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ABSTRAK 

Peniiaian kinerja merupakan hal yang esensial bagi perusahan. 
Untuk memenangkan persaingan global yang semakin ketat ini, kinerjo. 
sebuah organisasi haruslah mencerminkan peningkatan dari satu 
periode ke periode berikutnya. Dewasa ini pengukuran kiner1a secara 
finansial tidaklah cukup mencerminkan kiner.ia organisasi sesungguho 

nya, sehingga dikembangkan suatu kon.sep Balanced Scorecard. Konsep 
Balanced Scorecard mengukur kinerja suatu organisasi dari empat 
perspektif yaitu perspe.hif finansial, pzrspektif customer, perspektif proses 
bisnis internal, perspektif pertumbuhan dan pembelajaran. Konsep 
Balanced Scorecard ini pada dasarnya merupakan penerjemahan 
strategi dan tujuan yang ingin dicapai oleh suatu perusahaan dalam 
jangka panjang, yang kemudian diukul' dan dimonitor secara 
berkelanjutan. Tulisan ini menitikberatkan pada bagaimana penerapan 
konsep Balanced Scorecard di beberapa perusahaan di Amerika. 
Berbagai kendala dan permasalahan yang timbul dG-ri penerapan kor..sep 
Balanced Scorecard menjadi masukan hagi perusahaan atau organisasi 
bisnis yang ingin menerapkan konsep ini. Bagaimanapun juga konsep ini 
akan membantu perusahaan untuk melakukan pengukuran kinerjn 
secara lebih komprehensif dan akurat. 

Kata kunci: Balance Scorecard, Perspektif Pelanggan, Proses Bisni" 
(Internal), Perspektif Finansial, Perspektif Pertumbuhan 
dan. PembelajaraTl, Pengukuran Kinerja 

ABSTRACT 

Performance measurement is an essential thing for a company. To 
become the winner in this global competition world, the company has to 
show a performance improvement from period to period. Recently, 
financial performance measurement is not €nough to reflect the real 
husiness performan.ce. That why Kaplan developed Balanced Scorecard 
Concept. The Balanced Scorecard Concept measure the organization's 
performance ihrough four perspectivcs that are the fina.n~ial perspective, 
customer perspective, internal business process perspective and learning 
and growth perspective. In dead, the Balanced Scorecard Concept is a 
concept in translating strategy into a-::tion to achieve organization's gool 
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in the long term, The action is measured ond controlled continuully, This 
article count on the implemeniation of the Balanced Scorecard Concept in 
some companies in USA Many problems a difficulties which occur 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 Scorecard, Customer Perspective, (lnterna/) 
Business Process, Financial Perspective, Learning and Growth 
Perspective, Performance Measurement 

1. PENDAHULUAN 

Perkembangan teknologi yang terjadi sekarang ini tampak demikian pes~t 
Banyak hal yang bisa ciilakukan oleh perusahaan dengan menggunakan teknologi 
yang ada, Adanya perkembangan teknologi ini telah mengakibatkan iklim 
persaingan bisnis semakin ketaL Hal ini akan mendorong kehutuhan akan suatu 
informasi menjadi suatu hal yang esensial, sehingga iklim persaingan bisnis yang 
3da berubah dari persaingan teknologi atau industrial competition menjadi 
persaingan informasi (information competition). Tidaklah mengherankan jika 
persaingan informasi ini menjadi suatll hal yang esensial karena dengan adanya 
informasi yang dihasilkan untuk setiap aktivitas yang dilakukan oleh perusahaan 
akan diperoleh data dan gambaran aktivitas yang telah dilakukan sehingga 
berdasarkan informasi tersebut akan c!iambil suatu keputusan yang mempengaruhi 
ke!1idupan dan aktivitas perusahaan secara keseluruhan di mass, yang akan datang, 
Suatu keputusan yang baik dapat diambil at8.S dasar informasi yang akurat, relevan 
d3n tepat waktu, 

Disarllping pesatnya perkembangan teknologi dan informasi yang dimiliki oleh 
pemsahaan masih hanyak manajer-manajer perusahaan yang menjalankan 
usahanya dengan sistem manajemen yang seakan-akan berorientasi pada masa yan!! 
lalu (backward)' dan belum berorientasi pada masa depan (forward), Sistem yal'.g 
lebih rnenitikberatkan pada aspek keterukuran objek yang menimbulkan blCl)'a ini 
talT'pak dari adanya pengambilan keputusan yang didasarkan pada informasi­
infolmasi yang dibuat berdasarkan laporan-Iaporan historis secara periodik, Sistem 
manfl.jemen yang dilaksanakan oleh banyak perusahaan sekilrang ini lebih 
memfokuskan pada kinerja keuangan yang diukur secara periodik dimana indikator­
indikator yang terpenting adaIah biaya-biaya ya.'lg dikeluarkan, 

Adanya pergeseran tingkat persaingan bisnis dari industrial competition ke 
information competition ini dinamakan pergeseran paradigm a (Ary Nugroho,1998:H 
Pergeseran paradigma ini tentunya juga akan mengubah alat ukur atau acuan yang 
dipakai oleh perusahaan untuk mengukur kinerjanya, Pengukuran kinerja yang 
hanya dida~arkan atas pengukuran finansial saja, dirasa sudaIl tidak lagi memadai, 
Perusahaan juga di!1aruskan melakukan pengukuran kinerjanya tidak hany;, 
melalui pcngukuran finansial saja tetapi juga melalui pengukuran non finansial, 
seperti tingkat kepuasan pelanggan inovasi produk, pengembangan p(;rusahaan dan 
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pengembangan karyawannya. Kemampuan perusahaan untuk memenuhi tingkat 
kepuasan kGnsumennya, melakukan inovasi produk dan pengelolaan sumber daya 
manusia tersebut akan memberikan keuntungan kompetitif (competitive aduantage) 
yang kuat bagi perusahaan yang bersangkutan. 

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

Berbagai upaya dilakukan agar perusahaan mampu bertahan da1am ik1im dunia 
usaha yang kompetitif, diantaranya perusahaan dituntut agar mampu mewujudkan 
strategi-strategi perusahaan jangka panjang. Strategi-strategi jangka panjang 
terse but akan diwujudkan da.... diterjemahkan dalam serangkaian action atau 
aktivitas perusallaan, oleh karena itu pengukuran kinerja hanya dari perspektif 
fll1ansi::t! tidaklah l1lemadai lagi sehingga diperlukan suatu alat yang dapat 
mengukur kinerja dari berbagai ;Je,spektif secara komprehensif. 

2. KESEIMllANGAN PENGUKURAN FINANSIAL DAN NON FINANSIAL 

Salah satu aspek pentingnya alat ukur kinerja perusahaan adalah bahwa alat 
ukur kinerja perusahaan dipakai oleh pihak manajemen sebagai dasar untuk 
melakukan pengambilan k8putusan dan mengevaluasi kin8rja manajemen serta 
unit-unit terkait di lingkungan organisasi perusahaan. Begitu pula sebaliknya bagi 
organisasi, alat ukur ini dip aka: o!eh crganisasi untuk melakukan koordinasi antara 
para manaje:: deng:m .tujuan dari masing-masing bagian yang nantinya akan 
memberikan kontribusi terhadap kemajuan clan keberhasilan perusahaan dalam 
mencapai sasararmya. 

Pengukuran kinerja perusahaan yang terlalu ditek,mkan pada sudut pandang 
finansial sering menghilangkan sudut pandang lain yang tentu saja tidak kalah 
pentingnya. Seperti, pengukuran kepuasan pelanggan dan proses adaptasi dalam 
suatu perubahan sehingga dalam suatu pengukuran kinerja, diperlukan suatu 
keseimbangan antara pengukuran k:nerja finansial dan pengukuran kinerja non 
finansial. Keseimbangan antara pengukuran kinerja finansial dan non finansia1 ini 
akan dapat membar,tu perusahaan daJam mengetahui dan mengeva1uasi kinerjanya 
secara kese1uruhan. 

Berbagai tekr-ik da.:l metode yang sudah ada dikembangkan untuk melakukan 
pengukuran terhadap ltinerja perusahaan 8ecara finansial. Dengan perkembangan 
tersebut orang m1.llai berpikir untuk melakukan pengembangan teknik dan metode 
pengukurar, kinerja non finansia1, yang patut diperhatikan adalah bahwa 
pengukuran tersehut harus1ah je1as dan 31at ukur yang digunakan harus dapat 
mengukur keberhasi1an perusahaan da1.am menerjemahkan tujuan dan strateginya 
sehingga perusahaan dapat bertahan da1am jangka panjang. 
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3. THE BALANCED SCORECARD 

Dalarn persaingan bisnis global ini, perubahan paradigrna yang ada harus 
dilandasi dengan suatu r-emikiran baru bahwa competitiveness dan efektivitas 
organisasi dapat dicapai dengan memperluas faktor-faktor yang dianggap bisa 
rnernpengaruhi pcningkatan produktivitas dan melakukan koordinasi dalam 
menghasilkan keuniungan kornp8titif. Kemarnpuan perusahaan dalam menciptakan 
keunggulan kornpetitif ini merupakan tanggung jawab yang kompleks yang hams 
dipikul oleh setiap perusahaan untu!, bisa bertahan dalam jangka panjang. 

Konsep Balanced Scorecard teJah lama dikernbangkan oleh Robert S.Kaplan dan 
David P.Norton (HBR, January,1992). Konsep Balanced Scorecard ini dikembangkan 
untuk melengkapi pengukuran kinerja finansial (atau dikenal dell~~a.,,'1 pengukuran 
kinerja tradisional) dan sebagai alat yang cukup penting bagi organisasi perusahaan 
untuk rnerefleksikan pemikinm baru da\am era competitiveness dan efektivitas 
organisasi. Konsep lill rnemperkenalkan suatu sistem pengukuran kinerja 
perusahaan dengan menggunakan kriteria-kriteria tertentu. Kriteria terse but 
sebenarnya merupakan penjabaran dari apa yang menjadi misi dan strategi 
perusahaan dalarn jangka panjang, yang digoiongkan rne!l.jadi empat perspektif yang 
berbeda yaitu : 
1. perspektif finansial 

Bagaimana kita beroriGntasi pada para pernegang saham. 
2. perspektif customer 

Bagairnana kita bisa menjadi supplier uiama yang paling bernilai bagi para 
customer. 

3. perspektif proses, bisnis internal 
Proses bisnis apa saja yang tcrbaik yane- harus kita l.akukan, dalarn jangka 
panjang rnaupun jangka pendek untuk rnencapai tujuan finansial dan kepuasan 
customer. 

4. persj.Je~tif pertumbuhan dan pernbelajaran 
Bagaimana kita dapat meningkatk"n dan menciptabm value secara terus 
m~merus, terutamr. dalaPl hubungannya dengan kemampuan dan motivasi 
karyawan. 

Dalarn Balanced Scorecard, kecrnpat persektif tersebut menjadi satu kesatuan 
yang tidak dapat dipisahkan. Keernpat perspektif terse out juga rnerupakan indikator 
pengukuran kinerja yang saling melengkr.pi dan saling merr.iliki hub'-"ngan sebab 
akibat. 

J'.: ; i 
, 
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Tabell. 
Measllring Strategic Financial Themes 

Strategic Themes 
Revenue Growth and Mix Cost Reduction / IA~set Utiiization. 

Productivity I Improvement 
Growth Sales growth rate by segment IRe venue / Employee Investment (ei'< of 

Ipercentage sales) 

Isa"ain 

Percentage revenue from new R&D (Ckf sales) 
I,product 
Services and customers 
Share of targeted customers & Cost vs competitors' Working capital ratio 
accounts Cross,selling o/c Cost reduction rates ROCE by key asset 
revenue from new applicatiorls Indirect expenses (% categories 
CClstomer & product line of sales) Asset Utilization 
profitabilit:£ Rates 

'Harvest 

I 

Customer & product line i:unit Costs (per unit Payback 
Profitabi!ity o/c unprofitable of output, per Th rou~hput 
customers transaction) 

Sumber : Kaplan (1998:52) 

B, Perspektif Customer 

Perspektif customer dalam Balanced Scorecard mengidentifikasl bagaimana 
kondisi customer mereka dan segmen pas8.r yang telah dipilih oleh perusahaan untuk 
be:-saing dengan kompetitur men;ka. Segmen yang telah rr.ereka pilih If II 

mencerminkan keherad'lun cu.stomer terse but sebagai sumber pendapatan mereka. 
Dalam perspektif ini. pengukuran dilakukan· dengan lima aspek utama 
(Kapll1n,199f1:67); yaitu 

(1) pengukuran pangsa pasar 
Pengukuran terhadap besarnya pangsa pasar perusahaan mencerminkan prof,Jorsi 
bisois dalam satu area bisnis tertentu yang diungkapk"n dalam bentuk uang, 
jumlah cu.stomcr, atau unit volume yang terjual aLas setiap unit produk yang 
IerjuaL 

(2) customer retention 
Penguku!'sn C:apat 
pertumbuhan b;snis 
perus2.haan. 

(3) customer acquisition 

d;la.kukan dengan mengetaimi besarnya proStntase 
d2nga:1 jumlah customer yang saat ini dimiliki ol'?h 

Pengukuran dapat dilakukan melalui prosentase jumlah penambahan ('[Lstomer 
baru dan perbandingan total penjualan dengan jumlah customer baru yang ada. 

(4) customer satisfaction 
Pengukuran terhadap tir..gkat kepuasan pdanggan ini dapat dilakukan dengar. 
berbagai macam teknik diantaranya adalah : survei melalui surat (pos), interview 
melalui telepon, atau personal interview. 

i 
I 

I 

,J 
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Gambar 1 
Hubungan antara empat Perspektif dalam Balanced Scorecard 

Financial 

Customer 

Internal / Bussiness Process 

Learning and Growth 

Sumber : Kaplan (1996: 31) 

4. PENGUKURAN KEEMPAT PERSPEKTll' BALANCED SCORECARD 
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Menurut. Kaplan (Kaplan, 1996:15) "if can measure it you can manage it", 
pendapat ini menjadi dasar pemikiran untuk melakukan pengukuran terh:1dap 
semua aktivitas yang dilakukan oleh perusahs?Jl baik aktivitas yang dapat diukur 
sccara kualitatif maupun kuantitatif. 

Pengukuran terhadap keempat perspektiftersebut adalah : 

A. Perspektif Finansial 

Menurut Kaplan (Kaplan, 1996) pada s2-at perusahaan melakukan pengukuran 
secara finansial, maka hal pertama yang h:l;:Us dilakukan adalah mendeteksi 
keberadaan industri yang dimilikinya. Kaplan menggolongkan tiga tahap per­
kembangan industri yaitu; growth, sustain, dan harvest. 

Dari tahap-tahap perkembangan industri tersebut akan diperlukan strategi­
strategi yang berbed.a-bed:1. Dalam perspektif finansial, terdapat tiga aspek dari 
strategi yang dilakuk:m suatu perusahaan: (1) pertumbuhan pendapatan dan 
kombinasi pendapatan yang dimiliki suatu organisasi bisnis, (2) penurunan biaya 
dan penillgkatan produktivitas, (3) penggunaan aset yang optimal dan strategi 
investasi. 
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Pengdmrim terhadap customer profitability dapat dilakukan dengan 
mcnggunakan teknik Activity Based-Costing (ABCl. 

Oleh karena aspek terse but masih bersifat terbatas, maka perlu dil&kukan 
pengukuran-pengukuran yang lain yaitu pengukuran terhadap semua aktivitas yang 
mencerminkan nilai tambah bagi customer yang berada pada pangsa pasar 
perusahaan. Pengukuran tersebut dapat berupa: atribut produk atau jasa yang 
diberikan kepada customer (seperti : kegunaan, kualitas dan hargal, hubungan atau 
kedckatan antar customer (seperti : pengaiaman membeli dan hubungan personal), 
image dan reputasi produk ataujasa di mata customer. 

C. Perspcktif Proses Bisnis Internal 

Dalam perspektif ini, perusahaan melakukan pengukuran terhadap S8mua 
aktivita3 yang dilakukan oleh perusahaan baik manajer maupun karyawan untuk 
menciptakan suatu produk yang dapat memberikan kepuasan tertentu bagi customer 
dan ju.ga para pemegaug saham. Dalam hal ini perusahaan berfokus pada tiga proses 
bisnis utama yaitu: proses inovasi, proses operasi, proses pasca penjualan. 

(1) Proses Inovasi 

Dalam proses penciptaan nilai tambah bagi customer, proses inovasi merupakan 
salah satu kritikal proses, dim ana efisiensi dan efektivitas serta ketepatan waktu 
dari proses inov2.si ini akan mendorong terjadinya efisiensi biaya pada prosE'S 
penciptaan nilai tam bah bagi customer. Secara garis besar proses inovasi dapst 
dibagi menjadi dlia yaitu: (1) Pengukuran terhadap proses inovasi yang bersifat 
penelitian dasar dan terapan, (2) Pengukuran terhadap proses pengernbangan 
produk. 

12) Proses Operasi 

Pada proses operasi yang dilakukan oleh masing-masing organisasi bisnis, lebih 
menitikberatkan pada efisiensi proses, konsistensi dan ketepatan waktu dari barang 
dim jasa yang diberikan kepada customer. 
Pada proses operasi. pengukuran tcrhadap kinerja dilakukan terhadap tiga dimensi 
yaitu; time measurement, quality process measurement dan process cost measurement. 

a) Pengukuran terhadap efisiensi waktu yang diperlukan (time measurements). 
Pengukuran terhadap efislensi waktu yaag Jipcrlukan untuk menghasilkan 
produk (waktu proses prorluksil sangat berkaitan erat cieng;m keseluruhan waktu 
yang diperlukan untuk menghc.silkan produk sampai produk siap untuk dijual. 

Pengukuran efisiensi waktu ini dilakukan dcngan Ra<io Perbandingan : 

. . Processing Time 
Manufactunng Cycle Efectweness (MCE) ~ 

Throughput Time 
Sehingga dalam hal ini pengukuran waktu proses awal (cycle time) dapat 
dilakukan sejak diterimanya order pelanggan, order pelanggan tersebut (produksi 
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dalam batch) dijadnalkan untuk diproduksi, dibuatnya order permintaan 'bahan 
baku untuk keperluan proses produksi, bahan baku tersebut diterima, dan ketika 
produksi di,encanakan. 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 jadi, order dikirimkan kepada 
customer, order diterima oleh customer, 

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

e) Pengukuran terhadap efisiensi biaya proses produksi (process cost measunments) 
Dimensi ketig8. dari p,mgukuran terhadap proses operasi adalah pengukuran 
sejumlah biaya yaag telah dikeluarkan untuk menghasilkan produk. Pada sistem 
pembebanan biaya tradisional, sistem akuutansi telah banyak melakukan 
pengukuran atas biaya yang dikekarkan atas penggunaan sumber-Sllmber dalam 
departemer.., dalam proses operasi ataupun kewajiban individu. Tetapi sistem ini 
tidak banyak memberikan kontribusi dalam mengkalkulasi biaya "ktivitas yang 
muneul dalam rangka menghasilkan .produk (proses operasi). Sehingga 
dikembangkan sistem Activity Based Costing (ABC) dan sistem ini mampu 
membantu manajer dalam meakukan akumulasi terhadap keseluruhan biaya 
yang tejadi pada proses operasi. Sistem ABC ini (bersama-sama dengan 
pengukuran kualitas dan waktu proses produksil akan menghasilkan tiga 
parameter penting untuk mengkarakteristikkan pengukuran proses bisnis 
internal. 

(3) Pelayanan Puma Jual 

Tahap terakhir dalam pengukuran proses bisnis internal adalah dilakukannya 
per.{,"ukuran terhadap pelayanan purna jual kepada customer. Pengukuran il~i 
me!ljadi bagian yang cukup penting dalam proses bisnis internal, karena iJdayanan 
puma jual ini akan berpengaruh terhadap tingkat kepuasan pelanggan Yang 
termasuk dalam aktivitas pmna jual diantaranya adalar.. : garansi dan aktivitas 
reparasi, perlakuan terhadap produk caeat atau rusak, proses pembayaran yang 
dilakukan oleh customer pada transaksi penjualan yang d;lakukan seeara kredit. 

D. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 

Perspektif yang terakEr dalam Balanced Scorecard adalah perspektif 
pertumbuhan dan pembelajaran, Kaplan (Kaplan, 1996) mengungkapkan betapa 
pentingnya suatu organisasi bisnis untuk terus memperhatikan karyawannya, 
memantau kesejahteraan karyawan dan meningkatkan pengetahuan karyawan 
karena dengan meningkatnya tingkat pengetahuan karyawan akan meningkatkan 
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pula kemampuan karyawan untuk berpartisipasi dalam pencapaian hasil ketiga· 
perspektii di atas dan tujuan pcrusahaan. 
Dalam perspektif ini, terdapat tiga dimensi pcnting yang harus diperhatikan untuk 
melakukan pengukuran yaitu; kemampuan karyawan, kemampuan sistem informasi, 
adanya motivasi, pemberian wewenang dan pembatasan wewenang kepada 
karyawan. 

a) Kemampuan kar.rawan 

Dalam melakukan pengukuran terhadap kemampuan karyawan, pengukuran 
dilakukan atas tiga hal pokok yaitu pengukuran terhadap kepuasan karyawan, 
pengukuran terhadap perputaran karyawan dalam perusahaan, dan pengukuran 
terhadap produktivitas karyawan. Pengukuran terhadap tingkat kepuasan karyawan 
meliputi antara lain tingkat keterlibatan karyawan dalam proses pengambilan 
keputusan, pengakuan akan hasil kerja yang baik, kemudahan memperoleh 
informasi sehingga dapllt melakukan pekerjaannya sebaik mungkin, keaktifan & 
kreativitas karyawan dalam melakukan pekerjaannya, tingkat dukungan yang 
diberikan kepada karyawan, tingkat kepuasan karyawan secara keseluruhan 
terhadap perusahaan. Produktivitas karyawan dalam bekerja dapat diukur melalui 
berbagai cara, anta!"a lain. melalui gaji ya.."1.g diperoleh tiap-tiap karyawan, atau bisa 
juga diukur dengan menggunakan rasio perbandingan an tara kompensasi yang 
diperoleh oleh karyawan dibandingkan dengan jumlah karyawan yang ada dalam 
perusahaan. 

b) Kemampuan Sistem Informasi 

Peningkatan kualitas karyawan dan produktivitas karyawan juga dipengaruhi 
oleh akses terhadap sistem informasi yang dimiliki oleh perusahaan. Semakin 
mudah informasi diperuleh maka karyawan akan memiliki kinerja yang semakin 
bailc Pengukuran terhadap akses sistem informasi yang dimiliki perusahaan dapat 
dilakukan dengan mengukur prosentase ketersediaan informasi yang diperlukan 
oleh karyawan mengenai p"langgannya, prosentase ketersediaan informasi 
mengenai biaya produksi dan lain-lain. 

c) Motivasi, Pemberian Wewenang, dan Pembatasan Wewenang Karyawan 

Meskipun karyawan sudah dibekali dengan akses informasi yang begitu bagus 
tetapi apabila karyawan tidak r:J.emiliki motivasi untuk meningkatkan kinerjanya 
maka semua itu akan sia-sia saja. Sehingga perlu dilakukan berbagai usaha untuk 
meningkatkan motivasi karyawan dalam bekerja. Pengukuran terhadap motivasi 
karyawan dapat dilakukan melalui bebcrapa dimensi, yaitu: 
(1) Pengukuran terhadap saran yang diberikan kepada perusahaan dan 

diimplementasikan 
Dilakukan melahli pengukuran berapa jumlab saran yang disampaikan oleh 
rnasing-masing karyawan kepada perusabaan terutama pengukuran terhadap 
saran-saran yang mendukung peningkatan kuaiitas perusahaan dan peningkatan 
income perusahaan dan berhasil ditarapkan periode tertentu. 
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(2) Pimgukuran atas perbaika:1 dan peningkatan kinerja karyawan, 
Pengukuran dapai; dilakukan dengan mendeteksi seberapa besar biaya yang 
terbuang akibat dari adanya keterlambatan pengiriman, jumlah produl( yang 
rusak, bahan sisa dan kehadiran karyawan (absenteeism), 

(3) Pengukuran terhadap keterbatasa:1 individu dalam organisasi 
Terdiri dari dua hal yaitu pengukuran terhadap keseluruhan prosedur yang 
berlaku dalam perusahaan dalam rangka peningkatan kinerja dan pengukuran 
terhadap ki'nerja tim, Pengukurfu' terhadap keseluruhan prosedur dalam rangka 
peningkatan kinerja dilaku!{an melalui pengukuran prosentase manajer dan 
karyawan yang menyadari penting Balanced Scorecard, Hal ini tentu saja 
dilakukan terhadap perusahaan yang telah mensosialisasikan adanya Balanced 
Scorecard, Selain itu juga dilakukan pengukuran terhadap prosentase unit bisnis 
yang telah berhasil dalam menyelaraskan kinerjanya dengan strategi 
perusahaan, 

Sed"mgkan pengt.;kuran terhadap kinerja tim dapat dilakukan dengan beberapa 
indikator seperti yang telah dikembangkan oleh perusahaan Nasional (Kaplan 1998: 
142) adalah: survey internal terhadap tim, leve: pembagian keuntungan atas proyek 
bersama, jumlah penugasan, prosentase kebijakan bani perusahaan tertulis, 
prosentase perencanaan bisnis yang dikembangkan oleh tim, jumlah anggota tim 
yang menciapat bagian dalam pembagian keuntungan atau laba, 

5. PENGUKURAN KINERJA DAN STRATEGI PERUSAHAAN 

Banyak metode yang telah dikernbangkan untuk melakukan pengukuran 
kinerja suatu perusahaap, Dalam manajernen tradisional, ukuran kinerja yang blasa 
digunakan adalah ukuran keuangfu', Hal ini disebabkan karen a ukuran keuangan 
inilah yang paling rnudah dideteksi, sehi!1gga pengukuran kinerja personel jl!ga 
diukur dengan dasar keuangan. Kinerj3 hin seperti peningkatan komitmen personel, 
peningkatan kompetenoi da:-: hin sebagainya seringkali diabai:;an. Dalam 
pendekatan Balanced Scorerard, pengukuran kinerja didasarkan pada aspek 
kenangan maupun non keuangan, Aspek nonkeuangan mendapat perhatian yang 
cukup serius karena pada dasarnya peningkatan kinerja keuangan bersumbpr dari 
asp8k non keuangan yaitu peningkatan cost-effectiveness proses bisnis, peningkatan 
kC!!Iitmen organisasi dan peningkatan kepercayaan cu~tomer terhadap produk yang 
dihasilkan, sehingga apabila perusahaan akan melakuko.n pelipatgandaan kinerja 
maka fckus perhatian perusahaan haruslah ditujukan kepada peningkatan kinerja di 
bidang non-keuangan karena dari situla.1 kinerja keuangan berasal. 

Konsep Balanced Scorecard adalah satu konsep p,mgukuran kinerja yang 
sebenarnya memberikan re;:angka komprehensif untuk rr.enjabarkan visi ke dalam 
sasaran-sasaran strategik. Sasaran-sasaran strategik yang komprehensif dapat 
dirurnuskan karen a balanced Scorewrd rnenggunakan ernpat perspektif yang satu 
sarna lain saling berhubungan dan tidak dapat dirisahkan (Mulyadi,1999:218). 
Rencana strategik yang komprehensif dan koheren menyediakan kemudahan dan 
kejdasan untuk penyusunan program, Dengan rerangka Balanced Scorecard, 
perencanaan strategik menghasilkan oerbagai strategic initiatives yang dengan jelas 
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menunjukkan: sasaran (strategik objectives) yang hendak dituju di masa depan" 
ukuran pencapaia..'l sasaran dan informasi tentang pemacu kinerja (performance 
driuer), target yang harilS dicapai dalam kunm waktu tertentu di masa depan, 

Ketiga macam informasi terse but sangat men-.udahkan pemilihan langkah­
langkah yang akan ditempuh dalam proses pcnyusunan program bagi organisasi. 
Dalam organisasi lintas fungsional, program disusun menurut sistem yang 
digunakan oleh perusahaan untuk memproduksi produk dan jasa yang menghasilkan 
value uagi customer. 

6. IMPLEMEN"TASI BALANCED SCORECARD 

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

Beberapa perusahaan men cob a mengirr.plementasikan konsep Balanced 
Scorecard dengan tujuan untuk memperbaiki kinerja fmansial mereka, serta untuk 
mempengaruhi perubahan kultur yang ada d!l.lam peru~ahaan. Terjadinya 
perubahan kultur dalam perusahaan ini disebabblll karena adanya perubahan dari 
sistem yang telah lama diterapkan oleh peru~ahaar. kepada suatu sistem baru 
dimana sistem yang baru ini dirancang untuk meljpatgandakan kinerja dengan 
empat perspektif yaitu perspektif finansial, perspektif customer, perspektif proses 
bisnis (internal) dan perspektif pertumbuhan dan pembelajaran. Menurut O'Reilly 
(Mattson, 199:1:1), S2benarnya Balanced Scorecard memiliki folms yang sarna deng-an 
praktek manajerner. tradisional yaitu sarna-sarna berorienta3i pada cllstomer dan 
efisiensi atas proses produksi, tetapi ya:1g mernbuat berberla adalah Ba1anced 
Scorecard ini mem1:lerikaYl suatu rerangka penger.lbangan crganis.'1si bisnis unL.lk 
melakukan pengukuran dan rnorlit.oring sernua faktor yang berhubungan dengan hal 
terse but secara tf'rus-menerus. Dengan adanya konsep Balanced Scorecard akan 
terus rnemelihara arah dan kemajuan perusahaan sesuai dengan apa yang menjacli 
visi daT1 misi organisasi. 

Sela:n itu BalanCEd Scorecard akan rnernbantu perusahaan da!arn 
menyelaraskan tujuan dengan satu stratagi yang ingin diterapkan, karena Balanced 
Scorecard rnernbantu rnengelirninasi berbagai rnaC"ffi strategi rnanajemen puncak 
yang tidak ses\lai dengan strategi karyawarl dengan cara rnernbl'.'1tu k"ryawan 
untuk rnemahami bagairna.na peran scrta mereka dalarn rangka peningkatan ;';:inerja 
perusahaan secara keseluruhan. 

Adanya kelebihan yang dimiliki oleh Balanced Scorecard ini rnendorong 
semakin banyaknya perusahaan yang in gin mengirnplementasikan konsep Balanced 
Scoremrd. Menurut survei yang dilakukan oleh Gartner Group (Mattson, 1999:1), 
sebanyak 60 persen dari 1000 perusahaan versi rna.lalah Fortune (Agustus, 1(99) 
telah rnencoba untuk rnenerapkan filosofi Balanced Scorecard dalam keseluruhan 
sistern manajemen mereka pada tahun 2000 ini. Seperti yang dilakukan oleh 
perusahaan Lutheran Brotherhood di MinneajJolis, pihak rnanajernen telah 
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d. Perlunya Scorecard dikaitkan dengan gainshc.ring "ecara individu 
Bcmyak perusahaar. di Amerika yang menghubungkan antara kinerja dalam 
Balanced Scoreco.rd dengan pembagian keuntungan (gainsharing) secara 
individual. Tetapi haruslah diingat bahwa dasar pembagian keuntungan 
(gainsharing) tersebut adalah seberapa besar dukungan inovasi at au penlbahan 
kultur yang diberikan oleh individu kepada peningkatan kinerja perusahaan. 

e. Apakah scorecard yang ada d&pat menggantikan keseluruhan sistem manajemen 
lama 
Dalam prakteknya, sangat sulit mengganti sistem manajemen yang lama denga..'l 
sistem manajemen yang sarna sekali baru (Balanced Scorecard), tetapi 
perusahaan di~arapkan dapat melakukannya apabila dirasa sistem manajemen 
yang la,-na sudah tidak· bisa mendukung tujuan organisasi selama ini. Fada 
beberapa perusahaan di Amerika yang berusaha menerapkan konsep Balanced 
Scorecard dalam perusahaannya (Mavrinac, 1999:4), mereka memilih meng­
gabnngkan antara· sistem yang masih reI evan dengan pencapaian tujuan 
organisasi dengan sistem Balanced Scorecard. 

Salah satu kunci keberhasilan penerapan Balanced Scorecard menurut O'Reilly 
(Mattson, 1999:2) adala,'l adanya dukungan penuh dari setiap lapisan manajemen 
yang ada dalam organisasi. Balanced Scorecard tidak hanya berfungsi sebagai 
laporall saja tetapi lebih dari itu, Balanced Scoreco.rd haruslah benar-benar 
merupakan refleksi dari sebuah strategi perusahaan serta visi dari organisasi. 
Bahkan O'Reilly mengatakan bahwa Balanced Scorecard dapat dipandang sebagai 
sebuah alat untuk mengkomunikasikan strategi dan visi organisasi perusahaan 
secara koatinyu. Ian Alliott, sebuah perusahaan konsultan besar di Amerika, 
berhasil mengidentifikasi empat la!lgkah utama yang harus diterr;.puh oleh 
perusahaan apabila perusahaan akan alenerapkan konsep Balanced Scorecard. 
Langkah-Iangkah terse but adalah (Mattson, 1999:2) : 

a. Memperolch kesepakatan dan komitmen bersama antara pihak manajemen 
puncak perusahaa'l. 

b. MendesHin sebuah model (kerangka) Balanced Scorecard, yang memungkinkan 
perusahaan untuk menentukal1 bebe.apa faktor penentu seperti tujuan strategik, 
perspektif bisnis, indikator-inciikator kunci penilaian kinerja. 

c. Mengembangkan suatu program pend'3katan yang paling tepat digunakan oleh 
perusahaan sehingga Balanced Scorecard menjadi bagian dari kultur organisasi 
yang bersangkutan. Konsep Scorecard yang dikembangkan dapat dijadikan 
sebagai salah satu pengendali jika terjadi perubahan kultur dalam perusahaan. 
lJengan kata lain perusahaan haruslah memperhitungkan apakah penerapan 
Balanced Scorecard akan mengakibatkan perubahan yang cukup besar dalam 
organisasi perusahaan. 

d. Aspek penggunaan teknologi. 
Banyak perusahaan sudah mulai menggunakan software komputer dalam 
menentukan elemen-elemen scorecard dan mengotomatisasikan pendistribusian 
data ke dalam scorecard. Data-data scorecard, yang berwujud ;mgk.a-angka 
pengukuran teu;obut, akan direview dC'.ri peri ode ke peri ode secara terus­
menerus. 
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7. KESI1YIPULAN 

Konsep Balanced scorecard pada dasc.rnya adalah suatu konsep pengukUrCll1 
kinerja yang berusaha menerjemahkan strategi organisasi ke dalam serangkaian 
aktivitas yang terencana yang dapat diukur secara kontinyu. Balanced scorecard 
meninjau peningkatan kinerja sebuah organisasi dari empat perspektif yaiw 
perspektif finansial, perspektif customer, perspektif proses bisnis internal, serta 
perpektif pertumbuhan dan pembelajaran. Keempat perspektif tersebut saling 
mendukung satu sarna lain dan tidak dapat dipisah-pisahkan. 

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

Dalam prakteknya, penerapan l<onsep Balanced Scorecard ini tidaklah semudah 
yang diperkirakan karena penerapan konsep ini membutuhkan suatu komitmen dari 
manajemen pusat (leadershijJ) maupun karyawan yang terlibat dalam organisasi 
perusahaan. Melalui survei yang dilakukan oleh Sarah Mavrinac (Mavrin8.c, 1999:11 
dan survei yang dilakukan oleh konsultan Manajemen di Amerika, Ian Alliots 
(Mattson, 1999:4), menyatakan bahwa sebagian besar perusahaan mcnemcl; 
kesulitan dalam melakukan pendeteksian terhadap keseiarasan aktivitas rial! 
strategi perusahaan nenga':l tujuan yang ingin dicapai oleh perusahaan dalam jaYlgb 
panjang. Sehingga hanyak dijumpai kasus ketidakselarasan t:ujuan dan strategi 
reru3~haan atau strategi yang dijalankan melenceng dari tujuan yang ingin dicapai 
01e11 PQrusahaan dalam jang1,a panjang. 

T1ngkat kesulit2.n lain yang keba;iyakan ditemui oleh beherapa perusahaan di 
Amerika tersebut antara lain adalah : kekhav.atiran adanya perubahan ai.as sistem 
pengenda!ian manajemen yan§! berdasa:- pada konsep BaJa nced Scoreca rd ak all 
ffiengganti sistem lama dar'. melEbaV.'a habil perubahan yang negatif, dZ.:1 adan)":l 
kesulitan dalam mempersatukan c'llture yang dimiliki oleh organisasi riengan 
strato:ri organisasi yang berdasar pada konsep Balanced SC0rcwrd. 

"l,~skipun terdapat kesulitan dan kekhawatiran peru,;,ihaan dalCl)\1 
mengimplementasikan konsep ini, tecapi sudah banyak Iler"sahaan di Amerika yan" 
mula; mencoba untuk mengimplementasikannya dengan herhagai penyesuaial1 
sesuai dengan situasi dan kondisi organisClsi. Dengan adan;:! pl'nerap:i11 balanced 
scorecaid, kin3rja perusahaan akan meningkat dan pencapaian tujuan perusahaall 
dalam jangka panjang akan terdeteksi melalui peagukuran serangkaian aktivitas 
yang merupakan penerjemahan dari tujuE:n perusahaan itu sf'>1diri. 

I 
A. 
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LINGKUNGAN UISNIS GLOBAL 
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Abstract 

Thc leading illc/icalol's 0/ /ms ill e,I'S pel/orlll(lIlCe call1lO! he )(l/Il1d ill .lilla II cill I dllill IIIOllt', 
Qllalily. CllslOlller salis/aclioll, illllOI'(llioll, lIIarkel shore-IIIelrie,I' li/;e Iile.l''' o(fell I'c/le('1 {f 

compa/ly's economic condilion {lnt! grotl'th prospects bClle,. ,llnlt ifs rC'f}ol'l('c/ ('a r"ing\' do. 
Excel/fil'es \\'11111 (I ho/<I11ced J!I'CSCII!(lfi()fI oj'I>I"O.'I/I'(,s Ihlll (/1/0'" Ihelll 11/ l'icII' Ihe ('(III/f!0ll," F(lIII 
several perspeclives Sil/lIIl/oneoll:;/Y. 

Da/anced sco!'cr;ol'd as (1 11(,\1' pt.?I/ornJ(III('{! 1}JCOSII,'(,III('l/1 SY.\'/c!1II ,t.;l\,cs fOjl /JIO!/ogers (I 

/asl bulcolIIJ!I'chellsivu viell' O/Iheir I)/Isilless, '/'/11' hlllflIlCCrlSC()J'('(,lIu/ illc/"des/ill,,"cilll III(,III'urI'S 
Iha/ II'I/ Ihe resli/I.> 0/ aClioll.\' (llrea"y la"ell: (flit! il cOlllp/elllellls Ihose .lillollcial ""'as/I/'~ lI'ilil 

Ihree scls 0/ opcrariolla/lIlcas/(rcs /;I/I'ill); 10 do lI'il/' CllslOlllel' ,l'(1lisji'Clioll, ill 11'''1/''/ pro{'('S.I'L'S, fllld 
Ihe orgonization ',I' ,,/liiil), 10 1('(//'11 allrl illlJ!l'Ol'c--I/''' (If:livilic,; 1//(/1 ",.i,'" ji",,, e lilllll/('/(/l 
pelformallce. 

fie)' "'ords: /!Clj?rlllol/c(' I/"'((,,,,r('1II1'1I1 SI'.\'ICIII, COII/prc/',,"sil'e, .Iillil/;da! IICrlol'lI/II/"'" 

Pcndahllillan 

Dala1l1 Liua dck<1dc lcrakilir 1111 IC!;I'" IClj;I(L pcrllb"ilan-j1Cltlbahan 
mcnclasar yang turllt 111CI11j1Cllg!\i'uhi kl'hidul':,n dUI1i" hlSl1is d;1I1 1:11;1 Ill'rd;I)~;lngan 

Juni<1, 'i'C'.f(.\rcihClh-p.:?robCJ\l;)n b('§C'1' ~j;"I\ ~Qn);\l\111 1)~S;)t( ~"r<?nl'*'1 PQIV'I'Slr Jal, 
scrillg tCljadl. Faktor dOl1lilWIl yang nH:lal;irhclak;\ll!',i pcrubailan lersclJul ;Idalah 
rcvoilisi dal~ll11 tckl10logi il1J'Olllwsi d:11\ kOll\llllik<tsi, Klliidisi il1i Illcn),cb:IIJk<t1l 
pcrusahaan harus bcraLiaptasi, scirallla dcngan scmakin k0I1S111l), pcsal, sercillak. 
rndikal Jan pcrvasifnya pCl'lloahall yang dilwclapi, Antisipasi yllng dilakukall 
adalah dCIIg;\I1 bCl'gcrak dari abad Jlnsainl~;111 induslri kc "bad I'cr<;I'ling<111 
informasi, 

T~knol()gi informasi scndiri Icrdiri dmi liga kOl!lpOllcn: -, komplilcr, 
tclckoll1l1nikasi, dan pcralalan kantor elcktronik, .laman tcknol()gi illl'rom<lsi 
ditandai olch lima trel/d: trel/d pcrgcsClai1 dari Irard Illlt()!/Ialiol/ lec/llt%!!..\' kc 
tcknologi inforlllasi (scnng,ka!i (lisc.but SII/orl Ie cllI1o/g)') , 'rend pcrgcscran kc 
kl/owiedge-based work" Irel/d pcrgcscran kc rc,lpoIIsihi/ily-hnscc! orgallizalioll, 
pcrdagangan bcrjalan mclailli jalan ray~ dcktronik, kckaya:\11 Ichih banyak 
dihnsilkun dari ltulIlan assets daripnda financia! assels, (Ian kcknyaan inlclcktllal 
Il1cnjadi kckayaan pcrusa!;aan yang paling bcrlwrga, 

Era rc',lo!us; ii1fonnnsi juga IllcmlDrong kemnjuan .dalalll tcknologi produk 
dan proscs scrta tcrbcntl!icnya masyarakal il1fonn<1sl (il/forlllatioll sociely) yang 
dcwasa ini tampaknya makin I1\cnyatll dcngan kchidllPI1\~ mllllllsia seI1l1ri-hari, 
Efcktivitas, crisicn~;i dan prodllktivi(;\s lclalt !11cllingkat SCC<lr;1 drllslis, 

• Star pcngajnr tclar Fnkultas Ekonol~\I Unib Widy" Mil/ldala Sun,baya 
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lllt:mungkinKali dcf"crt:nsiasi prodllk dalalll jt:nis-jcnis yang makin heterogclI 
dcng,lIl kualil~ls dan pclayan,\Jl primH scrla hurga yllllg bcrsuillg. 

Ukllran kCliangan, seperli laba opcrasi dan retum-on-capital-elllplo),ed, 
clupa: I11cllgcvalll~lsi cfcklivila~ dan cfisicnsi organisasi yang I11cngglinakan'll1odal 
kcuangan Jan fisik l1nlllk mcnciptakan ni lai bagi pCl11cgang snhal11. NUl11l1ll, abud 
inf"orll1nsi lclah I11cngubah ~ccara l11utlak aSlllllsi-asulllsi mendasnr dari abnd 
induslri. Pcrusahann lidak dapal lagi mcmpcrlahankan kelingglll:1n bersaing 
melalui pcncrapan tcknologi baru atnu kcscmpurnaun pcngciolaan asset kellangall. 

Pcrubahan konclisi lingkllllgan lerscbu[ mcnclorong organisasi lIntuk segera 
IllCrCSpOIl dl!llgaJl Cl~pat (n:.I'/Io!;.I'il'C) dan iJera<i:lp(;!si (lId(lptil'e) dcngan 
lingkl1ngall pasar yallg p:.:n11l1 cicllgall pcrsail1g:nl. Olch karcna illl pcrus:lllaan \crus 
bl!rupaya 1I11tllk IllCrllillLlSk,lll clan Illcllycmj)lIrnukan Sll'<\lcgi-stratC!~i bisnis mcreka 
dalum rangka Illclllcnangkan pcrsaing<ln (the winnin/] strategy). I)ul:llll fnngka 
nlcmcnangkan pl!rsaillgan dillal11 ahad ill!orl11<1si dipcrlubn kWlal11pU3n baru dilri 
pcrusal1aan Y<li\u kell1:l1ll/lliilll Uilllik IllclIgcioia (I.nci t~lk bcrwujudnya. 
J(cnl<lmjlu<ln uanl ini iebih JllcJlglJnlllllgkall pcrlls,lhailn <imipncia lllcl<1kukilll 
invcstasi pacla pClIgciolaan asset fisik alilU bcrwujud. Pcngeiolaan assel-assel lak 

bcrwujucl tpscbut I\\cl11l1ngkinkan organisasi unlllk (Kaplall & Norton, 1996<1): 
I. Il1clllba llgllll CIIS/Olllcr relationships dCllgall C,Jr<1 Illclllpcriahailkall kcscti,i<ln 

dari pelanggan lama dan Illcnlllllgkink;lll lInlllk Illclayalli scglllcn pclanggall 
:;crla p,lIlgS(I pasar bani scca!". cClsicll (LII1 dckiC, 

2. Il1cll1pcrkcnalkan prodllk dan jasa in()vuti[ Y,ll1g diharapk<in alcll scglllcn 
pelanggan sas,lran, 

3. mengh'lsilkal' prodllk dim jasa yang bcrkllnlitns tinggi pada lingkat hnrga 
rcndah scrta waklu tunggu yang :;ingkal, 

4. Illcnycba!'k'lIl Icknologi info!'ll1asi, dat(/ bases uall siSICIll. 
DCllgall adanya kCIl1<llllpU<ln bai'll ICl"scbul, pcrllsahaan IlIclllcriukan juga 

pCllgukuran bam kincl'jany" yang lidak 11;111)'<1 I11cl1gllklir kinclja kcuallgan saja. 
Robert S. Kaplan (GUl'lI Desar Akuntansi tli l/arl'Ord BlIsiness Schoo/) dan David 
P. Norloll (Prcsicit:1l RUII(Ji.I'!IIICC ,'J'o/llitioIlS. Jllc_).ll1c:lgusulkan pcngukurall kinclja 
bi~lli~ dcngan iJ(//l1nced Scorecard_ AlaI ukur kincrja ini Il1cncoba mclakukan 
pcndckat;]n yang Illcngukur kinoja perusailaan dcngan I1cmpcrtimbnngkan empat 
aspck at<lll pcrspckti f; perspcktif kCll<lngan, konslIlllclI, proscs bisnis internal, dan 
proscs belajar dan bcrkcmbang. Kccmpal pcrspcktif tcrscbllt mcrupakan uraian 
dan upaya pCI1(;rjcIlHlI>all vis'l dan stl'atcgi pcrus:dwa:l dalall1 Icrillinologi 
o pc rasi ona I. 

iJal(/lIced Scorecard mClllbcrikan sualu ji-alllclI'ol'k, suatu bahasa untuk 
IIlcngkolllUllikasikan Illisi dan 'Slralcgi scrla mcngin[ormasikannya pmla scJuruh 
pekcrja tcntang upu yang Illcnjadi pencnlu sukscs ~aat ini dan lIlasa mcndatang. 
Alai \lk\ll' ini juga (i;Jpal diglll1nkal\ 1I11luk I1lcl1g;lrlikulasikan stralcgi bisnis, 
IllcllgkolllUlllkusil(;]lIllya dall Illclllbnlllu l1lcllyatukan individu scrta dcpartemen 
c1nlum orgunisas! unluk Illcllcapai tujuHIl-tujuan bcrsarna_ 

Mclalui Balanced Scorccard, scoJ'ang Ill<lnajcr pcrllsahnan dapat mcnguk:Jr 
bagaimana '_JIlit bisnis Illcrcka Illclakukall pCl1ciplaan nilai sant illi dcngan 
mempcrli111ba\l[.kan kcpclllillgan-kcpcntillgan masa ya!lg akan dalang. Sl!onlng 
IIwn::jl:r jlig<l c1apal 11](;nggllllakiin Bolanced Scorecard ulltuk lllcllgukur apa yang 
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I BALANCED SCOI1EU.IID SU3/\GAIII[lIANGKA 1'1I"GUKUIIAN KltllHIA I'EHUSAIIMN SEeAnA KOMl'f1Ill[I,C,1I 
DALAt~ L1NGKUNGAN BISNIS GLOBAL Olch : Lodovicu5 Lasdi 

telah diinyestasikan dalam pengcll1bangan sUlllber daya manusia, siSlcll1 dan 
proscdur dcmi pcrbuikan kil1l:rja tli masa dcpan. /Jula.'lc('(/ Scor<!card juga 
mCll1ungkinkan scornng lllanajer mcnilai apa yflng lclah dibina dnlllnl il/to/lgible 
assets scpcrli loyalitas pelanggan clan pangsa pasnr. 

Aplikasi Ba/a/lced Scorecard sebaiknya dimulai dari akarnya, yailll 
pcrtumbuhan diin pcmbclajaran, y,mg mcmberikan kontribusi pada proses internal 
bisnis, schingga tcrearai pelllcnuhan kcpllasan pelanggan dan pad a akhirnya 
pcrusahaan akan mendapalkan kcunlungan yang lereennin dalam kinerja 
kcuangan. Balal/ced Scorecnf'd ll1cnycilllbangkan antnrn lIkuran ckstcrnal dan 
intcrnal, sClia ukuran hasil dengan ukunln penggcrak llntuk masa yang llkan 
dalang. Parnmelcr ukur yang c\igunabn sangal beragam, clapal berupa ukuran 
klH\l\lilalii' I11l1\1p\ln klialillllii', ~cpcrli AtCl1 (/'vtu/ll!fill'l/lI'i/lg ('yd,' '·~,{J;ci<.'l/(y), 

loyalitas pclanggan, ketepatan pengirilllan, kualilas, keahlian knryaw1\n, elllployee 
lumover dan lain-lain. 

K a ra k tel' i s t i k L i 1\ g It \I 1\ g 1\;\ n i S \I i s Global 

Globalisasi ekonol11i tclah l11cnciptakan lingkungan bisnis yang 
mcnyebabkan pcrlunya peninjr'llan kembali prinsip-prinsip manajemen yang 
digunakr,n oleh perusahaan unluk mampu bcrtahan dan bertumbuh dalall1 
persaingan tingkat dunil'.. Dalam rangka lllcmpcrtahzmknn hidup dan bcrlumbuh 
dalam lingkungan bisnis yang lclah berL:bah illi, manajclllcn perllsahaan perlu 
mengubah paradigma manajemen Illerekn agar sik,.p dan lintlnkan Illcreka c1alam 
mcjalankan bisnis menjadi cfcklif. 

Sccara garis bcsar, globalisasi ekonomi uitandai c\cngan cmpal proscs 
bcrikul ini: Illobilitas, kcsercnlakan, pcnearian jalan bcbas h~mbatan, dan 
pluralislllc (Kanlcr, 1995). KOlllbinasi kecmpat proses lerscblll Illengakibatkan 
meningkatnya .aktivitas lintas batas antar ncgara dan pemanf'aatan tcknologi 

. informasi yang memungkinkan komunikasi infolillasi ke seluruh dunia hampir 
seeara sekejap. 

D:l1am hal l11obilitas, giobalisl\si ckonomi menycbabkan scmakin 
lancarnya aiiran modal, angkatan kerja (IVor/iforce) dan ide. Jika di masa lalu, 
\ianyn modal yang mengaiir sccara lanear di h~tmpir sCl1\ua pel'asok dunia, 
globalisasi ckonomi sekarang lelah mcmpcrluas proses tnobilitas kc angkalan 
kerja dan idc. Tcriebih pada saa! ini, ide sangat J1\udah mel\cmbus batas-haws 
antar ncgara l11elalul mcdia global, computer, dan lc\ckolllunikasi. Transfer 
informasi bcrkceepalan lil\g,gi (II/gil-speed ill/orlllotio/l tral1sfer) mel11ungkinkan 
transfer infonnasi rnelalui komputcr dan lc\ekomunikasi tanpa hambalan olch 
kckuasaan pemerintah' negara mana' pun. l'erkembang;m tcknologi informasi 
scpcrti illtel'llet dan electronic lIIail ll\cnjaJikan nliran idc aninI' indivi(\u 

. rnencmbus balas-batas antar neg"ra. 
Perkcl11bangan pcsal Ickkol\1ullikasi dan 1t'i\l\sporlasi lcrsc\)ul 

l1\cl\1ungkinknn scliap pt:rubaha:1 di lH.:gara m::jl1 hampir sec:!ra ~cn;nlak <lap<1l 
tliikuli olch ncgarn-ncgara lain. Scli:tp pcrllbahan yang terj'ldi c1ap"l dlikllii secnr" 
bersi\maan clcngan ll1uclah dall ccpal. Proscs kcscrcntakan ml'njadi scmakin linggi 
dalam jaman globalisasi ekonomi ini. 
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Oi sisi lain, rrOSl!S pen(!ariun jalun bebus hUl1lbatan IIlcwarnai usaha bisnis. 
Seliap hambalan, baik yang discbabkan olch monopoli n!au p(!l'nturan pell1erintah, 
dipecahkan oleh bisnis I1ldalui pencarian jaian bebas hlunbatan. Sel1lakin besar 
hambatan, semakin besar upaya untuk mellea!"j jalan bebas hambatan. Proses 
pencarian jatan bcbas hambalan mcnjadi semakin meluas dalam juman globalisasi 
ekonomi. . 

jUl1HlJ1 globalisusi ekonomi juga ditandai dengan meningkatllya proses 
plura\ismc, yang mcnjadikan induk pcrusahaan !idak dapat lagi mcngendalikan 
SC1l1ua urusan yang !crjadi di masing-musing anak pcrusahannnya. Jamnn ini 
111enjadikan lingkungnn bisnis sangat turbulell. Lingkungan bisnis yang turbulen 
ini mcnjadikan pcmusalan pcngambilan kepu!usan tcrpusat lic\ak efektif lagi. 
Ocngan semakin !urbulcnnyn lingkungan bisnis, perusahaan-perusahaan 
1l1elllCrlukan keceputan respoll IcriluJap seliaI' perllbahun yang ICljadi. Silunsi 
Jemikian hunya dapal dihadapi jib organisasi pcrusahaan didcsentralisasi 
sedcmikian rupa, schingga wewenang pcngambilan keputusan berada eli pimpinan 
yang uckal dcngllil lingkullgnll bisnis yl\l~g dihadapinyu. 

I' c rub 11 II II 11 L I 11 g I( 11 II g n Jl Dis 11 i s d i J!I III 11 11 

Globalisusi EkollOllli 

Ocngan globalisasi ckonomi yang l11el:l11d" sellllla llegam di dUllia, 
pcrllsahaan-perllsahaan Illcllla';l1ki lingkullgan bisnis yang sanga! bl!rbeda dClIgan 
lingkungnn bisnis sebelumnyn. Pnsar lidnk Ingi hanya dimasuki olch pcsning­
pesning domcstik, naml1n tclah didalangi oleh jJcsaing-pesaing mancanegara yang 
mcmbawa prodllk dan jnsa yang sara! di!ngall kandunga"l pengclahulJll lingkat 
ciunia. Globalisasi ckon0111i bCldalllpak lcrhadap :1 c: c/lstoll/er, cOli/petition, and 
change (11allll1lCr & Cha;l1py, 1993). I'crusahaan-pl!!"usahaan dipaksa mcmaslIki 
sualu dacrah yang di dalamnya 3 C lcrscblll 1I1cngalami pcrllbahan yang sangnt 
bcrbcda J(!ngai1 kcadaannya di n~asa yang lalu. 

Akibat globalisasi ckonomi, tCljudi pcrgl!SCrall kckllasaan dalam pasar. 
Produscll scbcl1l1l1nY:l scb~lgai pCllcntll prodllk dal1 jasa npa yang ha11ls discdinkall 
di pasar, bcrubuh 1l1cnjadi clistolller yang I1lCllcntukan produk dan jasa yang 
mcrcka bUlllhkan, dan harus c1ipenuhi olcl! produscn. 

CUSIOIIW' sceara individual rnenuntut agar dipcrlakukan sccara individual, 
dcngull l11cminla prod uk dan jasa sesllui kcbutuhan unik dun lerlcntu dari cllstolller 
tcrsebut. Custolller I11cnjadi sUllgat pcmilih (choo~y). Oengan perubahan' 
karaklcrislik custolller ini, filosofi yang digunakan produscll dnlam 111cnghasilkan 
produk dan jasa bCl'llbah dari lIIass productioll 111cnjadi II/aSS clIs!omization. 
Filosofi Illess ctistolllizatioll dipakai untuK 1:nC111elluhi kebutuhan cllstomer 

bcrdasarkan anggapan l:ahwa rasar pada dasarnya bcrupa segmented market. 

Sclinp /IIarket segment lcrdapal sckelompok cllstomC/' yang 111Clll111III l ulllllk 
dipl!rlakukan :;ccara khuslls okh produscll scsllai dcng:111 kcbuluhan khususnya. 

Tckllologi inl'ol'lnnsi 'i11cnycdiakan shored da/abase yang 111l1duh dinkscs, 
yang 111l!11l1lngkink'lll para ploduscn produk dUll jasa sc:-la pcngccer l111l11k 
lllcmil iki dan mcnggunakall informasi 111cllgcnui customer 111crcka, tidak hanya 
illfor1l1;tsi dilS:!I' tellt:ll1!; ('/1.1'/0111('1', nlll1lt11l jllga illfnr11lasi 11IcIlgcnai prefcrcl1$i dnn 
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bcrbagai luntulan Il1crcka, schingga kcadnnn ini mcletakkan lIasilr bani dalum 
persaingan. 

Gl"balisasi ckonomi tidak hanya menambah jumlah pesaing di pasar, 
numun juga menycbabkan bcrvariasinya pcrsaingan yang lcrdapai di pasar. 
Produk dan jasa dalam pcrsaingan global bersaing bcrdllsarkan kundllngan 
pengclahuan yang lerdapa! oi dalamnya. PCl'saingan global diwarnai o\ch kC'.ldaan 
di mana pcrusahaan yang mCllliliki kine,ja yang baik I1lcndesak keluar perusahaan 
yang buruk. Tcknologi infonnasi tclah mengubah secara drama lis karaktcrislik 
pcrsaingan yang lidak pemah diperkirakan scbe\umnya olch banyuk pcrusahaan. 

Karakteristik perubahan juga bcrgescr dari pc:'ubahan yang konstan 
menjadi pCll.lbahan yang pesat, mdikal dan pervasif. Pcru1.Jahan menjadi suatll 
yang normal lerjadi. Globalisasi ekonollli lelah lllcngllbah lingknl pCl'llbahan yang 
tcrjadi dnlam bi::mis. Tingbt pcrubahan mt.:njadi mcningkat dcngan pcsat dan 
scrcntak. Oi samping itt!, pcrl.lbahan yang tCljndi mCl11jlunyai datnpak pcrva,i r ke 
seluruh dunia. Keadaan ini mcnuntut rcrusahaan-pcrusahaan un!uk 1l1clcngkapi 
dirinya dengan ejlecli've chalige-sensIng radars dan Ilntllk neksibel dalam 
memberikan respon terhadap setiap pcrllbahan yang mercKa hadapi, 

P C 1\ g u k u r a II Kill C \' J aPe r u s !\ h a and i .1 !\ III !\ 11 

G lob 1I I Is 1I S i E k 0 11 0 III i 

Globnlisasi ckonomi juga bcruampak terhadap lujuan organisasi 
perusnhann. Scbclumnya, organisrlsi pCl1lsahaan didirikan dcngan llljuan ulama 
I11cnciplakan kckaYf1an. Dali'm ,inman J1crsaingan global sckarang ini, pcrusahllan 
tidak hanya dituntut unluk Il1cnciptakan kckayaan, nall111n lebih dari i 11.1 , 

pcr1.lsahaan diluntul ul1tllk mclip::llgnnclakan kcknyann. Dalulll mngku mcnjatlikan 
organisasi perusahaan scbagai pclipalganda kckayaan, tidak sekadar diper\ukan 
kcrja \cbih kerns (work harder), namun jauh melampHlli itu, diperlukan kerja lebih 
cerdas (work sn;ar/el'). 

Olch knrcna illl, kinclj'H pcrusahaan diukur dari kcmampua:, organisasi 
lcrscbut dalnll1 mcnghasilkan kckaynan. Sclain illl, karcn1\ kila hitlup dalam 
masyarakat kCllnngan, mnka kckayaan yang dilHIsllkan olch organisasi dillkllr 
dcngan Salll:lll lllOllclcr standar. Dcnglln dcmikiall, killcrja pcrllsahaan dillkllr dar! 
kcmampuan pcrusahaan c1alam lllcl)ghasilkanjlll(lncia/l'ellll'Jls. 

Oalnm iingkungan bisnis yang kompclitif, kincrJa pcrllsahaan lidak hanya 
c1iukur dari kemampunnnya ualnm menghasilkan financial refilms, namun uari 
kernampuannya I11clipatgandakan financial re/w'lIs dalam jangka panjang. 
Tcrc1apat dua atribut yang pcrlu ditambahkan dalam kcmnmpuan pcrusahaan 
unluk mcnghasilknn kckayaan: (I) .lil/Gncial reflll'ns yang dihasilkan olch 
pcrllsahaan harus signifikan jumlahnya (\!crlipatg,anda), dan (2) bcrjangka 
panjang. Ilulnh sebabnya, manujcmen pcrllsahaan yang mcma511ki lingkllngan 
bisnis yang kompctitif peflu mcncmpuh \\sa!la-\lsnha cerdas (S/II(//'/ efforfs) dalam 
mclipatganullkan kincrja pcrusahaan, schingga pcr\lsahaan mallljl\l l11cnghasilkan 

,/11/(///1'11111'1'11/1'/1.\' (\"Ialll .iIlIIlLIII sil'.llilil(:11\ 11:111 dal:lIl\.ialq',k:1 !,aniall),., 
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B 1\ I a II C cdS c u \' C car d S C \) 1I g II i n. c \' a J) g k a 
l'cngukul'1\Jl KiJlcrja 

Dalalll 1l1111"ljl:llll:n truliisiollal, ukul"an iziIlcrja yang biasa digunakall adalah 
ukuran kcuangan, karcna ukuran keuangall inibh yang mudah dilakukan 
pengukurannya. Kincrja laill, scpcrli Jlcningkatan kcpcrcayaan cllstomer tcrhadap 
layanan jasa pcrusahaan, pcningkalan kompclcnsi lIan komitmcn pcrsonc1, 
kcdckatan hllbllngan kCl11itraan pcrusahaan dcngan pClllasok, dan pcningkatan 
cost ejJectiveness prosl:s bisnis yang digunakan lInl.uk mclaYllni clIstomer, 
diabaikan olch manajcl11en karena sulit pCIlgukurannya. Schingga banyak 
kcsalahan berpikir di dalam manajel11en tradisional. 

Da\<l111 pClldekalt'.\1 Balanced Scorecard, kincrja kCllangall untuk 
mcngctahui hasil tilldakan yang Lelah dilakuknn' di musu lalli, dilcngkapi dengan 
kinclja non kcuangan. Oleh karcna itu, Dalanced Scorecard mcmbcrikan rerangka 
komprchcnsif untuk mcnjabarkall visi kc dalam s',lsaran-sasarun strategik. 
Sasaran-sasaran slralcgik yang komprchcnsif dapat dirl.lllluskan karena Balanced 
Scorecard mcnggullakall Cll1\lUl pcrspektif: keuangan, pclanggan, proses bisnis 
intcrnal, dan pcmbclajaran scrta pertumbuiJan. 

Pcrspckli f kcu:lngnn J11embcrikan sasaran kelJa!lgan yang perlu dieapai 
olch organisasi di 'dalam mcwujudkan visinya. Pcrspektif pclanggan mcmbcrikun 
gambarun seglllcll pasar yallg diluju dUll CIiS/Olller bcscrta tllntulan kcbutuhan 
yang dilayani o\ch organisasi dalulll upaya untuk Illcllcapai sasaran keuangan 
tcrlcnlu. Pcrspcktif proscs bisnis intcrnal mClllberikan gambanm proses yang 
hanls dibanglln lllltllk mclayani cllstolller dan llnlllk Illcncapai sasaran kCllangan 
lerlcnlll, l'crspcktif (lcmbclajarall dan pcrllllllbllhall mcrupakan pClllaclI untuk 
Incmbangun kOl11jJctcnsi pcrsollcl, prasarana sistcm informasi, dan suasEl~a 
lingkungan· kClja yang dipcrlllkan llntllk mcwlljudkan snsuran keuangan, 
customer, dan proses bisnis intcrnal. 

PCllgukllrall kincrja dimulai dad Pl:Ill:IlIUall lIkuran kincrja. Dalal1l hal 
mcncnlukan ukurun kincrja, visi organisasi perlu dijabarkan kc dalalll tlljuun 
(goals) dan. sasaran (objectives). Visi adaleh gambaran kondisi yang akan 
diwujudkan olch organisasi di masa mcndatang Dalam rangka mewujudkan 
kondisi ya';ig digambarkan dalam visi, pcrllsahaan pcrlu merumuskan stralegi. 
Dalam proscs pcrumusan stratcgi, visi organisasi dljabarkan dalam tlljuan (goals). 
Tujuan adalah komlisi pcrusahaan yang akan diwujudkan di masa mendatang 
yang merllpaka" pcnjnbaran Icbih lanjul visi pCJl.Isahaan. Dnlam proscs 
pcrcncanaan slratcgik, lujuan ini kcmudian dijabarknn kc dalam susarall-sasaran 
stratcgik dCl\gan lIkllran-uklll'an pencapaiannya (lihal Gambar I). 
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realltas fickt\rang, kCl1lllll1pUan unluk mcnciptakan scsualll yang bellini pcrnah ada, 
dan kemampuan unluk mcncapai sualu kondisi yang bclum pcrnah dialami 
scbclu:nnya. 

IluuulIgall Alltar:l,Misi <ill II Visi 
I-Iubunglln misi dan visi (Mulyadi & SClyawan, 1999) dapat diuraikan 

scbagai bcrikul: 
I. Pcrlal11a kali organisasi perlu mcnclapkan misi, yang mcrupakan the 

chosel/ track unluk Illcnycdiakan produk/jasa bagi customers-nya. Misi 
dilclapkun bcrdasarkan aSLImsi lcnlang lingkungan yang akan dimasuki 
olch organisasi. 

2. Organlsasi Illcngaillali trend pcrubahH:1 di maSH yallg akan datang. Ilasil 
trenc! watching ini kcmudian digunakan lIntuk I11clakllkan envisioning, 
yang 1~1crupakan jJcnggambaran visi. 

3. Karcna visi paJa hakikatnya mcrllpakan pcrubaban, maka pcrwujudan vis! 
mcmbutllhkan cncrgi yang luar biasa bcsarnya. Encrgi yang dipcrlukan 
lI11tuk mcwujuclkan visi tcrscbul pcrIu cligali clari clalam diri sctiap anggota 
organisasi dengan mcnan<1mk<ln kcyakinan dasar tC!1tang kcbenarali visi 
dun pcrjal<lilall lInlllk IllcwlIjuclkall visi. Penyaluran cncrgi sctiap anggola 
organisasi kc pcrjalan<ln lInlllk Illcwuj\ldkan vi~i hanya dnpat dilnkuknn 
dengan cara: (a) pcngkoll1unik:lsial~ visi sccarn jclas kcpada sclunJh 
nn!jgol;\ organisasi, (b) pcngkol11t1l1ikasian lcntang kcbcnarnn visi 
l)rgamsasi d<lll pCl'jalanan Ulllu]( illcwujudk:lIl1lya. Kcbcrhasilan 
pCllukolllullikasiall visi llruanisasi kcpada scti;1J) :ulgguta mg:lIlisasl akan 
l11engllbah visi organisasi li1cnj"d i shared visioll. 

4. Pcrjalan<1I1 unluk mcwujudkan visi ll1elalui the chosen {rack (misi) 
mcnuntul pcrilaku tcrtcntll pora wggota organisasi. Pcrilaku yang 
dihawpkan dari anggola organis;lsi diwujudkan Illclalui nilai clasar yang 
perlu dijunjul1g tillggi olch scliap anggola orgal\siasi. Tanpa nilai dasar 
yang ditctapi<nn scbagai pcrilaku yang diharnpkan, pcrjalanan ulltuk 
I11cwujlldkan visi akan dilakukan bcrclasal kan prinsip yang salah. 

Pcrspcktif KCIIIIlIgan 
Pcrspcklif kcuangan I11cnetapkan tujllan kincrja kcuangaa jangka panjang 

dan jangka pendck. l'erspektif ini mcrupakan dampak clari kcliga pcrspcktif yaitu 
custolller, proses bisnis inlernal dan pCl1lbclajaran scrta pcrtumbuhan. Schingga 

. tujuan dan pengukuran clari pcrspcktif ynng lain'liarus bcrkaitan dcngan tujuan 
kcuangall. Perspcklif keutlilgan Illcmpullyai tiga tlljllun stratcgik: reVell/Ie growlJr, 
custl'e(/licliu/l, dan (Issei IIlilizatio/l. :., 

l'ertumbuh.!n pellciapatan I11crupakan slratcgi pcrusahaan yang scdang 
I1lcngcl1lbangkan produk yang clitawarkan, mcnjual pad:1 pclanggan dan pasar 
baru, mCllgubah kon,posisi pcnjualan atau I1lcngubah harga prodllk. Stratcgi 
pcngurangan biaya bertujuan mcnurllilkan biaya langsung procluk dan biaya tidak 
langsung dari sUlllbL:r d<1Y.1 I;L:rusahaan clan ullit bisnisnya. Scclangkan 
pcmanfaatan aktiva l11cnckankan lIsaha manajcm.cn clalam mcngurangi tingkat 
modal kClja yang clibulllhkan untuk mcndukung volumc dan bauran lIsaha yang 
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/ BALANCED SCORECARD SEBAGAI RERANGKA PENGUKURAN KINERJA PERUSAHMN SECARA KOMPREHENSI~ 
/ DALAM L1NGKUNGAN BISNIS GLOBAL Olch: Lodovicus Lasdi 

ndn, mcngnrnhknn ll~nhn t111tuk I11clllonfoatkun stl11lbcr ullyn yang /l1cngnnggur, 
menggunakan sumber daya langb sceal'a efisicl1, atnu mcnjual asset ynng tidnk 
mcrnbcriknn pcrnbngian cukup. 

Pcngukuran kincrja keuangan Illclluiljukkan opakah percl1canaan, 
implcrncl1tasi dan pelaksanaan stratcgi l11emuerikan pcrbaikan ynng mendosar. 
Perbaikan-perbnikan ini terccrrnin dnlam sasnran-sas<1I'an yang secnra khtlsus 
berhubungan dengan keulltungr.n ynng terukur, baik bcrbcntuk Gross Operating 
[ncOIIIl!, Retll/'fl 0/1 [llvest/llent nta\l b,lhknn ynng tcrakhir 1~'c()I/()lIIic Val//(' Added. 
Oleh karcna itu pcrusahaan perlu l11el1cntukan ~asarnn strntcgik dcngan 
kemampuan perusahaan di bidung keuangan uJltuk bcrkembang (growth), 
bcrtahan hidup (s!lstain) clan :nCll1nnell (harvest), !ihn! Tabcl 1. 

Tabel 1 
A/easuring Strategic Financial Thellll's 

:~gk Revellue Cost RCdIlCti()j~----'-----~ 
thcmcs 

Productive Asset I Business 
Growth and 

Mix 
Unit Stratcgy ~ !1lI(lroVCIIl(!llt Utilization I 

-------_ .. - -- . --.. . - ._.,- . _ .. __ .. - -_.- - ,,-._ ... ".-. --- ._ .. -._- .,' ~ ~'- ---._._._._-_. 

• Saks (jnllvtli • Reven 1I cll::111 " Invcstmcnt 
rate by segmcnt ployce (Ilcrcellt;lge 

Growth 
I 

orsuks) " 1'(~rcclll:lge 

IC'.'CilliC ('10111 • R&D 

I 
new product, (percen tn ge 
services, and , of sales) 
customers 

I" Share of target cd .. Cost versus " Working 
customers and competitors capital ratios 

SlIstllin 
accounts • Cost (cash to cash 

• Perccntage !'cduclion cycle) 
revcllues from ralcs • ROCE by 
new appi ication • Indirect kcyasset 

• Customer and Expcnses categories ., 

proc\uctliilc (perccntage • Asset 
probability of sales) uti li:wtion 

rates 

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

probtl.bility pCI' 

• Perccntage transaction) 
profitablity 
cllstOl1ler L ____ ~_* .. ___ ... _._ .. ,_ .. _"9'. __ ' " •• ...... - · ........ " - '-"---'---

SUlllber: Itober! S. Kaplan alld l)ilvid 1'. Norlo", Th(' DII/tII/crd SC(lI'I'C(fI't/ : '/'/'(//J.l'lIllItillg Stl'lItegv 

in/a Ac/ion, Harvard BlIsiness Schooll'rcss, no~tot\ Mas,:Ic\l\lsc\ls, p. 52 
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Pcrusahnan yang bcraua dalal11 tallapan gl'olVth, 1I1ll11ll1nya Illcnghasilknn 
produk dcngan prospck cukllJl ccrah, Olch brcnl1 itu, pcrllsnhnal1-pcrusahnan 
tcrscbut mcngerahkan scgala sUlllber daya yang dillliliki untuk Illendukung 
pcrkembangan produk-produk l11ereka, di antaranya untuk mcmbangun dan 
mell1perluns berbagai fasilitns produksi, jar:ngan distribusi dan prasarana. Dalam 
tahap ini, rnungkin ~ccara aktual peru~;ahaan bcroperasi dcngan arus kas negatif 
dan tingkat pengcmbalian' modal yang rendah. lnvestasi yang ditanam untuk 
kepentingan masa dcpan 'visa \cbiil bcsar dibanding jumlah dana yang dihasilkan, 
karena ke1l1ungkiI1<!n jumlr.h produk ata'J konsull1en yang masih sedikit. 
Mcngingat tingginya tingkat investasi pada tahapan grow/h, makn salah satu tolok 
ukul' yang dapat digunak:1I1 adalah tingkat pcrtulllbllilan pendapatHn/p,cnjualan 
(gl'ow/h rale ill revclllles/sales). 

Menil.ik ketalnya persaipgan pasnr ynng nda sekarang, besar kemungkinan 
perusahaan berada dalam lahapan SIiSlrlin. Pada tahapan ini, perhatian terpusat 
pada bagaimana I11cmpertahankan pangsa pasar agar dapat tcrus mcraih laba. 
Umul11nya, inveslnsi Icbih ditlljukan UI1tuk mengatasi kemampatan (boll/eneck) 
dalam proses produksi dengan cam meningkatkall kapasitas produksi dan 
l11enycmpllrnakan proses prodllksi .. KonsekuensinY,l, tolok ukur yang digunakan 
meliputi besarnya pend'lpatan opcrasional (operaling income), laba kotor (gross 

fIIargin), tingkat pcngembaliHn invcstasi (rcllII'II Ol"illveslmenl), tingkat 
pengcmiJalian ll10dal (rel/ll'/l Oil ('o/Iil(/I e/llployed) (\,111 nilai tamlHlh ekonomis 
(econolllic \'uille added). 

Tabcl2 
SIIIIl lIlil/JI oj' () bjeclil'es {Ill cl 111 CI/S(/ rcs: Pi 111111 ci II I I' (! I'sl'ccli Ill! 

Ohj cclivcs 
Revclluc Growth: 

• Increase the llUI11bcr or ncw 
products 

• Crcate nc\v applications 

• Dcvelop new customcrs and 
market~ 

• Adopt a ncw pricing strntegy 

Cost Reduction: 
• Rcducc unit product cost 
• Reduce unit customer cost 
• Reducc distribution channel 

cost 
Assel Utilization: 

• Improve asset ut!lization 

Mcasurcs 

• Percentage of revenue from 
new products 

.. Percel\tage of revcnue from' 
new applications 

• Perccnlage of revenue r:om 
Ilew sources 

• Pl'0duct and customer 
profitabil~_ 

• Unit product cost 

• Unit cllstomer cost 

• Cost per distribution channel 

• Return on investment & 
Eeono,hic value added L-__________ ~~ __ ---~~--~~-._ 

Surnbcr: Don R. Hansen dan Maryannc M, Mowcn, Managcmcnt Accounting, 5' cdition, South-

, I 

:1 
i 

W c:;tCrJ\ Publ ish ing Co" Ncuw~)J..:' o\IJIU\k .... 2:..\.O/CJO"'-O~ILL.) ..:.1u.Ou1 _____ .,.-___________ _ 
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BAlJINCED SCORECAIID SEI3AGAI REnANGKA PENGUKUI,AN KINEilIA rERUSAIiMN SEeAM KOMPR[JIENSlr 
DALAM LlNGKUNGAN BISNIS GLOBAL Olch : Lodovicus Lasdi 

,Tahapan harvest dicapai. oleh perusahaan-perusahaall dalam hal produk­
produk yang dihasilk:m telah mencapai titik jenuh. Sehingga invcstasi dalam skala 
bcsar tidak diperlukan lagi. Sasllran utamanya adalah mcningkatkan 
pcndayagunaan harta-harta perusahaan dalam rangka memaksimalkan arus kas 
ma3uk (cash inflow). Olchscbab itu, tolok ukur yang dapat digunakan adalah arus 
kas masuk kegia\an operasi pClllsahaan dan tingkat pCllUrunan kcbutuhan modal 
kerja (redllction rate ill working capital). 

Pcr.pcktlf Pclllnggllll 
Perspektif pelanggan adalah sumber darikomponen pendapatan unluk 

tujuan keunnga\l, Pcrspcktif ini dianggap pcnting dcwasa ini, mcngingat Rcmakin 
kelalnya ]Jcrtarungan mempertaha!lkan para pclnnggnn luma dan mcrcbul ]Jnra 
pelanggan batu. Dalam perspeklif ini perusahaan menentukan dan menyeleksi 
terlebih dahulu pclanggan dan segmcn rasar yang dipilih untuk bersaing. 

c'\nrkC\ Sharc 

t 

-j ~ionShirs 

Uniquencss I'unctiol12lity Quality Price Timc Branei Equity Convcnicncc Tn);;\ P.csponsivcncss 

Ga\l1bal' 2 
Customer Perspective: 

Lillkill!j UIl!qllC Valr//? l'ro[lOsitio/ls to Core Olltcollle }4,(ca.\·/I1'CS 
Sumbcr : Robert S. Kaplan and David 1'. Norton, Un king the flo/anced Scarecr7r(/ to Strategy. " 
California Managcment Review, 19%, p, 62 

Tolok ukur perspektif pela!lggan dibagi menjadi dua kelompok. Kelompol: yang 
pertamn discbut scbag~i kclompok inti (Core O/Jjeclives Clnd Measures). Di mana 
di dalall1l1ya terkandung lima tolok ukur yang saling tcrkait, (Iihat GambaI' 2 d~n 
3) lerdiri dari: 

160 Fakultas Ekonol11i Universitas Katolik Widya Mandala Surabaya 

" j 



JUflNAL WIDYA MANAJEMEN &. AKUNTANSI, Vol. 2 No.2 Agustus 2002 : 150·169 

I 
Customcr 

Acquisition 

Market Share 

,-M"~k"J 
Share 

l -
Customcr [ Customer 

I Profitability Retension 

Customer I 
Satisfactiol~ 

ReOects the portion of buisncss in a' given market (in terms of 
number of customer's, dollars spent, or unit volullle sold) that a 
business unit sells. 

1-----------------1 
Customer Measures, in absolute or relative terms, the rate at which a 
Ac uisition busincss unit attracts or \ViliS n~\V customl!rs or business 
~~~--~----~--I----~ 

Customer Retention Tracks, in absolute or relative terms, the rate at which a business 
f--: _________ . ______ l..2.1nit ret.'.li'ns or maintains ongoing relationshi )s with its customers. 

Customcr Assesses tile satisfaction level of customers along speci fic 
r=:S.:..:<t.:..:t i::..s :..:fa:...:c..:..t i:...:o...;Il'--______ I_Ec:!.· fo I'm a n ce c rite ria with i IL til e va 11:....1 c"-Lp.:...roO,Jpc...0:.:s:..:i.:.:t i.::.o:.:.n.:... .. ___________ . 

Customer Mcasures the :.et profit of n customer, or a segment, after aliowing 
Profitabilil~ for thc unique expenses required to sl:pporl the custommer. . 

Gamhar 3 
The ClIstomer Perspcctivc-Core IVlClIslIl"e 

Sumbcr: Robert Kaplan and David l'. Norton, '['he E<lI(1l1ced Scorcccmi: Trallslatillg Strategy Ilito 
Actioll, Harvard Business School Press, 130ston Massaeilusets, 1996, p. 68. 

I. Pangsa pasar (,,'lakct share), yang Illcngukur scberapa besar proporsl 
segmcn pasnr tcrlcntll yang dikuasai 01ch pcrllsahaan. 

2. Tingkat pClOlchan pelanggall (clistolller (lcqllisition), yalig l11engukur 
seberapa banyak pcr~sahaall berhasill1lcnarik pclanggan-pclunggan bam. 

3, Kcmal1lpuan mempertahnnkan para pelanggan lama (clIstomer relentioll), 
yang I11cngukur scbcrapa ban yak perusJhaan bcrhasil mcmpcrtahankan 
pclanggan-pelanggan lama. 

4. Tingkat kcpuasan pcianggan (clistolller sati~/actio/l), yang mcnf:lIkur 
scbcrapa jauh parn pclanggall I11crasa pUllS tcrhadap Inyul1an pcrusnhaan. 

5. Tingkat profitabilitas pclanggan (cListolller profitability), yang mengukur 
scberapa besar keunlungan yang berlHlsil diraih olch pcrusahaan dari. 
pcnjualan produk kepada para pclanggan. 

Kclompok keJua d isebul scbagai kclol11pok pcngukuran nilai pelanggan 
(ClIstolllcr va/lie proposilioll), yang terdiri dari tolok ukur-tolok ukur driver, 
Kelompok ini dapal dibagi lagi menjadi tiga sub, kclompok yang juga saling 
tcrkait scbagai bcrikut: 
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BALANCED SCOflECAflD SEBAGAI flEflANGKA PENGUKUilAN KINErlJA Ptr1UStdIMN SECAI1A KOHPnEIIENSIr­
DAlAM LlNGKUNGAN BISNIS GLOBAL Olel!: Lodovicus Lasdi 

1. Atribut-atribut produk (fullgl'i, hnrga <.Ian muttl). Con toil tolok ukllr IItribul 
produk adalah lingkal hargn ccel'an relatir (liilgkal harg'1 ynng dibnndingkan 
dengan lingkal harga produk pesaing), tingk'Jt daya gun a prouuk (seberapa 
jauh produk yang telah dibeli berdaya guna bagi pelnnggan), tingknt 
pcngcmbalian produk vlcll pclllllggan sebagai akibllt ketidakselllplirnann 
proses produksi (caeat, rusak atau tidak 1engkap), mutu pcralatan dan fasilitas 
produksi yang digllnaknn, kcn.1flmpunn (skill) sumber day" mallllsia sen a 
tingkal cfisicnsi prodllksi dnlal11 rungka I11cnckan harga jll,d. 

2. Hubungan dengan pclanggall. Tolok llkllr-lolok likur yang lcrlllasuk sub 
kclompok ini misalnya saja tillgkat fleksibilitas pcrllsahaall dalam merncn\lhi 
keinginan pclanggannya, tingkat kclcrsediaan produk-produk yang diinginkan 
dan diblltllhkan olch para pcl<lnggan, penampilan fisik dan mutl! layanan yang 
diberikan olel: pmmuniaga serta pcnampil<ln fisik fasilitas penjualan 
(kebersihan, keamanan, kcnyam;)n<lll, kesc1'<Isi<ln dckorasi dan I<lin-Iain). 

3. Citra clan rcpllt<lsi pcrusahaan bescrta produk-produknya ·e1i mata p<lra 
pelanggannya dan mnsyarnknt konSUlllcn. 

Tahcl3 
SIIIIIIJlaJ}, of Objectives lI/1d IYI easllres: ClIstomer Perspective 

Objectives 
Core: 

• Incrcase market ~Ilim: 
• Increase custOlllcr rctcIIlion 
• increase customcl' 

acquisition 
• Increase customer 

satisf<letion 
• I ncrease customer 

profitability 

Performance Vaiue: 

• Decrease price 
• Decrease postpurchasc cost 
• Improve product 

fun c( io n<lli ty 
• 1 rnprovc product qua lily 

• Q Increasc delivery reliability 

• Improve product image and 

Measures 

• tvlarkd sIHl1'l: (pcrccntage of 
lIl<lrket) 

• Perccntage growth or 
blisincss from existing 
cllstome,'s, Pcreentagc of 
repeating customers 

• Number of new customers 
• Ratings from customers 

surveys 
• Customer profitabilit 

• Price 
• Pos(purchase costs 
• Ratings from cuSlomer 

surveys 
• PCI'ccntagc or rclu!'l1S 
• On· time delivery percentage, 

Aging schedule 

.. Ratings rrom customcr 
'. ___ . __ .Lqp~.t.n.0_~!~._. __ ...... oO_. . . .•. ... .. s\lrvcy~. . .. I ..... ' ........ . 

SUl1lbcr: Don tt tlllllSCIl dan MalYlIllI'C M. MOIVCIl, tvlilll"l'.CIl'l','1 Accoulllillg, 5" c<iilioll, South 
Western Publishing Co., New York 2000, p. ,10(' 
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Perspektif Pembellljal'lln dan I'crlulIlbuhan 

Perspektif ini bertujuulI untuk ll1endorong.pcrllsahaan menjadi organisasi 
bclajar (learning organization) sekaligus mcndol'Ong pcrturnbuhannya. Di mana 
proses bclajar dan perkcmbangal~ organisasi bersumbcr dad tiga prinsip: people, 
system dan orgclllizational procedl/r (!ibat Gamb:ll' 4). Perspekti f keunngan, 
pelanggan, dan proses bisnis intcrnal, clapat mcngungkapkan kcsenjangan (gap) 
yang besar antara kemampuan yal1g ada dari orang (people), syslem and 
procedure dengan upa yang dibul.uhknn untuk lUeneaplIi SUlltU kinerja yang 
handa!. Dalum rangka memperkecil kesenjangan ini perusahaan harus mclakukan 
investasi dalam bentuk reskilling employees, meningkatkan kemampuan sistem 
dan tcknologi illform;lsi, Il1clurusknn proscdm linn pcrhaikan J'lItinitas. 

Tlll>c1 4 
Sl/1/Imal}' of Objectives al/(/ Measl/reS: Lell/'lIing and Gr01I1I11 Pe/'~pec(ive 

I. Objectives __ ._ .. ____ .. i'..'!~~'.S!~1_·cs ______________ _l 

. , 

• increase employec • Employee satisfaction 
cnpabilities ratings, Employee tumover 

perc:!lllnges, Employee 
producli vily 
(el11ployee/rcvenue), I-lours 
of training, Startegie job 
coverage ratio (percentage of 
critical job requirements 
filled) 

• [ncre;lse motivation :1;1<1 • Suggestions per employee, 
Suggestiolls implemented per 
cmployee 

• incrcase informatioll systems 
capabilities 

• I'ercclltage of processes with 
real-time fecdback 
c;:pabilitics, Percentage of 
customer-racing employecs 
with on-line access to 

\ 

customer and product 
information .,--____ c-' 

Sumber : Don [t. Hnn,cn dan Mnrynlll~c M. Mowen, Managemcnt Accollnting, 5'" edition, South 
Western l'utltisl\illl\ Co., New York 2000, p. 406 

Balallced Scorecard menckankan pentingnya invcslhsi untuk kepentingan 
masa depan, dcngan rnembagi tiga kclompok tolok ukur kincrjanya. Kclompok 
perlamn auala!: kell1ampunn pcgawni. Tolok ukur yang tergabung dalam 
kelompok ini llntara lain :1dalah tingkat kcpllClsan kcrja para pcgawai, tingkat 
perputaran (tu/,//ol'cr) para pegawai, besarnya pcnd"patan pcrllsahnan per 
pegawai, tingbt pcngcmbalill\\ balas jasa (rellll'/! Oil cOlllpel/.wlioll). 
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I 
BALANCED SCORECARD SEBAGAI RERANGKA PENGUKURAN KINERJA PERUSAfiMN SECARA KOMPREI1ENSIF 
DALAMLlNGKUNGAN BISNIS GLOBAL Olell: Lodovim Lasdi 

Kclompok kcdlla adalah kClll<lmplIan sistcm 1nfonnnsi. A\tcrtl<ltif tolok 
ukur yang tcrgolcng kclolllpok illi. diantnranya a.9alah tingkat kctcrsediaan 
informasi yang dibutuhkan, lil1gkat ketcpatan inforrnasi yang lerscdia, dun jangka 
waktu untllk memperoleh infonnasi yang dibutuhkan. 

Kclompok ketiga adalah mOlivasi, pembcrdayaan dan keserasian individu 
pcrusahaan. Tolok ukur yang tcrgabung dalam kclompok illi antara lain adalah 
jumlah saran per pegawai, jumlah saran yang diimplcmCtllasikanJdirealisasikan, 
juml~h saran yang berh3sil guna, dan banyaknya pegawai yang mcngclahui dan 
mengerti visi dan tujuan pcrusahaan. 

Idcalnya, kinerja individual sclaras dcngan sclllrllh slrategi pcrl'sahaan. 
Ada lign aktivilas untuk ll1cnye!nrnsknn kinerja sccarn individual dcngan scluruh 
stratcgi, yaitu (Kaplan & Norton, 1996): 
a. Communicating alld Educatillg. Progmm yang bcrkcsinnmbungnn clan 

kOl\5is\cn ullluk Illcllditlik organisasi ualall1 rangka mcndukullg slrntegi scpcrti 
n1cmberi ulI1pan balik tcrhadnp kincrja aktual adnlah dasar bagi pcngarahan 
suahl orgunisasi. 

b. Setting goals. Program-program Mallagellle/;t by Objectives yang digunaknn 
olch scbaginn bcsnr organisnsi harus dihubungkan dcngnn sasnran dan tolok 
ukur yang dicanlllmkan ::lalull1 Balanced Scorecard. 

c. Linking reward 10 perlorll/ollce II/easures. Pcng(JJ'<lhan organisasl mcnuju 
slrntcgi pndn nkhimyn hams didukung clcngan sistcm inscnli r dan pcngnrahan. 

Dalam kaitan dcngan para pckcrja. ada tiga hal yang pcrlll clilinjnli olch 
munajcmcn: lingkal kcpuasan Jlckcrjn, patcnsi, dan produklivi!as. Kcplinsan 
pckerja mcrupakan prakondisi dari tingkat produktivitns, langgung jnw/\b, 
kualitas, dan customer sc/vice. Dnlnm rangka Illcngcta!rui tiflgk'ilt keplIlisan 
Jlekcrja pcrusnhnan pcrlu IIlclakukan .I'lirvey seenra rcgulcr. Bcbcrnpn clcmcn 
employee satis/rzclioll ndnlali: 
I. Kctcrlibatun dalum pcng<,mbilall kcputus<ln 
2.Pengakullfl 
3. Akses unluk rnempcroleh infornHisi 
4. Dorollgan akti[untuk n,clnkllkaJl kreal.ivitas dan inisi\llif 
5. Dukungan atasan 

Relensi pckcrja adalah kcn1l1f11puan pcrusaliaan untllk fllcrnpcrlaiJankun 
pekerja-pckcrja tcrbaiknya untuk tcrus ocrada dalam organisasinyn. Perusahaan 
yang telah melakukall invcstasi dalalll slImbcr dnya rnnnusianya, abn sia-sia 
apabila. tidak dapat mcmpcrtnllanknn pcgawainyn lflltllk lcrus berne!a dalarn 
organisasi. 

Produktivitns pckcrja rncrupakan lIasil dari pctlgaruh agregat dari 
peningkatan keahlian dan moral, inov~si, perbaiklll1 pmscs internal, dan lingkat 

. kepuasan konsumcn. Tujuannya aclalah mcnr,hu\JlIngbJl olltPllt ynng dihasilkan 
; pam pckclja lcrluidap jurnlah kcsclun!iwJI pckclja. 
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SUlI1ber: Robert S, K~plnn and David p, Norton, The B~lanccd Scorecard: 7i'anslatillg 
Strategy illto·Acti()lI, II:Hvnnlllusincss Scilooll'rcss, Iloston Massachusetts, 1996, p, 29, 

I' c r s pel< l I f Pro s' e s 13 I S II i s I II l c r II 1I I 

Pcndckatan tradisional dalam Proses Bisnis Internal cenderung untuk 
mcngawusi dan mel11Jlcrbaiki proses bisnis yang slldah ada sekarnng, Pengukurnn 
keuangan mungkin l1lasih digunakan, munun demikian, perhatian utama tetap saja 
pada pcrbaikall proses yang sudah ada sekarang. Sebaliknya, pendekatan 
Balanced Scorecard akan ll1el1lperlihalkan scmua proses yang diperlukan untuk 
menunjang' kcbcrhusilan slralcgi perl.lsahaan, l1lcskiJlUIl proses-proses tersebut 
bclull1 'dilaksanakan. Perusahuan harns l1lcngembangkall proses tersebut agar 
dapat memel1uhi tujuan pcrspcktif pclallggall dan kcuallgall yang lclah dit~tapkan 
$cbelul11t1ya (lihat Gambal" 5), ' . , 

I' ' 

I 

custom~r. . I Id:l:lt~f: ~ cre'otc th:\ 
. Need the \\nroducU 
Identified Market 

Customcr 
Need 

Satisfied 

, ' ", , 
~ ______ ~~ ______ /L ______ -J 

Thc [II(emli/BusillCSS Pcrsjlf!C!il'c-The G!!IIcl'ic Va/lie Cftain "{odcf 
SUl11ber: Robert S. Kaplan dan [)avid 1', Norton, 1;'", lJoianced Scoreccrd: Translating Strategy 
jllto Act jail, Harv(lrd lJusinqs Sc.boQ\ Press, BpSIOD Mu3onC\JI)ScltS. )996 p,26, . 
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Dalum proses inovusi, unit uisnis mencad kebuluhan laten pelnnggnn dan 
menciplaknn prodllk dan jasa Yilng diblltuhknn oleh pelaliggan-pc!anggan tersebut. 
Proses operasi adalah proses untuk IJ1cmbuat dan menya1l1paikan produk atau jasa 
yang dibuat pcrusahann san I ini. Proses inilah yang selamn ini menjadi titik bernt 
pengukuran kinerja yang selama ini dilaksanakan perusahaan. Proses pelayam:n 
puma jual merupakan jasa pclayanan padn pelanggan setelah penjualan produk 
olou josu tersebut dilaksanaknn. 

K c t c r Il 1\ I t 1. n 13 It I a II C e cl S C 0 /. e C (I ,. cl 
Dcngan Stratcgl Bisnis 

Langknh awal dalalll I11cnghasilkall kOl11it1l1cn pcrnrangnn tcrhadnp strntegi 
unit bisnis Jil1llllai dcngnn Il1cngkoll1\1l\ibsikan tujuan dnn ukufl1n Ba/anced 

Scorecard, karcna (Kaplan & Norton, 1996a): 
1. Bai'allced Scarp-card menjclaskai1 visi mas a depan organisasi seeara 

keseluruhan, sehingga dapat mC111beri pengertian Dersa111a. 
2. Ba/anced Scorecard 111cneiplakan sualu model holistic dari strategi yang 

memungkinkan scmllU karyawan mclihal partisipasi masing-musing dalam 
kcberhasilan organisasi. Tanpa hubungan semaeam ini, individu-individu dan' 
departemcn-dcparlcmcn d~pot mcngoplimalkan kinerja lakal, tetapi tidak 
bcrpartisipasi dalam 111cneapai lujuan-lujllan slralegis. 

3. Ba/a/Jced Scorecard mcmfokuskan liS aha-us aha perubf1.han. Jika sasa!'an dan 
loiok ukur yang bcnar uiidcnlifikasi, lllaka ill1plclllclllasi akan bcrhu3il. Jib 
lidak, maka invcslasi dan inisi3li f akal~ sia-sia. 

Tcrdapal liga pl'1nsip yang I11clll\lIlgkil1kan unluk mcnghllbllngkan 
Baia/lced Scorecard dcngan stmlegi unil bisnis yailll adanya hubungnn scbab­
akibal, pcmicu kinclja dan hllbllngan dcngan kcuangan. Scliap lolok ukur yang 
dipilih unluk Ba/a/Jced Scorecard hanls mcnjadi clcmcn dari ranlai hubungan 
sebab-akibal yf1.ng IllcngkoInlInikasikan nrli stralcgi unil bisnis kepacla 0I'ganisasi. 
Pemicll kinerja menccrminkan Iccunikan dari slralcgi unit bisni~. Ba/allced 
Scorecard yang baik hanls memiliki bauran pengllkuran basil dan pemicll kincrja 
yang tcpal yang discsuaik::m dengan strat(;gi unil bisnis. Pada akhirnya, akibat dari 
SCI11ua lolok ulcui' dalam Ba/allced Scorecard okan berhubungan dcngan sasaran 
keuungan. 

Implclllcntasi Balanced Scorecard 

!IllplcIlIClll<lsi /JII/III/ced Sco!'c(.'lm/ ""pill dilaksanakan nH:lalui scbuah 
proscs sistclllatik yang Illcnciplilkan kOIl:;CIlSlIS dan kcjclasan tenlang bagaimana 
Illisi d"n stratcgi pcrllsahaan ditcljcmahkan kc dalam tujuan dan ukuran 
opcrasional. Langkah p,crlal11a kcberhasilan il11plcmcntasi Da/anced Scorecard 
adalah mcndapatkan konsensl1s dan dukllngan scrla partisipasi akli r para cksekutif 
scnior. Kclaklll;lI1 1I11luk g;lgal olch para cksckutil' senior, biasany,\ mcnjadi 
pengbalang ualam pencrapan /Ja/allced Scorecard. l'adahal kcgagalan merupakan 
saran:! pcmbdajar<1!1 yang .abll tnenam~ah rcngelahuan manajcmcn dan 
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meningkat\mn ketcrampilan pCl"soncl <.Ialam 111l.:ngaplikasikan /J1I/Il11ced 
Scorecard, 

Baliyak eksckutif memandang Ba/allced Scol'ccard scbagai sllatu inisiatit' 
untuk mcmperbaiki sistcm pcngllkumn kinclja, bukan sebagai scsualll yang dibllal 
untuk mclakukun per1.lbahan mcndasar dalam cam pcrllsah<1an terscbllt I11cngelola 
bisnisnya, Sehingga banyaJ.:: mana.icr tcrtnrik hanya pada daya tnrik kOIlscptual 
Balallced Scorecard, radahal daya tnrik konseptllal bukan1ah alnsan yallg eukup 
untuk memu\ai progrnm ini, Kctika prose:; pel11bangull<ln dil1111lai, lim eksckutif 
senior harlls mengidenti fibsi dan Il1cnycpakati tujU<1n \llama tii laksan<1kannya 
proyek tcrsebut. TlIjunnyung dilctapkan dalnm implel11cntasi Balal1ced Scorecard 
ukun membanlu clalnm: 
1, Mcmberi pedomnn clalam pCllel1luan llljll<lli-llljunil dan lIkmall ,1'(.'()/·cWI'd, 

2, MendaplItbn komitmen dari partisipa!l }ll'oyek, 
3, Mengklarifikasi kerungka kcrjn bngi j;elaksnnailn dan proses lIl:ln:ljel11en yang 

hai-us dilaks[lnakan setelah penyuslinan scorecal'd <1\'/[11. 

Slm\lulllll 

Dalam lingkungan bisnis global; keberhasilan ,;)crusahann ditenlukan olch 
bagaimana investasi dan pengclo1nnn aktiva intr,lcklual dilal(s<lllUkan, Jl1vestnsi di 
dalam kapabilitns bnru perusalwan tcrscbut tidak dnpal dimolivasi "tnu diukm 
dalam jl1ngkl1 pcndck olcll akulltal1:,; kCllangan lmdisional. llnl ini discbabklln 
mode! kcuangnn tersebt!l hnnya mcngukar peri sliwa ll1<1sn 1<1111, bukan invcstnsi 
yang ditllllamknn dnlall1 berbagai kapabilitas yang Illcnghasilkal1 nilai IllllSa dcpall. 

Balanced Scorecard mCll.lpnkan suntu kcrnngka kerjn barll untuk 
menginlcgrasiknn berbag<1i lIkuran ynn); dilul'\lIlbn <Inri slrillegi perusahaan, 
Balanccd Seol'cc(,rd digullakan unllik Illcnyciill[)angknn Ilsaha dan perhalian 
eksekulif ke kinerja keuangan dan non kcuangan, scrln kinerja jangka pcndek dan 
jnngka panjnng, Kincrja non kcunngan ll1crupaknn pcndorong kinerja keuangan 
masu ocpan, yang .mclipuli pt;rspcklif pelanggall, proses bisnis illtel'l1<ll, I dna 
pcmbcl<ljaran. scrtu perlumouhan, 

lmplelllentasi Balanced Scorecard tidak hallY" dida~alkall palla daya tnrik 
konseptual scbagai sistcll1 pcngukumn kint;rja bal'\! scmntn. Pcrusahaan hams 
menggunakan Balallced Scol'ecal'd sebagai kerangka kClja proses 1l1anajemcn 
perusuhuan, Implementasi awnl 13a/(lllced SCQ/'ecard dimulai dcngan lllenclapkan 
tujuan yang agak sempil; untuk l11endapalkan klarifikasi, konscnsus, dan fokus 
alas slrntcgi, datI kC\l1udiail lllengkotlltlllikasikatl slm\cgi lerscllut ke scluruh 
pcrusahaan, 
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