customcr • Percentage growth of 
acquisition business from existing 

• Increase customer customers, Percentage of 
satisfaction repeating customers 

I 

• Increase customer • Number of new customers 
profitability • Ratillgs from customers 

surveys 
• Customer profitability 

Performance Value: 

• Decrease price • Price. 

• Decrease postpurchase cost • Postpurchase costs 
• Improve product • Ratings from customer 

functional i ty surveys 
• Improve product quality • Percentage of returns 
• Increase delivcry reliability • On-time delivery percentage, 

Aging schedule 
0 Improve product image and • Ratings from customer 

reputation surveys 
C,li .. 

Sumber . Don R. Hansen dan Maryanne M. Mowen, Management ACCOUlltlllg, 5 echllOl1, South 
Western Publishing Co., New York 2000,]1.406 
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Pcrspcktif Pcmbclajaran dan Pcrtumbuhan 

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

Tabel4 
Summary a/Objectives ami "'[easures: Leamillg alld Growtlt Perspective 

Objectives Mcasurcs 

• Increasc cmployce • Employee satisfaction 
capabilitics ratings, Employee turnover 

pcrcentages, Employee 
productivity 
(cmployee/revenue), Hours 
of training, Startegic job 
coverage ratio (percentage of 
critical job requirements 
filled) 

• Increase motivation and • Suggestions per employee, 
alignmcnt Suggestions implemented per 

employee , 

• Increase information systems • Percentage of processes with 
capabilities real-time feedback 

capabilities, Percentage of 
customer-facing employees 
with on-line access to 

, customer and product 
" infonnation 

·11, .. 
Sumber : Don R. Hansen dan Mnrynnne M. Mowcn, Managemcnt Aeeountmg, 5 edltlon, South 
Western Publishing Co., New York 2000, p. 406 . 

Balanced Scorecard menckankan pentingnya investasi untuk kepentingan 
masa depan, dengan membagi tiga kelompok tolok ukur kinerjanya. Kelompok 
pcrtama adalah kcmampuan pcgawai. Tolok ukur yang tergabung dalam 
kclompok ini ulltara lain adalah tingkat kcpuasan kClja para pcgawai, tingkat 
perputaran (turJ/over) para pcgawai, besarnya pcndapatan pcrusahaan per 
pegawai, tingkat pengembalian balas jasa (return 0/1 c01llpensation). 
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Kclompok kcdua adalah kcmampuall sistcm informasi. Altematir tolok 
ukur yang tergolong kelompokini diantaranya adalah. tingkat ketersediaan 
informasi yang dibutuhkan, tingkat ketepatan infonnasi yang tersedia, dan jangka 
waktu untuk mcmperoleh informasi yang dibutuhkan. 

Kclompok kctiga adalah motivasi, pcmberdayaan dan kcscrasian 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. 

Idcalnya, kincrja individual sclaras dengan seluruh strategi perusahaan. 
Ada tiga itktivitas untuk menyclaraskan kincrja secara individual dengan seluruh 
stratcgi, yaitu (Kaplan & Norton, 1996): 
a. Communicating and Educating. Program yang berkesinnmbungan dan 

konsisten untuk mcndidik organisasi dalam rangka mendukung strategi seperti 
memberi umpan balik lerhadap kinerja aktual adnlah dasar bagi pcngarahan 
suatu organisasi. 

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

c. Linking reward to performance measures. Pengarahan organisasi menuju 
strategi pada akhimya harus didukung dcngan sistcm inscntif dan pcngarahan. 

Dalam kaitan dengan para pekcrja, ada tiga hal yang perlu ditinjau oleh 
manajemen: 'tingkat kcpuasan pekclja, potensi, dan: produktivitas. Kepuasan 
pckcrja mcrupakan prakonc1isi c1ari tingkat produktivitas, tanggullg jawab, 
kualitas, dan customer service. Dalam rangka mengetahui tingkat kepuasan 
pekerja perusahaan rerIu I11clakukan survey sceara rcgulcr. Beberapa elemen 
employee satisfaction adalah: 
1. Kcterlibatan dalam pcngambi Ian kcplllllsan 
2. Pcngakuan 
3. Akses untuk mcmperolch infonnasi 
4. Dorongan aktif untuk melakukan kreativitas dan inisiatif 
5. Dukungan alasall 

"; 

Retensi pekcrja adalah kcmampuan pcrusahaan untuk mempertahankan 
pekerja-pckerja tcrbaiknya untuk tcrus berada dalam organisasinya. Perusahaan 
yang telah mclakukan invcstasi dalam sumber daya manusiariya, akan sia-sia 
apabila tidak dapat mcmpcrlahankan pcgawainya untuk tcrus bcrada dalam 
orgnntsasl. 

Produktivitas pd(crja mcrupakan hasil dari' pcngaruh agregat dari 
peningkatan keahlian dan moral, inovasi, pcrbaikan proses internal, dan tingkat 
kepuasan konsumen. Tujuannya adalah mcnghubungkan output yang dihasilkan 
para pckcrja tcrhadap jumlah kcscluruhan pckcrja. . , 
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Gambnr 4 
Tile Leami"g and Growth Measurement Framework 

Employee 
Productivity 

1 
Climate for 

action 

Sumber: Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard: Trans/ating 
Strategy into-Action, Harvard Business School Press, Boston Massachusetts, 1996, p. 29. 

, ' 

Pcrspcktif Proscs Bisnis Intcrnal 

Pcndekatan tradisionat dalam Proses Bisnis Internal cendcrung untuk 
mengawasi dan memperbaiki proses bisnis yang sudah ada· sekarang. Pengukuran 
keuangan mungkin masil1 digunakan, namUll demikian, perhatian utama tetap saja 
pada perbaikan· proses yang sudah ada sekarang. Sebaliknya, pendekatan 
Balanced Scorecard akan n~cmpcrlihatkan scmua proses yang dipel'lukan untuk 
menunjang kcberhasilan strategi perusahaan, meskipun proses-proses tersebut 
bclum dilaksanakan. Perllsahaan hams mcngcmbangkan proses terse but agar 
dapat memel1uhi tujuan pe,rspektif pelanggan dan keuangan yang telah ditetapkan 
sebelumnya (lihat Gambar 5). 

Customer 
Need 

Identified 

GambaI' 5 

Customer 
Need 

. Satisfied 

Tile II/temal Busil/ess Per~pective-1'lIe Gelleric Value Chain Model 
Sumbcr: Robert S. Kaplan dall David P. Norton, 111e Balanced Scorecard: Translating Strategy 
inlo Action, Harvard Business Sc\JQoll'rcss. Boston Massachusetts. 1996. p. 96, 
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TabelS 
Slll1ll1lalY of Objectives alld Measures: Illtemai Business Process Perspective 

Objectives Mensures 

Innovation: 
.. Increase the number of new .. Number of new products vs. 

products planned 
.. Increase proprietary products .. Per~entage of revenue from 

proprietal'y products 
.. Decrease new product .. Time to market (from start to 

development time finish) 
Operations: 

.. Incrcase process quality • Quality costs, Output yields, 
Percentage of deffective 

.. I ncrease process efficiency : units 
.. Unit cost trends, 

". .. Decrease process time OutputJinput(s) 

• Cycle time and velocity, 
MCE 

Postsales service: 
.. Increase service quality • First-pass yields 
.. Increase service efficiency • Cost 'rends, Output/input 
.. Decrease service time .. Cycle time 

, , . Ih " .. Sumber . Don R. Hansen dan Maryanne M. Mowen, Management I\ceountll1g, 5 edition, South 
Western. Publishing Co., New York 2000, p. <105 ., I 

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

Dalam proses bisnis internal, perusahaan mengidentifikasi sasaran proses 
bisnis internal yang memungkinkan perusahaan untuk: ' 
1. Menyampaikan nilai proposisi yang akan menarik dan mempertahankan 

pelanggan dalam segmen pasar sasaran. 
2. Memuaskan harapan pemegang saham terhadap tingkat pengembalian 

keuangan yang berlipat ganda. 
Tolok ukur kinetja proses bisnis intemal berpusat pada proses internal yang 
berdampak terhadap kepuasan pelanggan dan pencapaian tujuan keuangan 
perusahaan. 

. Dalum rangkn menenluknn tolok ukur bngi kinerja ini, manajemen 
perusahaan pertama-tama perlu mcngidentifikasi proses internal yang terdapat di 
dalam perusahaan. Proses tcrscbut secara umum terdiri dnri tiga tahapan, yaitu: 
inovasi, operasi dan pelayanan puma jual. 



Jun,'u,l. HIUln 1·11\1" .... '-' ,'-, ...... .... - ..... 

Dalam proses il~ovasi, unit bi:mis mel1cari kebutuhan laten pclanggan dan 
menciptakan produk dan jasa yang dibutuhkan olch pelanggan-pclanggan tersebut: 
Proses operasi adalah proses 11l1tuk membuat dan rnenyampaikan produk atau jasa 
yang dibuat perusahaan saat ini. Proses inilah yang selama ini menjadi titik berat 
pcngukuran kinClja yang sclama ini dilaksanakan perusahaan. Proses pelayanan 
puma jua! mcrupakan jasa pclayanan pad a pclanggan setelah pcnjualan produk 
atau jasa terscbut clilaksanakan. 

Kctcrkaitan Balal/cell Scorecard 
Dcngan Stratcgi Bisnis 

Langkah awal dalam ll1cnghasilkan komitJl1cn pcrorangan tcrhadap stratcgi 
unit bisnis clinltllai dcngan mengkomunikasikan tujllan dun ukuran Balanced 

Scorecard, karcna (Kaplllil & Norlon, I 996a): 
1. Balanced Scorecard mcnjclaskan visi masa depan orgal1lsasl seeara 

kescillruhan, sehingga dapat memberi pengertian bersama. 
2. Balanced Scorecard mcnciptakan suatu model holistic dari strategi yang 

111cll111ngkinkan SC11111<1 karyawan mclihat partisipasi masing-masing dalam 
keberhasilan organisasi. Tanpa hublillgan semaeam ini, individu-individu dan 
dcpartemen-depmiemcn dapat mengol)timalkan kinerja lokal, tetapi tidak 
bcrpartisipasi dalul1l mencapai tlljuan-tujuan stralegis. 

3. Balallced Scorecard memfokuskan usalla-usaha perubuhan. Jika sasm'an dan 
tolok Uklll' yanlj bellar diidentirikasi, maka imp!cl1lcntasi akan bcrhasil. Jika 
ticlak, maka invcstasi <.ian illisiatif akan sia-sia. 

Terdapat tiga prinsip yang memungkinkan untuk menghubungkan 
Balallced Scorecard dcngan strategi unit bisnis yaitu adanya hubungan sebab­
akibat, pcmicu kinelja dan illlblillgan dengan kClIangan. Setiap lolok ukur yang 
dipilih unlllk Balanced Scorecard harus menjadi clemen. dari ranlai· hubungan 
scbab-akibut yang mcngkomunikasikan arti strategi unit bisnis kepada organisasi. 
Pemieu kincl'ja mcneerminkan keunikan dari strategi unit bisnis.· Balanced 
Scorecard yang baik haws memiliki bauran pengukuran hasil dan pemicu kinerja 
yang tcpat yang disesuaikan dengan slrategi unit bisnis. Pada akhirnya, akibat dari 
scmua Lolok ukur dalam lial(ll/ced Scorecard akan bcrhubllngan dengan sasaran 
kcuangan. , .. 

Implemcntasi Balallced Scorecard 

Implcmcnlasi iJalal/ced Scorecard daput dilaksunakan mclailli scbuah 
proses sistematik yang mcnciptakan konsensus dan kejclasan lentang bagaimana 
misi dan strategi perllsahaan diterjcmahkan ke dalam tujuan dan ukuran 
operasional. Langkah pertarna kcberhasilan implcmcntasi Balanced Scorecard 
adalah l11cndapatkan konsenslls dan dukungan serta partisipasi aktif para eksekutif 
senior. Ketaklltan unluk gaga! olch pura cksekutif senior, biasa\1Yu menjadi 
penghulang dalarn pencrapan l3alanced Scorecard. Padahu! kcgagu!un merupakan 
saran a pCl1Ibclajaran yang abn mcnambah pcngctahuan manajcmcn dan 
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meningkatkan keterampiJan personeJ dalam mengaplikasikan Balanced 
Scorecard. 

Banyak eksckutif memandang Balanced Scorecard sebagai suatu inisiatif 
untuk memperbaiki sistem pengukuran kinerja, bukan sebagni sesuatu yang dibuat 
untuk melakukan pcrubahan mcndasar dalam cara pcrllsahaan terscbut mengelola 
bisnisnya. Sehingga banyak manajcr tertarik hanya pada daya tarik konscptllal 
Balanced Scorecard. Pac!ahal daya tarik konseptual bukanlah alasan yang cukup 
untuk memulai program ini. Kctikn proses pcmbangllnan dimulai, tim ckseklltif 
senior harus mengidenti fikasi dan mcnycpakati tlljuan utarna dilaksanakannya 
proyck terscbut. Tujuan yang ditctapkan dalam implcmcntasi Balanced Scorecard 
akan mcmbanlu dalam: 
I. Mcmberi pcdoman dalam pcnentuan tlljuan-tlljuan dan ukuran scorec(lrd. 
2. Mendapatkan komitmcn dari partisipan proyek. 
3. Mcngklarifikasi kerangka kerja bagi pelaksanam1 dan proses manajcmen yang 

harus dilaksanakan setelah pcnyusunan scorecard awal. 

Simpulan 

Dalam Iingkungan bisnis global, kebcrhasilan perllsai1aan ditcntukan olch 
bagaimana investasi dan pengclolaan aktiva intelcktllal clilaksanakan. Investasi di 
dalam kapabilitas bani perusahaan tersebut tidak dapat dimolivasi alau diukur 
dalam jangka penclek oleh akuntansi kellangan tradisional. Hal ini disebabkan 
model kcuangan tcrscbut hanya mengukur pcristiwa masa Ialu, bllkan investasi 
yang ditanamkan dnlam berbagai kapabililas yang menghasillmn nilai masa depan. 

Balanced Scorecard mempakan suatu kerangka kerja buru untuk 
mengintegrasikan berbagai ukuran yang clitumnkan dari strategi perllsuhann. 
Balanced Scorecard digunakan untulc Illcnycimbangkan usaha Jan pcrhatinn 
eksekutif kc kinerja kCllangan dan non kellangan, scrta kinetjajangka pendck dan 
jangkn panjang. Kinerja non keuangan merupakan pcnJorong kinerja kcuangan 
masa depan, yang meliputi pcrspektif pelanggan, proses bisnis internal, dan 
pembelajaran serta pcrtumbuhan. 

Implcmcntasi Balanced Scorecard tidak hanya didasarkan pada daya tarik , 

konscptual sebagai sistem pengllkuran kincrja baru scmata. Pcrusahaan hams 
menggunakan Balanced Scorecard scbagai kerangka kelja proses inanajemen 
perusahaan. Implcmentasi awal Balanced Scorecard dimulai dengan menetapkan 
tujuan yang agak sempit; unluk mcndapatkan klarifikasi, konsensus, dan fokl.ls 
at as strategi, dan kemudian mcngkomunikasikan stralegi tersebl.ll ke seluruh 
perusahaan. 
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BALANCEDSCORECARDSEBAGAIPENGUKURAN 
KINEIUAMASA DEPAN: SUATU PENGANTAR 

Monlka Kussctya Clptanl 
Dosen Fakultas EkonomJ Jurus"n AkU'llansi -- Universitas Kristen Petra 

ABSTRAI( 

Pcnllalan klm")illlI!'rllpnkall 11111 ylllW ('51'1I51n/111l81 prJ'IIs<,lwIJ. 1I11/uk 
meml'lwllgk<l1l persa/ngml global yallg sl'mal<lll ketal ini. ki/lerja srbua/l 
organisas/ lJarllslall meneerm/n/mn peningkatall dad S.1I11 p!'riode ke 
p!'IiO(I" bcriku(llya. Dewas.c, JnJ pengu/wren klll!'lja SN'arn nnanslal 
tidaklall cukllp mencl'rl1linknn kineIja organ/sasJ sesullggull1lya. spJlingga 
dikembangkan suatu konsep Balanced Scorecard. Konsep Ba/anred 
Scorecard Jllcngu/wr kiJ)clja suMu organJsasi darJ cmpa/ JX.'ISpplItlf ya/tll 
perspcktif fjnansiaJ. perspektif cus/oIller. perspektif proses bisnis blfenml. 
pcrsl>l'Ja.if prT'lllllJilu/li1n dall l'cmbel'!fa1'an. [(onsep Balancoo Scorocanf in; 
pacia clasal'llya JJlcrupaiwlJ pCJ'lcljemaiwl"J strategi dan hUl/an y~mg lngin 
dlr:Jpal oleil SIWtu pl'n/s.1iJ:l<.ln !laiDIlI j.JIIgkn l'ill!lDng. yang kl'fllmliall 
diukur dan dimonitor sec.,ra Imrke1mVutan. TuJisan inl menltikberatkan 
pada b.1gaimana pf'llCrapclJ) konsep Balanced Scorecard di b£olx>.rapa 
pcrusallawl di Amf?rika. Berbagal keIldala dall permasalalmIl yang timbuI 
dad pencrapan konscp Balanced Scorecard menjadi masukIJn bag; 
)X'Ius:liwan alau organisas/ IJisni,5 yang ingin JII('IJ('rapkaIJ kOl)~) ini, 
Bagaimanapun juga konsf?p illi OkOIl rnelllbanlu pcrusalJaan ulltuk 
mr./akukan pcngukufan klnerja seCaI<I lebJiJ kompreiJensJ{ dan akurnt_ 

Kala kuncl: Bcllance Scorecard, PerspekUf PeJaIlggan. Prose..o; Bjsnis 
(Internal), PC1'SpekUf FinaJls.lal, Pcrspel<ti{ PeIlumiJuiJ8n 
dan PcmbeJajal'all, Pcngukuran Kinerja 

ABSTRACT 

PerfiJl'lllilnCC 1IIC'<!surrmrll/ J.~ WI csscnllill fhlllR fill' a ("()IlJ/",ny, To 
bl'cOIllc tIle winner ill this global colllpeliUon world. the company lias (Q 

S/lOW a performance improvement from period to ppIiod. Rea>J1tly. 
flmlllci;'1J perforJJlancc lJIeasur(,lJIent is 1I0t elJough to r('nlXl lile }'('al 
business perfonllallce. That why Kaplan developed Balanced Scvrecard 
Concept. The Balanced Scorecard Concept measure the organization's 
performance IhrougiJ fOllr p<'I'SpccUv('s that are the financial JX.'rsfJf'Clive. 
CI.ISIOI/II,'1' prn;pcctil'l,'. inll,'J'lwl bl.lsillf,'ss I)J'()(;('SS prrspeclh'l' (III(/ ft'anll"8 
<lIJd gmwf./) pC!}'spccUvC!, 111 tiemi, f1w iJa/anced Scorecnnl C()1J(:('l't, Is <I 

concept in trans/aUng strelte'gy into action 10 achieve organization's goal in 

JunlSClII Ekollol/li AklllJlClnsi, Fakultas Ekollollli - UlliversilClS KristelJ Petra 
II I II': I/pll s I i1. pc Ira, a c. id(io II ma Is/accoll II Ii II gl 
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tile long term. The actlon is mC<lSured and controlled continually. This 
artie/c COUllt on tile implcmentation of lIle Balanced SCOf'CCc"ln.l Cam:'cpt in 
SOIlIC collIpallles III USA. Marty IlnlblcllIS a dilT/cultics wlllcl, occur (Ill tI,C 
implemel/laUOI/ of tlle COllccpt could bccalllc opinion and sUgf,!'.sti(lIlS far 
sOllie cOlllpanies wllO want to implement the Balanced Srofi'Cani. 
However, Balanced Scorecard wili help organizations (companies) fa 
me8SU("'(! tlwlr Il('rfonllallce more compn·/lClIslve and aCCU/"<I(e. 

Keywords: . Balanced Scorecard, Customer Perspectil'e, (Internal) 
Business P,-ocess, Financial Perspective, Leanling alld Growth 
Perspective, Performance Measurement 

1. I'ENDAJlULUAN 

Pet-kembangan telmologl yang teljmli sckarang Inl tamp.'lk dcmiklan pesat. 
I3anyak hal yang bisa dilakukan olch pcrusahLlCln dcngan menggullakan leknologi yang 
ada. Adanya pcrl<embangan tcknolvgl Inl telah mengaldbatkan Ikllm persalngan bJsnls 
scmakln ketat. Hal Ini akan mendorong kcbuluhan aka 11 sualu Infonnasl me'1Jadl 
suatu hal yilng escnslal, schingga Iklim pcrsningan bisnls yang mla bcmbah dnrl 
[>ersaingan teknologi at<lU illclus/rj;J/ compC'til jem lIIe'ljadl pl.'r:>.,inWlII Infornmsl 
(llIiilmml/oll CClmpe~tJUe)f)). Tidald •• h IIwngllerallllall Jilm p(·I'5:.lngOln inrornmsl Inl 
me'ljudJ sualu hal yang escnsiul karena dengan adanya Jnfonnasi yang dlhasilkan 
untuk setlap aktlvitas yang dllakukan oleh perusahaan akan dlperoJeh data dan 
gambaran aktivltas yang telah dllakukan seblngga berdasarkan Informasl tersebut 
akan diambil suatu kcputusan yang mcmpcngaruhl kehldupan dan aktlvltas 
pCnl:>.,haan SCC<lra keseluruhan di masa yang akan datang. Suatu kcpU\lL'>3n yang baik 
dapat diambil atas dasar illformasi yang alturat, relevan dan tepat waktu. 

Disamplng pcsatnya pcrkernballgan teknologl dan Informa'>i yang dimilikl oleh 
pcrusahaan rnasih banY<lk mancucr-mancuer pcrusahaan yang menjalankan usahanya 
dengan sistem manajemen yang seakan-akan berorientasl pa.da masa yang laIu 
(backwarri) dan belum beroriclltasi pad a Illusa dcpall (forwarri). Sistem yang It-blh 
mcnltikbcratk<ln p<lda aspcl, kelerukuran ol~jck yang mcnil1lbulkan blaya Jnl tampak 
dad adanya pengambilun kcpulu5:lJl yilllg didasad«lI1 pada inform.'lSI-informasi yang 
dibuat benlil5:lIkan laporan-I<lponm hl~l()ris sec mil pcrlodi\c Sislem JIIml11j<'lIIen yang 
dilill<S<lIIa!l:1I1 ul<!l1 \)allYllk 1)(~rll1;alm;1I1 se!Ulr:lllg 1111 lehill 1I11~lIIfvktlsk<l1l pada kllll:IJ" 
keuallgan yang diukur scca."a pct-ivtlik dimana lndlkalor-Indikator yang terpentillg 
adalah biaya-biaya yang dikcluadwll. 

Adanya pcrgcscrall tingkat pcrsaingan bisnis dari industrial competition ke 
informalioll compeW/oIl Inl dinamak<ln pcrgeseran paradigma (Ary Nugroho, 1998: 1). 
Pcrgeseran paradigma Inl tentunya Juga akan mengubah alat ukur atau acuan yang 
dlp<ll<ai oleh perusal"'<ln llntul, mcngukllr klneljanya. Pengul\llran kJncrja yang hanya 
did<ls<ll-kan alas pcngu\(uranf1n:lIlslnl saj<... diras(\ slidah tidak Jagi mcm.'ldal. 
Pcrusahmlll Jug<l diharuskan melakukan pengllkuran klneljanya tidak hanya mclalul 
pengllkuran f1nansial saja tetapi juga melalui pcngukllran non nnanslal. sepertJ tlngkat 
kcpuasml pelanggall, Inovasl produk. pCllgcmbangan pCl'Usahaan dan pcngernballgan 
lwryawllnllya. Kcmalllpuan pem5:llm<ln unlllk IIIclllenuhl tlngkat kcpuasan 

.IurIlJ·{I//}::k(l/I(lflll Alallliallsl, Faklillas l!koJl{Jllli - Ulli.'ersitaJ· Kristl'lll'elra 
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konsurnennya. rnolakukan inovasi produk dnn pengelolaan swnber daya rnanusla 
tersebut akan rnernbcrll<an keunhlllgnn kOlllpctltlf rompctltlve advan',lgl'} yang kunt. 
bagl pcrusahmlll yang berSoo"mglu!l<lII. 

Pada tlngkat persalngan global In I. sllalu keuntungan kornpetitiC perusahaan 
sangat diperlukan agar pemsahaan dapat bertahan dalam persaingan. Kemalllpuan 
perllsahaan dalarn llIenclptal~an kellntungan kornpetitlf lni akan memperkuat posisi 
perusahaan dalam persaingan. bisnis dalam jangka paqJang. Pihak manajemen 
mungkin berhasi! rnernaksilllalkan laba berslh dan rnembuat raslo ke'llangan secara 
Ix'lik scpertl. HOA. ROI. Residual Income dnn EPS. nmnull serlng melupilkan a[><lkah 
perusahaan tbpat bcrtahall dalam kurull walltu yallg p'll\Jallg. 

Bcrbagai upaya dilakukan agar perusahaan rnarnpu bertahan dalam iklim dunla 
usaha yang kompctltif. dlantaranya pcrusahaan dituntut agar mampu mcwl!ludkan 
strategl-strategl perusallaan jangka paqJang. Stn:ltegl-strategl Jangk.'l panjang tersebut 
akan lliwuJutikan dan tlllclJcmahkan tI~ialll sernllgkalan act.ioll Illau aktivlLas 
perusahaan. olch karena ltu pengukuran kinerja hanya darl perspektif finansial 
tidaklah memadai lagl schingga dipcrlukan suatu alat yang dapat mengukur kinerJa 
dnd bcrbngnl pcrspckUf seeni'll komprchcnslf. 

Z. KESEIMDANGAN PENGUI<UHAN FINANSIAL DAN NON FJNANSJAL 

Salah saW aspcl\ pcntlngnyn nlat ulwr kinc~ja pClw,alwnn adalah bah"';! ;1lat 
ukur kincrja pcnl~'lIHlan llipakai olch plhak lllan<\Jemen sebagai ciasar untuk 
mclakukan pcngambilcHl kepulusan dan Illcngcvalunsl Illnol:]a manaJemen scrta unlt­
unit tm'kait di lingkungan organlsasl pelUsahaan. Begltu pula scbaliknya bagl 
OI·ganisasi. alat ukur inl dipakai oleh organlsasi untuk melakukan koordinasl antara 
para mana)cr llcngan tl!lunl1 darl mnsing-maslng baglan yang Ik'lntinya akan 
Illcmbcl;kan ilontrlbllsl tcrhadap kemajuan dan kcberhasilan pCIUSahaan dalam 
Illcncapai sasarannya. 

Pengukllran klncrJa pcrllsalman yang tcrlalu dltckanl<an pada sudutpandang 
I1nanslal scrlng mcnghllangkan sudllt pamlang lain yang tentu saja tldak kalah 
PCIlI.iIlI~llya. ScpcrLi. pengukuran kepuasan pclanggan dan prose..<; aclapta<;i d;llam suatu 
pcrubahan schingga dalalll suatll pcngukuran l<inclja. dipcrllll~an slIatll kcseimbangan 
antara pcngllkuran kinerJa I1nanslal dan pengukuran kinclja non finanslal. 
Kescimbangan antara pengllkuran kinerja finansial dan non finansial ini akan dapat 
mcmbantu pcrllsahaan dalarn mcngctahul dan mcngcvaluasl klnerjanya secara 
kcseluruhan. 

Bl'rbagai (dmlk dan JlIclo<lc yang sutlah mla rlll<clllbnnglmn lint uk I1Iclnkultnn 
pcngllkllran tcrhadap klnclja pcrusahaan sccara I1l1<1nslal. Dengan perkcmbangan 
tcrsebut orang mulai beq)ikir untuk mclakukan pengembangan teknik dan metode 
pengukuran kinc~ja non finansial, yang patut dlperhatikan adalah bahwa pengukuran 
tcrsebut haruslnh jel<ls dan alat ukur yang dlgunakan harus dapat mengukur 
keberhasilan perusabaan dalam meneljcmahkan tujuan dan strateginya schlngga 
pcrusahaan dapat bertahan dalarnjangka paqjang. 

3. IRE BALANCED SCORECARD 

Jllnlsun EkOllOl/Ji Aklllltunsi. Fakllltas Ekollomi - Universitas Kristen Petru 
lit II': /;''pllsl i t.pe Ira. (lC. id(joll rn(l lsi (lCCOII" Ii ngl 
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Dalam pcrS<lingnTl bisnis global ini, perubahan paradlgma yang ada harus 
dllandasl dengan sualu pemlldran baru bahwa compctitiveness dan efcktlvitas 
OI'ganlsasl dapat dlcapal dengan memperiuas fa ktor·faktor yang dianggap blsa 
/llcmpengarllhi pcningkatan pnxillitlivitas dan mclakttkan koonlin<lsi dalam 
mcnghasllkan kcuntungan kompetHlf. Kcmampttan pcrusahaan dalam mcnciptakan 
keunggulan kompetitif inl merupakan langgul1g jawab yang kompleks yang hal'us 
dipikul oleh seliap pcnlsnhaanllntllk bisa bertahan dalamJangka parliang. 

Konscp Billancct/ ScorCC.1rcl telah lama dlkclIlbangkan olch Robert S.Kaplan dan 
David P.Norton (H13R, January,Hl92). Konsep Balanced Scorecard inl dikembangkan 
untuk melengkapi pengukuran klnerja finansial (atau dlkenal dengan pengukllran 
kinerja tradlsional) dan sebagai alat yang cukup penting bagi organisa"ii peruS<lhaan 
lIntuk mereflckslkan pcmiklran baru dillam cra compctlllvcllcsS d;m efckllvltas 
organiS<lsi. KOllscp ini mcmpcrkenalkiln 'suatu slstem pengukuran klnelja perusahaan 
dcngan menggunakan kritcria·kritcria tertentu. Krlteria tcrsebut sebenamya 
mClupakan penJabaran dod apa yang rnc'1J,ldl Illisi dan slralegl perusahaan dalam 
jangka panjang. yallg digolongkan IIlcl!jadl ernpat perspektlf yang berbeda yaltu : 
1. Pcrspcktlf flnanslal 

Bagairnana kita beroricnta.'ii pada para pcmcgang sallalll. 
2. PerspckUf CU$W/llrr 

Bagalmana Idla blsa menjadi supplier utama yang paling bernilai bagi para 
customer. 

3. Pcrspcklif proses, bisilis intenlill 
Proses blsnls apa &lJa yang tcrbaik ycll1g harus klta lakul<iln. dal<ll11jangka panJillIg 
maupull Jilngl(a p(~lIdd( ulltuk menC<lpal l.l!JlIUII nllallsial dall kepua..'k"lJ\ customer. 

4. Perspei(llf pcrttlillbullan d<ln pClIlbelaJilnm 
B;lgaimana kitil dapalnH:JlllIgi<atkali dan mcnclptakan vall/e secara tcrus menerllS, 
tClutama dalam hubungannya dengan kemampuan dan rnotivasl karY3v.'aIl. 

Dalam Balanced Scorecarrl, kccmpat perscl<tlf tersebut mel1Jad! saw kesatuan 
yang tidak dapat dipisahkan. KcclIlpat perspektif tersebut Juga mcmpakau indikator 
pClIgukuran kinclja yang S<lling rnclcngkapi dan saling menriliki hubungan sebab 
akllJat. 

Gambar 1 
Hubungan autam clllpat Pcrspcktif dalam Baiullced ScoJYCaro 

Financial I ROCE I 
.fllm.mll l:"kollollli AklllllOIlSi, Fakllllos EkollOIll; - Uniwrs;las Kristen Petra 
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Gllst omcr 

InternaJ/13l1ssiness Process 

LC<U'lllllg and Growth ,Employec SI<iJl,5 

Suml>cr: l<aplan (19%: :H) 
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Mcnul'I.1l Kaplan (Kaplan. HJ9G:15) "ff call J1I('DSllre fL YOll canlllaJla~ It", pC'ndapat 
Inl meT1jadl dasar pcmikiran untuk melakukan pengukuran terhadap SE'mua aktivitas 
yang dilakuk<ln oleh perllsahmm bail< aktivit<ls y<lng dap<lt diukllr scrnr<l kllalil<ltlf 
lIlaupun!walllllaur. 

Pcngul<uran terhadap kcempat perspcktif terscbllt m\a\<lh : 

A. Pcrspcktlf Finansial 

Menul'Ut Kaplan (Kaplan. 1996) l'ada s,at perusahaan melakukan pengukuran 
secara flnansial. maka hal pertama yang harus dllakukan adalah mcndeteksl 
!Icbcrmlaan Inchls!.r! ynng <l11I1111!dnyn, Knpl;1I1 IlIcnggolollg!lnn t1ga wl!.')p per­
kcmbangan indusl!'l yaH II; gmll'tlJ. slJstaln. clan Irarvest. 

Darl tahap-tahap perkcrnb<lllgan industri tcrscbut akan dlpcrlukan stratcgl­
straWgi yang berbcda-bcda. Dalam pcrspekUf finanslal. terdapat Uga aspek dar! slrateg! 
yang diJakukan suatu perusahaan; (1) pertulllbuhan pendapatan dall kombillasl 
pendapatan yang dirniliki suatu organisasi blsnis. (2) penurunan biaya dan peningkatan 
produkHvlta.5. (3) penggullaan aset yang optimal dan strategl Irwcstasi. 

.lllrll~·afl Ekofloflli Alnmtan,l'i. FalnlflGs Ekollomi - Ullil'crsilas Kr;slell Petra 
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Tabell. 
lIfeasuring Strategic Financial Tllcmcs 

Strfltcl!ic Themes 
UevC'nue CroWell and Mix C()sl /?"c/uclio/l/ J\s.~('( Ut ilJ7.t'II i()n 

, ProducUvily 
I f)1/)["ovefllcn t 

Growth Sales growth ratt' by Sl!glllC'I1t Rev"I1ue/Elllployee Investment (% of 
percentage 5nll~~) 
Pl!rcenlage revellue from Ilew R&D (',M sales) 
prociw:t 
Services find c:u,~I!lIlIers 

Sustain Share of targeted customers & Cost vs competitors Working capital ratio 
accounts Cross-selling % revenue Cost reduction rales ROCE by key asset 
[rom new appliCafJolls Customer Indirect expenses (% categories 
& product line profitability of sales) Asset Utilization 

, 

Rates 
Harvest Customer & product line Unit Costs (per unit Payback 

Prol1lnIJlllty % u/lprofiwIJIr.· o[ output, JH'" TlIllIII/;IIPI1I. 
Cllst (JIIIel~~ IrallsactJOII) 

Surnbcr : Kaplan (J 998:52) 

JJ. Pcrspcktif Customcr 

Pcrspektlf customer dalam Balanced Scorecard mcngldentlflkasl bagalmana kondlsl 
customer mereka dan segmen pasar yang telah dlpllih oleh perusahaan untuk bersalng 
dcngan kompetitol' mcn~ka, Scgmen yang tel<1h Illereka pillh ini llIenccllninkan 
kcbcradaan cllstomer tcrscbut seb<1gal surnber pendapatan mcreka. 
Dalam pcrspektif Inl. pcnguklll'an dliailulwil dCllg;lII limn. a<;pck ulama 
(1(aplan.1996:67); yailtl 

(I) penguklJl'an pangsa pasaI' 
Pengukur<ln terhadap besarnya pangsa pasar perusahaan mClIccrminkan pluporsl 
bisnis daJam salu area bisnis tertentu yang dlungkapkan daJanl bcntuk uang. 
jumlah customer. atau unit volume yang teljual atas setiap unit produk yang 
tcrjual. 

(2) .customer n.'tl.'lllICl/l 

Pengukumn d<lP;Il: dllakllkan dClIg;lIl IlIcngelallul besnrnyn pn}'<;C/lla~ P(!I'IIUllbuhan 
bisnis dcnganjumlah cllstomerY<lIlg saal Inl dilllilil,l oleh pCIU.~haall, 

(3) customer acquisition 
PcngukUlC1Il dapat dilakukan IllclaluJ prosentase Jumlah penambahan customer 
bam dan pcrbanclingan total penjualan dengan Jumlah customer baru yang ada, 

(4) customer satisfaction 
Pcnguklll'aIl lerlmd<1p tingllnt kcpu<1san pel<1llggan 1111 dapill dilakulwlI dcngall 
berbagaJ macaJlJ tclmi\{ diantan.lIIya adalah : slIrvei Illclalul surat (pos), Intervlew 
mclalul telepon. atau personal interview. 

(5) customer profitability 

.Jltl'ltS(lI/ Ekollollli Alam/allsi. Fakllltas Ekollollli - Unil'ersi/asKrislell Pnl'Q 
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Pengllkuran terhadap customer profitability dapat dilakukan dengan menggunakan 
teknik Activity Based-Costing (flUC), 

Oleh karena aspek tersebut. masih berslfat terbatas. maka JX'llu dilakllkan 
pcngukuran-pcngukuran yang lain yallu pcngu!mran terhadap scnlUa aktivltas yang 
mencenninkan nilal tambah bagi customer yang berada pada pangsa pasar 
perusahaall. Penguiwran tersebut dapat berupa: atribut produk atau jasa yang 
dlbcrlkan kepada ctlstomer (sepertl : kegunaan. I<ualltas dan harga). hubungan atau 
kedekatan antar customer (seperti : pengalaman membeli dan hubungan personal). 
image dan reputasi produk atau Jasa di mata customer. 

C. Perspel<tlr Proses llisnis Interll"l 

D<lI<Jl1I perspcktlf Inl. pcrusalw<J1I mclakukan pcngllkllrafl terlmdall SCIIlIW akUvllUs 
yang dilakukan oleh perll5<"lhaan balk manajer mallpun karyawall unluk menciptakan 
suatu produk yang dapat membedkan kepua5an tertentu bagl customer dan Juga para 
pcmcgang saham. Dalam hal inl pClUsahaan berfokus pada tlga pro.o;cs hisnls utama 
yallu: proses inovasl. proses opemsi. proses pasca penjualan. 

(I) Pmses In(lvasl 

Dalam proses penciptaan nllal tambah bagl customer. proses ;nuvas! merupakan 
salah satu kdtikal proses. dimana eGsiensi dan efektlvitas serta ketepatan waktu dari 
proses Inovasi Inl akan rnendorong terjudlnya efislensl blaya pada proses peIlClptaan 
nllallamhah bagl cuslo/ller. Secara garis besar prOS(~5 iIlOv,lsl daral dlbagl Olel]jadl dua 
yaitu: (1) Pengukuran terhadap proses inovasl yang bersifat penelitian dasar dan 
terapan. (2) Pengukuran terhadap proses pcngembangan prod uk. 

(2) Proses Operasi 

Pada prn<;<'s oper.I:;1 Yilng dilaklllwil oleil III;lslllg-III;l.o;llIg rll'RaJlIsm:1 blsilis. Icblh 
IIlcnltlkbcl~llkan pada cfi.si<msl pmsc:>. kOllsl.slcnsl dall I(ctcpatan \Vaklu dari bal1lng 
dan jasa yang diberikan kepada customer. 
Pada proses operasi. pengukllran terhadap kinelja dilakukan terhadap tlga dimensi 
yailll; lime measurement. quality process meas(Jrement dan process cost measurement. 

a) Pengukur..tn ler\mdap cl1slcllsl waklll yang dlper\lIkan (lime metlSUll!mcnls). 
PengukUl'an terhadap efisiensi waktll yang dlperJukan untuk IIlcnghasi.ikan pmduk 
(w,lktll plUses prodllksi) sangllt lJerkaltan crat c1cngan I<cseillruh.," waklll yang 
diperlukan lIntuk mcnghasillwn produk sampai pl'odllk slap untuk dijlla!. 

Pengukuran efi,si(ms! waktu inl dilakukan dengan Raslo Perbandingan : 
Processing Time 

Throughput Time 
Manufacr.ur ing Cycle Efeclivcllcss (!vfCE) 

Schingga daJallI hal 1111 pcngukur<J1I waktu proses awnl (cycle till/e) (/111);1(: dilakukan 
s<'Jak dll(~rirllallya urdei' pdullggall. ()rd(~r pelilllggall i.erscbut ~)n1dllksl d,liulIl Imlell) 
dUadualkan untuk diproduksi. dlbllatnya order permintaan hahan baku unluk 
keperluan proses produksi. bahan baku tersebut diterlma, dan ketika produkst 

.Iurus'all Ekollollli Akulllallsi, Fakull(/.\' 1.,'kOIlOIll; - Ullh'crsilas Kristen PetTO 
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dlrenC<lnakan. Scu<lflgkan akliir proses (end cycle time) didetcksi dad produksi 
dalam unit atau batch lelah uisclesaikan. order (barangjadl) siap untuk diklrim dan 
disimpan dalam persediaall bamng jad!. order dik!r!mkan kepada customer, order 
diterlma oleh customer. 

b) Pengukuran terlwdap kualitas proses produksi (quality process measurements) 
Oalam hal kualitas pro~es pllldliksi. perllsahaan diharapkan daprat mciakul<on 
bcruagai 1ll;.tGlilI pCllgukuran (.(~rlt<ldap proses prodllksi y,tltg didctcksi dad mmnya 
hal-Ital St~hagai u(!riklll lill{~kat kerllsai<an prodllk dar! IlnlSCS Ilroduksl. 
perbanuingan pl'oduk bagus yang dllt,lslllwn dCJlgalt produk lJagus yang ma5uk 
dalam pros('_~. bahan llUangan (waste), bahan slsa (scrap). besarnya angka 
pengerjaan kembali (rework), besarnya tingkat pengemballan IJarang dad customer. 
kesesuaian prosentase kualitas pluses'dengan statistical process colltlUi. 

c) Pengukuran terhad,lp en~lens! b!aY<l proses prodlll<si rprocess cost m('<Jsu,.('lIIcnls) 
Dlmen:;! k(!lIga dad pcngukumn tcrlmclap proses operasl adalah pcngukuran 
scJurnlah b!aya yang telall dlkeluarkan untuk mcnghasllkan produk. Pada slstem 
pembeballan biaya tmdislonal. sistem akuntans! telah banyak melakllkan 
pcngukuran mas biaya yang dikcluarkan atas penggunaan sumbct"..,'Sunll.K![· dalalll 
departolllon. claim" proscs operasl atauJ.lun kewaJlban indivJdu. Tempi sistem inJ 
tidak banyak memberikan koneribusi dalum lllengkalklliasi biaya aktivitas yang 
muncul dalam I'<lngk.'1 IlIcltghasilkan produk (proses OIK!fasi). Sellingga 
dikcmhallgkan sis(elll "clivi/.y Hns('(/ Coslill,l? (ABC) dall slstelll Inl lII<lmpu 
mem!Jantu mamtJer d"lam 1I1eakuk<1It alwllllllasl lcrhaclap kesclllrllhan biaya yang 
tejadi pacta pros('_<; operasi. SL<;lcm ABC Ini (bersama-sama dengan penguJ...-uran 
Iwalitas dan waklu proses pmduksl) akan fl1cnp,lms!ll<an (!ga pararrtetcr JK!nt.lng 
untuk lllengkaraktcdslikk<1I1 jJcngukuran proses bisnis internal 

(3) Pelayan<lll Puma .Iual 

Tallap teraklli[- clalam pcngukul'an proses blsnls Internal adalalt dilakukannya 
pengllkuran terhadap pclayanan purnajllal kepada customer, Pengukumn InJ menjadJ 
bagian yang cukup penling dalam proses h!snis internal. karena pdayanan puma jual 
ini akan iJccpcngarulI tcrllad;lp lingkat kepUaSiJI\ pclallggan. Yall{~ telln<lsuk clalam 
akl ivi(as puma jllal diallla[',lI1ya adalail : gal'ansi dan akt!vitas rcpams;. perlakuan 
tec/Jadap produk weat atall rusak. proses pembayaran yang dilakukan Qleh customer 
[lada transaksi pe1ljualan yang dilnkukan sceara kre(Ut. 

D. PCl"Sllcktlf Pcrtumbuhan dan PcmhclaJuran 

PCI'SpckUf yallg lccaklilc dalarn Balanced Scorecard adalah perspektif 
pertllmbllhan dan pcmbelajm'an. Kaplan O<aplan.!996) mcngungkapknn bctapa 
pelltlngnya slIatu organlsasl blsnls untuk terus mcmperhatlkan karyawannya, 
mcma/ltau kesejahlenJaIl kalyawall dan mcningkatkan pengetahuan karyaw<ln kanma 
dengan meningkatnya tlngl<at pcngctahllan karyawan akan mcningkatl<an pula 
kemampuan kalyawan unlllk bel-parlislpasi dalam pellwpaian hasil ketiga perspektif 
eli atas dan tujuan pCfllsahaan. 

JurI/sail Hko/lollli Akllfllall.l'i. Fakulla,,'l'.'kollllllli - I /1I;n·/,,,.il(l,,' K,.i.~It·III·~/nl 
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(MonIkn Ku . ....."ya Cll"anI) 

Dalam perspekUr Inl. terdapat Uga dlmensl pellUllg yang hanls llipcrhallkan Ullwl{ 
melakukan pcnguklll'an yaltu: kClllampuan karyawan. kcmampuan sislCIII inronnasl. 
adanya mouvasi. pembcrlan wewenang dan pembatasan wewenang kepada karyawan. 

a) Kcmampuan karyawan 

Dalarn mclakllkan pcngukllran terhadap kcmampllan karyawan. pCllgukuran 
dilakukan alns til~a hal pokok yaltll pcngllkunm terhadap kepuasan karyawan. 
pengukul'an I.crli'Hlap perpulllnlll kmyawHlI d,l!,lIl1 perlisulwlIll, dnn 1)(!llgukllrulI 
terhatlap proUuktlvitas karyawan. Pengukuran terhadap tlngkat kepuasan karyawan 
meliputl antara lain tingkat keterlibatan karyawan dalam proses pengambllan 
keputlL<iUn, Jlcngakuan akan hasil kCI:Ja yang balk. kemlldahan mem(lCmlch inrol1l1asl 
schingga dapat IIIclakukan pckc1:Jaannya scualk mungkln. keaktirall & kreatlvllas 
karyawan dalalll lIIe1akukall pekelJaanllya. tillgkaL dukungan yang dll)(~rikan kepada 
karyawan, lillgkat kepuasan kalyawan secara keseluruhan redwdap perusahaan. 
Produktivitas karyawan clalam bckclja clapat diukur melalui berbagal earn, antarn lain 
melalul gaji yung dlpcmlch tlup·tlap karyawall. alau IJlsa Juga diukur dengan 
llIengguna~'lIl \'asio perbandingan antara kompensasl yang dlpenlleh oleh karyawan 
<lih .. 11HIingkan dcngnn jUllIlah kmyawan yang nda dalmn pcrusahmm. 

b) Kemampuan Sistem lnfonnasi 

Pcnillgkal<lII kualltas km)'ilW<lII dan produkUvltas kmyawiln juwl dlpclIg<lnlhl 
oleh al{Ses tcrhadap sistem in[orm<lsl yang dillllllki oleh pcrusahuan. Semakin lIludah 
infonnasi dipemleh maka karyawan akan memlllki klnerJa yang semakin baik. 
Pengukuran terhaclap akses sis tern lnformasl yang dirniliki perusahaan dapat 
dllakukan dcngan mcngukur pros('Iltase ketcrscdlaan Informasl yang diperlukan oleh 
kalyawan mCllgenai pelanggannya. prosentase ketersecllaan Infonna~i mellgcnai blaya 
prO<lukSI dan laill·lain. 

c) Motivasi, I'cllIberi<l1l WewclI<lllg. dan l'embatas<ln Wewcnang Kat)'uwan 

McskipulJ kalyawan sudah dibckilli dengiln ilkscs informa5i yang bcgitll baglls 
tctapi apabila karyawan tidak mcmiliki motivasi untuk menmgkalkan klneljanya 
maka scmua itu akan sia-sia saja. Sehingga per)u dilakukan berbagai usalw untuk 
mcningkatkan motlvasl karyawiln dalmll bckcI:Ja. Pcngukuran tcrh",dap motlvasl 
Iwryawan dapat dliakulwil melalul ueuerapa dlmensl. yultu: 
(I) Pellgu\wrall lerh;ulup snran Y'lIlg dll>crlkall kcpada IlClll.. ... 'hmm dan 

d iiI II plelllclllasikan. 
Dilakukan melalui pengukumn berapa Jumlah saran yang disampaikan oleh 
Illasing-Illasing kalyawan kcpada pcrusahaan terutama pcngukuron terhadap 
saran-saran yang Illendukung peningkatan kualitas perusahaan dan peningkatan 
income perusahaan dan berhasil diterapkan perlode tertentu. 

(2) Pcngukuran alas perbaikan dan pcningkal'an klncl:Ja I<alyawan. 
PengukUl'an dapat dila\(Ukan dcngan mcndctcksl scucrapa bcsar hlaya yang 
terbuang akibat dad adanya ketcdamuatan pengirlll1an. Jumlah pl'oduk yang rusak. 
bahan sisa dan kchadiran kalyawan (absenteeism) . 

.flln/Jw/ Ekollollli AlnmNlIIsi, Fakllitas Ek0J101lli - Ullh'ersitas Kri:rlelll'elra 
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(3) Pengukuran tedl3dap keleruatasan indlvidu dalarn organisasi 
Terdlrl dad dua hal yaitu pengukuran terbadap kcseluruhan proscdur yang bedak.u 
dalam pC("U.'><lhaan dalam rangka pcningkatan klnelja dan pengukurnn terhadap 
kinerja tim. Pcngukuran tcrhadap keseJuruhan prosedur daJam rangka penlngkatan 
kinelja dilakulmn melalul pengukuran pl·osentase mana.ler dan karyawan yang 
menyadari I'cn((ng Balanccd S("(ln~C<1nl. lla I lill t clilu sttla dllakukan lerhadap 
pcruS<lhaan yang tel"" mcnsoslalisaslkan adanya Balanced Scorecard. Selain Itu 
Juga dilakukan pcngukur-an tedwdap prosentase unit ulsnis yang (clah berhasll 
dalam menyclaraskan klncljany" dcngan stratcgl pelusahaan. 

Scdallgkan pellgukurnn t.crhmlap klnelja Urn dapat dllakllkan dClIgan bcbcrapa 
Indikator sepcrti yang telah dikemuangkan olell perusahaan Naslonal (Kaplan 1998: 
1<12) adalah: survey intcrnal lcrliadap tim. lcvel pCll1uaglan kcunlungan ata'; proyck 
bel'S<"1l11u.jllllllall penllguS<ln. prosen(use keuUakall uaru perusaltaall tertulis. pllIsentase 
pcrencanaan uisnis yang dikembangkan oleh tim. jumlah anggota tim yang mendapat 
bagian dalam pcmbagian kewltungan atau laba. 

5. PENGUKURAN KlNERJA DAN STRATEGI PERUSAHAAN 

Banyak metode yang telah dikembangkan untuk melakukan pengukuran kinerJa 
suatu pcrusahaan. Dalam manaJcl1lcn tradlsional, ukuran klnelja yang biasa 
dlgunakan adalah ukuran kcuangan. Hal In! dlsebabkan karena ukumn kellallgall 
inilall Y(lng paling lllUd"h didr.trksl. sC'hlll(',ga 1>C'.111\lIkll\";1I1 kllH'IJa IH'I~I(I('lJuga dlllklll' 
dellg;1II dasar 1\(!U(llIgal I. Klnelju 10111 scpcrU pelilngkalall komilmcn personel. 
penlngkatan kompetens! dan lain scbagainya serlngkall dlabalkan. Dalam pendekatan 
Balanced Scorecard. pengukuran kincrja dldasarkan pad a aspek keuangan maupun 
non keuangan. Aspck nonkcllangan mcndapat pcrlmtian yallg cukup scrius karcna 
pada dasamya pcnlngkatan killclja kcua ligan b~rsumbcr dari aspek 11011 kcuangan 
yaitu pcningkatall c.os(-dfccUvel/css proses hlslIl:;. jJC'.I\1rlgl<aliln kmlli(uw-II 1111\ollls(\$1 
darl pcnlngk<lwn l\epcrc;'ya;1I1 cllstom!!r (erlladap prodlll< yang dlhasilkall. schlngga 
apabiJa P(!(usuliaun ukun mdukukull pcliputgulldaan killclja maim fokus perhatian 
perusahaan haruslalt ditL\iukan kepaela peningkatan kinerja eli bidang non-keuangan 
kal·cna dad situlah kinclja keuangan bcrasaL. 

Kon.sep Balanced Scorecard adalah satu kOl1sep pel1gukut<ln killcrja yang 
scbcnarnya nWlllucrikall rerangka kOlllprelJcnsif lIl1tuk IIIcqJauarkan visl kc dalam 
S3saran-sasaran slralcgik. Sasarall-sasaran stralegik yang komprehensif dapat 
dirllllluskan karena balallced Scorecard llIenggunakan empat pcrspektif yang satu 
sarna lain saling bcrhllblillgart dall tidak dapat dipisallkan (Mulyadi.1999:218). Rencana 
strategik yang komprehensif dan kohercn menyediakan ken~udahan dan kEtlclasan 
untuk penyusunan program. Dengall r·cral1gka Balanced Scorcrord. IlCl"ellcanaan 
stratcgik mcnglli1sltkan lJerhagai strcl/('f,ic inltla(/I'f's yang dcngan jelas mcmrr9ukkan: 
sasawn t;trntcglk ol~fcc(/v('.s) y<llIg 1IcI\(1ak ditqJlI dl llIasa dcpall. ukuran pcncapaian 
sasurall dan info("(lI<1si tcnt<1l1g PCIIWClI killclja (pcrfonl1imc:r. dr/we]. target yang hanls 
dicapai <laialll kUl"llll waklll tcrlcntu eli masa depan. 

Kcllga macam infonnasi terseilut sangat memudahkan pemilUtan langkah­
langkah yang akan ditempult dalalll proses penyusunan program bagi organisasi. 
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Dalam organlsasl liutas fungsiollal. program disliSlIl1 menllrllt sistem yang d!gunakan 
oleh perusahaan lIntuk memproduks! produk dan Jasa yang mengha.o;i1kan value bag! 
customer. 

6.IMPLEMENTi\SI BAlANCED SCORECARD 

Dalam art!kd "Tile Balanced Scol"lxard : hfl.'<lslIrcs tllat Dr';vcs Performance" 
(Halvurd Uusiness Review. Jalluary·FchrualY 19(2). Kaplan lllelakukan rL.'iCt tcrhadap 
12 perusahaan yang rnerniliki kinet:ja yang bagus secara flnansial. Dalam riset awal 
yang dilakukan tcrsehut menyatakan bahwa 10 perusahaan diantaranya memil1kl 
kriteria-kriteria yang menuqjukkan bahwa Balanced Scorecard dapat diterapkan. 

Beberapa perusahaan meneoba mengimplementasikan konsep Balanred Scorecard 
dengan tujuan untuk Illemperbaiki klnelja finanslal mel-eka. serta wltuk 
mempengaluhi pembahan kultur yang ada dalam perusahaan. Tetjadinya pelUbahan 
kultur dalam perusahaan Inl disellabkan karena adanya perubahan darl s!stern yang 
telah lama diterapkan olch pelUsahaan kepada suatu sistem baru dimana sistem yang 
bam ini dirallGlng untuk melipatgallelakan klner:Ja elcngan cllIpat perspektir yaitu 
p(~I'Speklif flnHllslal. 1)(~I'Speklif CUS( 0111('1'. perspeklll' proses blslIis (11I1(,l'IIal) drtll 
perspektlf perlulIliJuhall dalt pem!JelqjarLIll, MCltllrlll. O'Heilly (MalL<;(JlI. 19!J!J: 1). 
Sc!Jenarnya llalallccd SC(JI'('wl'd llIemliild rllkus yang sarna el(~ngan praklek manajemcn 
lraellstonal yallu sarna-sarna herorienlas! pada cllstomer dan cri.<;icnsi alas proses 
produksl. tetapl yang membllat bcrbeda adalah Balanced Scorccard. ini memberikan 
suntu rcrangka pengemhnngan ol'gnnisasl blsnls untuk melakukan pengukuran dan 
lIIollllOrlll(~ S(!.lllua ('<lklul' yang herhuhllltgalt deltgalt hal ((H'schut s("(:..,.'a (CI'llS-mellerus. 
Dengan adany:.\ konsep B .... / .... nced Scorccani akan tel'Us lllel11ellhan\ m<lh dan kemajuan 
pClUsahaan se.'iual dcngan apa yang llIeqjadl vis I dan mlsl organlS<lsl. 

Sclaln ilu Balanced Scarcc.<1l'c/ akalt mcmbantu perllsal1aan dalam mcnyclarnskan 
IlUu:.lIl dellg,llI saIl! slralpgl yang iltgln dlterapl<alt. kal'cna Balanrec.1 Scorccard 
lIlcmbanlu llIcllgelimill<Jsi bcrbagai macam Slralegi lllamuemcn puneak yang lldak 
sesllnl dcngan st rnt('gi knryawan d('ngan earn Illcl1liJalllu karyawan IIntllk memahaml 
lKl~:ahll<ll1a penlll serla lllereka dalaln rallgka pelllllgl\alall klnelJa Jlcnl'><.ha'lll S(:cura 
keselun.tlmn. 

Adanya kelehihan yang dimiliki oleh Balanced Scorecard in! mendorong semakin 
banyaknya penlsahaan yang ingln menglmplementasikall konsep Balanced Scorecard. 
MelHllut: stlrvci yang dil,lkllkall oleh Cal'l.ner Croup (Mattson. I!J!!!!: I). sdJ<Jny<lk GO 
persen dal"i 1000 jlenIsahaan vel'Sl lllajalalJ Fortune (Agustus. 1999) telah IlIcncoba 
ullluk 1I1encr,ljlkan fliosofl J3ahlllCC'(/ Scorecard dal,lm kcselurul1an sistcl11 man ... '1jcl11cn 
mercka !lada talmll 2000 lnl. Sepert.l yang dllakukan olell !lelUsahaan Lutheran 
Brotherhood eli Minneapolis. pihak rnmmjcrnen tclah rnernperkcnalkan kosep Balanced 
Scorec..'lrci Inl seJak tahun 1998. Pendekatan yang dlgllnakan untuk mEmempkan 
kOlL'iCP Balanced ScorcC<1rd <Ii pcrusahaan Lutheran Drothedlood in! menggunakan 
model pcnelekalan hands-on approach, sedangkan sistcm man'licmen (ctap dilakukan 
sendirl oleh Jlihak 1ll(1ll<DC!lllcn pcrllsahaan. Salah satu eara adalah dcngan melailli 
peiatihan dan pcngetahuan kcpaela k,uyawannya yang dikclllhangl<an mclalu! intmnet 
perusahaan dan juga mensos!alisasikan program irnplementasl Ba/ancecl Scorecard 
melalui acam diskusl dan pcrtelllllan . 
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Sdalll ilu (lc(,lIsahrtall I.ulher·all IImllwl"ilood he('usaitn ntellllllli(ur (lpllli C:II~IO/I/c'" 
pada Ul1lUmnya mcngclIal produk yang dllmsllkan llIelalul fj'alenwl customer inc/ex. 
Mc1alui cara yang ditempuh terse but Lutheran Brotherhood merasakan suatu 
penlngkatan l<ualltas karyawan dan partlsipasi karyawan dalam mendukung 
pcncapalan tuJuan stratcgik pcrusahaan, Perkcmbangan lmplementasl Balanced 
Scorecard inl tl1ClUadi daya tarik te('sendlri bagi perusahaan Lawson Software. 
Pcrusahaan Lawson Software akhir-akhir lnl sedang mencoba mengcmbangkan 
rc:rnngltu kOllscp B<1iol1ccd Scol"('Cnni dnillll1 sehuuh slslCrtl ItOl\1putcr d<l11 Illcncoha 
IIIcnglntcgrasikan sclurull transfer data yang telJ<Hll dalam prosc..o; (lP"~(,;l-;1 schad-har!. 
Perusahaan Lawson Software saat Inl sedang melayani permlntaan kUen yang Ingln 
sckaH mcncrapkan Bnianced Scorecard dalam perusahaannya. 

Permasalahan. yang timbul dalam penerapan Balanced Scorecanf dan uanyak 
dlhadapi oicit pcrusaltaan yang ingln sekall Illcncrapkan Balanced Sco/"'C<' .. ,lni dalam 
slstclll man<.lj(!lI1cI1l1ya aillara lalll adal,llt '. 

il. Bagaimana mendesaln sebuah scorecard 
Desain scorecard yang baik pada dasarnya adalah desaln yang mencenninkan 
tujuan strategik organisasl. Bcberapa perusahaan tii Amerlka teJah mencoba 
mendes-ain sebuah scon~c;)/"CI penilaiml killclJa bcrdnsarlHlII k;llegOl'i-kalcgori yang 
diullgkaplmll oleh Kaplan & Norlon, Oa\;.l11I pr"kLc!\Ilya. IIlnslh banyall 1)c1lIS<lhnan 
yang tlelak dapnt mcrumuskan stratcglnya dan l11cmlllltl strategl yang tldak Jelas 
sama seltall (Mavrlnac & Vitale. 1999:1). Hal Inl telltu sltla akan mcmyulitkan 
desain scorecard yang sC'.sual dengan tliJuan strateglk pemsahann yang Ingln 
dicapai. 

b. BanyalUlya alat ukur yallg dlpcrlukall 
Banyaknya alat ukur yang dikembangkan olelt perusaltaan Udal< mmuadi rnasalah 
yang terpenting adalah bagalmana alat lIkur-alat UkUf yang ada tersebut blsa 
mencakllp kesclurllhan stratcgl perllsabaan terutama dapat mengllkllf dlmensl 
yang lerpelltlllg darl sebu;lb Slrnlt'/~1. Telapl h .. 1 ynng harliS dllllp,ill adaJah hahwa 
Illal ukur lerscbut dapal menJullgkuu perspekllr penlllgkalan killclja St~llIn luas 
dengan pcnguluu'an minimal. 

c, Apakab Scor('cnnl cukup Jayak untuk dUatlikall penllai klnelja 
Menurut Sarah Marvlnack (Marvinack. 1999:1) Layak atau Udaknya scorecard 
yang dibentuk oleh perusahaan akan tergantung pada nilal dan orientasi strategl 
pcrllsahaan yang her5<.ngitulnll, Pada beiJcrnpa pcrusahaall dl Amcrlka. mercka 
Icbllt lIlelllperhalll«lll lliial-nllai yallg sccara ckspllslt dan kU<lnlil;Jtif dlkaitkan 
deng<lIl stralegi iJisllis mcreka. 

d. Pel"lunya Scorecard dikaitkan dengan gains/wring secara individu 
Ballyak pcrusahaan di Amerika yang lIlenghubungkan antara kinerja dalam 
Balanced Score("~'u'd dengan pembagian keuntungan (galnsll81ilJg) secara individual. 
Tetapi haruslah diingat bahwa dasnl' pcmbagian keuntungan (gainsllarillg) tersebut 
aualab scberapa bcsar dllkuligan Inovasi alau perubahan kullur yang dibcrlkan olclt 
indivltiu kcp<lda penlllgitalan klncl:Ja perusaltaall . 
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c. Apakah scorecard yang ada dapat menggantlkan keseluruhan slstem manajemen 
lama 
Dalam praktelmya, sangat sulit mcngganti sistem manajemcn y~lI1g lama dengan 
sislcm manajemell yang sarna sekali baru (Balanced Scorecard), tetapi perusahaan 
dHlarapkan dapat mclakukannya apabila dirasa slstem llIanajemen yallg lama 
sudah tillak bl~a mcnliululnH lluucm organisosl sclomo Inl. Pad a beberapo 
perusahaan di Amcrilm yang berusaha menerapl<an konsep Balanred Scorecard 
dalilJll pcrusabaannya (Mavrilli1c, 1999:")' ml'reka mcmlllh llIl'nggalnmgluwl nntnra 
sbl em yallg 1Ila.~ih n,h,v;ul dellgnll pellUlJl<l iall I IUUW 1 orgnlllS;lsl ch:llgan slslCIll 
Balanct>d Scorecard. 

Salah salu kunci kcbcrhasilan penel'apan Balanced Scorecan:l IIlClUllut O'Retlly 
(Mattson, 1999:2) adalah adanya dukungan penuh dari setiap lapisan marlcllcmcn yang 
ada dalam ()'l~anlsasl. Balanccd Scorecard Udak hanya bcrfungsl sebagal laporaJl saJa 
tctapi lebih dari itu, Balanced Scorecard haruslah benar-benar melUpakan refleksi dad 
Sl'buah strall'gl pl'rusahmUl serta visi dari organisasl. Bahkan O'Reilly rnengatakan 
b<Jhwa Balallced Scorecard clapat dlpan<iallg schagal selJuah aJat untul< 
rnengkomunikasikan strategi dan visi organisasl perusahaan sccam kontinyu. Ian 
Alliott. sebuah perusahaan kOllSultan bl'sar di Amcrll<a, berhasil mengidentiflkasl 
ernpat langkah utama yang harus ditempuh olcll pcrusahaan apahi/a peru'><lhaan akan 
Illenempi<an kunsep lJ"la(/(:ed SC(/Il~cnnl, Lallgl«lh-langkall tersebut adal.lh (MaUs()n, 
1000:2) : 

a. Melllpcmlell kesepakalan dan kOlllitllle1l 1Jl'rsHllla anima pillak man.,.!cml'n puneak 
pe(,l.lsahaall. 

b. Mendesain sebuah model (kcmngka) Balanced .scorecard, yang memungkinkan 
perusahaan unluk lTlcnl'ntukan beberapa faktor penentu sepcrti tujuan strategik, 
perspektif bisnis, indikator-Indil<ator I<unci penllaian klnerJa. 

c. MengemiJang1<an suatu progmm pendekatan yang paling tepat digunak.<lll oleh 
penlSahaan schillgga Balanced Scorecard menJadi bagian dar! kultur organisasl 
yanfl he('sallgklltall. /(ow;cp $c()IY.'cnrd ynllg dll<clll1Jangknll dapat dljmJik:U1 sclmg(ll 
slIluh $;1((1 pellgclldall Jlk<l t.(~rJadl (lel"lrl.lllhtlil I<u/tllr (\;llalll 11(~lus-(lhllall. IJtmgull 
kala Jain perusahaan harllslah rnemperhitungkan apakah peneralJan Balanced 
Scorecard akal! mengakibatkan pcruiJahan yang cukup besar dalmn organlsasl 
pelusahaan. 

d. ASII(~k pClIgr~lIlla;.1II tekllologl. 
Banyak pCl'Usahaan sudah mulal lIlcllggllllakan soflware komputcr dalam 
1I1(~llenl.UI<'1I1 elelllell·e/(!Illell 5I."(I(('c;'nl (\;l' I 1II(!llgO(OIlHl( Isasikan p'~lIdisC rihuslnn 
data kc <Ialam 5C()[,(,C<ln/. !Jala-data scorecard, yang bl'lwluud <lIIgka-angka 
pen{,'Ukurdll terscbut, akan direview dari periode ke peri ode secara telU.s-mcnerus. 

7. KESIMPULAN 

l<onsep Balanced scorecard pada dasarnya adalah suatu konsep pcngukuran 
kincrja yang berusalla lIleneljclllahkall strategl org(lnisasl ke dalam senmgkaian 
aklivltas yang Icr·l'llcana yallg dapat diukllr sccara kOIlt1nyu. 13<Ji<maxi scorecard 
menll1Jau ll<!ningl(:.Jlall I<inelja ~ebualt organlsasl darl I!mpat p~rsrJ(!ktif yaltu perspektif 
finallsial, Il<!rspcktif customer, perspekLif proses blsnls Intemal, serta. pcrpckUf 
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pertullIulll!an dan pemuclaJaran. Ket~lllpat pcrspcktlf tcrscbut saling mcndukung saW 
sama lain dan tidak dapat dipisah-pisahkan. 

Dalam jlcngukuran terltndap kcelllJlat pcrspektlf terscbut. kesclmbangan antara 
scorecard dad rnaslng-rnaslng pcrsp(~ktlf dapat mCllcntllkan pcningkalan klncrJa yang 
berlipatganda Hal inl disebabkan karena pcningkatan kinel:Ja pcrspekUr pcrtulllbuhan 
dan pembclajaran akan mendorong pcnlngkatan kinerJa perspektif lWoses blsnls 
internal dan perspckLif customer yang akan mClldorollg killclJa linansial pcrusahaan 
secara keseiuruhan sehingga teljadi pelipatgandaan kinelja perusahaan_ 

Dalam prakteknya. penerapan konsep Balanced Scorecard Ini tidaklah semudah 
yang dipcrkirakan karcna pencrapan konsep ini rncrnbutuhkan suatu komitmen dar! 
manaJemcn pusat (Ieaciershlp) mallplln karyawan yang terllbat dalam organlsasl 
perusahaan. Melalui survei yang dilakukan oleh Sarah Mavrlnac (Mavt-inac, 1999: 1) 
dan sllrvci yang elilakukan olch konsllitan Manajernen eli Arnerika. Ian Alliots (Mattson. 
1099:<1). lIlcllyulakul1 hahwa SChtlglau hesar perllsalman 1l1(!1lCIllU\ kCSllllwll dalam 
melakukan pcndctcksian l.crhadap kcsclarasall aktivitas dan stmtcgi pctusahaan 
dengan tlljllan yang ingln dicapai olel! perusahaan dalam jangka panjang. SdJingga 
hunyuk dUulllpui kaslis kctld"kscluraS(1I1 tqJU<1\ 1 dan slratcgl pcruStlitaall alau slrategi 
yang dUalankan mclcnccng dar! ltUUall yang ingin dicapai oleh pcrusahaan dalam 
jangka panjang. 

Tingkat keslllitan bin yang kebanyakan dltcrnui oleh ueberapa perusahaan ell 
Ameril~a terscbllt antara lain adalah : kekhawaliran adanya pcrubalmn atas sistern 
pcngcndalian man;ljcmen y;1I1g berdasar pmla konsep Bnlrlllccd Scon~alYJ akan 
mcngganti sistelll hlllla dan IIIclllbawa hasil perubahan yang negatif. dan adanya 
keslilitan dalam mcrnpcrsalukan cullure yang dimiliki oleh organisasl dengan strategi 
organlsasl yang ber<lasar pada konsep BalaIlced Scorecard. 

Meskipun lerdapat kesulitan dan kekhawatiran perusahaan dalam 
mengimplementasikan konsep jni. tetapi slldah banyak perusahaan dl Amerlka yang 
mula! mencoba untuk mcngimp]cmcntasikannya dengan beruagal penyesuaian sesuai 
liengan silua<;i dUll kondlsl org;lIlisa:;1. Dcngall adallya pcncrapan balanCt'C1 srorecard. 
Idncrja pcrusahaall akall menillgkat dml pCllcapaian tltillan perusahaan dalamJangka 
palljang akan Icnkleksi meiallli pengukl1l"(ln scrangkalan <lktiv\tas yang mcrupakan 
Pl'llcljclllahan dad l.ujl1an pcrllsahaan it.1l sendlr\. 
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