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PENDAHULUAN lirrwrrj dm hanl tRsebut dm tdok ulvr 
ygng k-ga~ dao 1~Zik SatasUbJ&If 

Balanced Ji.wcard nwupahan lonsep 
manqemen > ang &&rslalhan R o w  Pada au-a &lUncyd .YLnrecnrJ Laptahn 
liaplan fahun sew perkembangan d meqpusi problem temang kelemahan 
dari konsep pen&uran kinerja @erfimame sistem pen&urao kinerja el;sel;rttif ymg 
measur&t) yang mengukur perusahaan. 
Robert Kaplan memperlajam konsep 
pengukuran kinerja dengan menentub swtu 
pendebIan ef&tif yang seimbang (hdan~td) 
ddam mengukur liinerja strategi pendam. 
P e n d e b  tersebut bedamdm 4 pqebif  
yaitu financial. pelanggaq proses h i s  
internal dm penbelajaran serts pemrmbuban. 
Keanpat perspektif ini ma&-an suaiu 
keseimbangan antara bjujnan jangka penti& 
clan jan& panjail& hail yang dii~~ginbn 
(Outcome) dan pemicu h w j a  (perfcwnmnce 

berfokus pada asp& k- S e l z a m a  
Balanced Scorecard mengalam1 
perkmbangan dalam trnpl-a t~dak 
h m a  sebagru pengulu W s  
e M u a E  namm meluar s e h g a  p e d e b m  
d a l i l m p e q ~ m ~ ~ ~ ~  

Balanced Scorecard mmengembangkm 
sqeangJcat tyw l n l r  tams melampam 
 ran^^ dursn finmaal Para W 
p h a a o  s & m g  Japat mengdur 
seberapa besar b&aga~ uolt b~ms merPLa 
-I+ bagr para p e ] ~  



perusahaansaatinidanyan2:hdatamg,dim 
seberapa banyak perusaham harus 
meningliatkan kapabilitas i n t d  dim 
investasi di &lam sumber d a y  manusia. 
sistrm ban prosedur y q  d i b u h h h  unttd- 
mesringl-&an kinerja rang ah-an &tang. 

Batnnced Scoremd mendup berbagai 
&tivia ppenciptaan nilai yang dihasiIkan oleh 
para partisipan perusahaan yang memitiki 
temampuan dan moi~ilsi lhggi semmtam 
ieuip memdatilcan kiierja jangka p a l e t  
yiritu melalui pqektif f i .  BakmL1d 
.%wecard densan jelas mengmghpb 
be&,ilgiri faktor yang maljadi pdorong 
tercapaiq-a hinerja finmsid dm Iiompetjbf 
jangka panjang rang superior. 

Tujuan dan ukuron scorecord ditunmkan dari 
risi dm stratt@. T juan dm d m  ters&ut 
memandang kinerja pensahaan dari empat 
perspektif yaitu finansial, pelanggsn. pmses 
bisnis internal, serta pembelajm dan 
pemunbuhan Ernpd perspeklif ini memberi 
k q k a  kerja bagi B a l r ~ e d  .Tcore~~~J. 

PENGERTIAN BALANCrn 
SCORECARD 

BaImd &orcard t d i r i  dcui dm kah, 
yaitu scorewd dan BahvJ. L k ~ r e w d  
addah k W  ymg digmakan untuk mencatat 
&or hasil kineja seseorang. Karh &or jugs 
dapai dipunskan untuk m w e n d a n  &or 
yang hendab- diwujudkan oleh personel di 
masa depan. Melalui M u  sIior2 skor yang 
h& diwujudkan personel di - d e w  
dibandingtan dengan hasil Iiinerja 
sesunggubnya 

b i l  perbandingan ini digmaIan llntuk 
melah-.-an evaluasi atas Liinerja personel yang 
beman&-utan. Kata berimbang dima6sudIan 
unhk ukunjul-km bahwa lmeja p m a d  
dilr3;ur sesara berimbang dari dua aspek ?;aim 
aspek keuangan dan non keuangan. janglia 
pendek dan jangka panjang intern dan 
ekstem Oleh bran itlr j i b  Wtu skor 
penonel digunaAan untuk m e r e n d  skor 

rang h& diaujdkm di masa depar 
personel msebut hans Izmplli- 
teseimbaogm ardara pampaian &*a 
~ a a d a n ~ ~ 1 k a t a n g ; n ~ ~ a  
jangka pendek dan C i a  ja*gtia pajang. 
sean arb;lra M a  y a q  &Car antem dm 
&Em. 

J d  BaIarud Snarcmrd mempdcm 
C~~~~~ molw@iPttYU JmE 
drgmalm mruL menda,ghk Lenamplsn 
opnisa% dalam meb- heqa  
Leuangan Baimced Scxirewd melengiqx 
se@ran& dm finatma1 h q a  masa 
l a h  dengan uluran p e n d m  (-1 
lnaJa - depan 

Sqmb apa ymg &umakan di atas bahaa 
ada 4 perspekM untu). mcmbmtuk lemngka 
leqa bulumd smrcmnl ( R M  & 
Norton. 1996)  

Ukuran finansd s a w  wry dalam 
~ ~ ~ k m s e k u a m t m d a l ; a n  
el,(p1omts ysng sudsh &&I Llursn 
h e q a  Fijoswal membenlao W J ~  
q d a h  sbategy pensaham. jmplanentaa- 
ban pe1alsanaann)a rnembenhan LontnblzY 
arau hdak lepada paungtxm laba 
pemdaau Tu~uan finaoslal bm.wa 
bdubungrn dengan proCi l~ ta s  melalm 
penpulurn Laba aperasl- a0 caplld 

empIo\ad (ROCE} atau axummc 
d e d  Tguan f i m m d  b m q a  mungh 
benrpa patumbuhan pagdm \ a s  oepat 
l aautecapmyaimsh 
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ISNIAR BUDIARTI 

Dalam perspektif pelan- &,krncrJ 
%Oremrd, tnanajemen pmsahaan hans 
mengidentifikasi pelanggan dan segmeo pasar 
di mana unit bisnis tersebut &an W n g  dan 
berbagai d w a n  kinerja unit bivlis di dalam 
segmen sasaran. Perspektif ini bi-a terdiri 
atas beberapa ukuran utama atau ukurao 
generik kebemasilan pensahaan dari strategi 
yang dirumwbrim dan di- dglgaa 
baik. Ukum utama m e b u t  terdiri idas 
tepuasan pelanggn retensi pelanggan. 
akuisisi pelanggan barn, profitabilitas 
pelmggaq dan p w s a  pasar di segiwa 
sasamn. Selain, paspektjf pelanggan 
sehanrsnya juga mcakup berbagai uLruran 
tertentu yang menjelastan tentang pmpasisi 
nilai yang akan diberikan perusabaan kepada 
pelanggim segmen p a w  tmenhr mmqakan 
falltor yang penting, yang dapat 
mempengaruhi keputusan pelanggan untuk 
berpindab atau tetap loyal kepada 
pernasobmya. Sebagai contoh pelangyan 
munglrin menghargai kemptm ( l e d  rim) 
dan kdepaian waktu penginman iuau proctuli 
dan jasa inovarif y a w  konstan atau p a n a ~ k  
ymg m u  mengantisipasi kebutuhan d m  
kapabilitas yang berkembmg terus d b  
pengembangan prod&- dim @&aim b;ou 
yang diperfulian unhk m e r n d a n  
kebutuhsn-kebutuhan m u t  P e - t i f  
pelanggan memungkinkan para manajer unit 
bisnis untuk mengartikulasikan strategi yang 
bemrientasi kepada pelanggan dan pasat yans 
alran rnemberikan keunhmgan finansial nrasa 
depm yang lebih besiu. 

Perspddif Proses Bisnis Intend 

Ddam perspektif proses bisnis i n t d  para 
eksekutif mengidentifikasi Wagai proses 
internal penting yang harus dihvasai dmgan 
baik ole& pemsahsan. Proses ini 
memungkinltan unit bisnis untuk 
a memberikan preposisi nilai yang 

menarik perhatian dan rnemputahan 
p e b a n  dalam segmen pasar - 
dan 

Ulturan proses bisnis internal berfohuz kqwda 
berbagaip~~ssinkmaI)-angaliao~ 
besar k@a kepussm pdmggan dan 
pencapaiaohjuanfinaoslalpenaahaao. 

P e n p ~ h f  proses b lms  mtemal 
lItqm&pb dua pedwkal &wan 
-a ?ang oleodasar artara 
iradm~onal dengan pendeaatan Lclun~rJ 
S.'rxe~md Perbedaim \slg pea- &d& 
M a  pendehatan mdwonal bensaha 
metn;pltau dim uecu&&m proses b 
yang ada saat rn Penddahn rm mtm& 
melsmpaur d u r m  h q a  dslm hal 
pemdaatm alat dur ) m g  bedasar heparia 
m m  dm n a i -  3- semua d u r n  jtu 
mash berf'okus @a pmmgLatw pmsrs 
b ~ m s  sat IN Sdangim pendeLatan 
scuremnl pada F a  aiao 
I l Iengdent l f lL~  berbagu proses h u  vang 
harus d~kuasai dengan b k  deh pensahaan 
agw dapst - b=baw @I== 
p e l ; m g g a n d a n f i d  sebagalownoh 
s e w  pausahsan IInmgLm manadan 
perlm a mengembangkm suatu proses u n d  
mengmtmpasl keb- pebggaa ;aau 
membenlsn In man l a g  dm~la tmgg oleh 
pelaoggan sasaran Tquw pmm t a m s  
Internal BaIattmd &wecrad dim muy o ~ w  

-81 proses P a n g  a P  
keberfiasrlan swakg~ pensahsran &IS&& 

~ d a u p u n  heberap d~ an-a m w  
men&.an proses :ang saal IN sarnaseball 
M u m  di- Pabedir;ur yarrg Ledw 
adalah pmdelatan Wand Soorurud 
mem&%an~aiprosesm~aslkeds lam 
pRspekbf proses hws maxnal, sedaagkan 
s~stem pmguhunn Lmqa tmfisd 
brrfohus hepada proses penyampaan prodd 
dan jasa prsusahaw saat IKU Lepada pdsnggsn 
ssat ml Ssstem b d ~ s ~ a n a l  cfrgudw dalam 
-a unhll. mengcdahLan dan mmpedml 
P- - rn w 
sebgai -gelombang patdd- pencrptaaa d a r  
GeIombang paptaw mku dtnmlat 
dengan dttemtw&a peman pmdul. (atau 
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jasa) perusahitan dari pelimg+n dm b&r 
dengan penyerahan kepada pelanggan 
Perusahaan menciptakrm nilid dengan 
memproduki, menyerahkan, dan membesik 
prod& dan layanan liepada pelanggan dengm 
biaya di bawah harga y.ang dibayar deh 
pelanggan. Sedangkan pers@df proses bisnts 
internal Balm-ed ,%recard terdiri ass 
tujuan dan ukuran bagi siklm gelombang 
m a n g  inovasi rnaupun siklus gelombang 
pedek operasi. Yang d i m i k d  d q  
proses inovasi '-gelombang panjang- 
penciptaan nilai addah proses pennpiaan 
produk dan jasa yang sama sekali baru mhlb: 
memenuhi kebutuhim yang terus hrmbuh daii 
pelan~an penrsahaan saat ini dan yang &an 
dahng. Oleh karma it4 k e m m p m  
mglgelola dengan sukses proses jangka 
panjang pengembangan produk atau 
pengembangan liapabilitas untuk majmgkm 
tategori pelanggan yang baru lebih pnting 
daripada kemampuan mengelola operasi saat 
ini secara efisien, konsisten, clan r e s m f .  

Pempeklif Pembelajaran dan 
Pertumbuhan 

Perspektif Pembelajaran dan Patumbuhan 
mengidentifikasi infm slruktm y w  h;nus 
dibangm perusaham d d m  menciphlian 
pertumbuhan dan peningliatan kinerja jana-a 
panjang. Sumber utams pembelajaran dan 
prtumbuhan perusahaan &ah manusia 
sistem dan prosedur pei-usahaan. Untuli 
mencapai tujuan perspehtif hansid, 
pelanggm dan proses bisnis internal, maka 
perusahaan harus m l a k u h  inveslasi 
dengan memberikan pelirtihan tepada 
kqawannya, rneningkntkan teknologi dan 
sistem informasi. serta nrenyelarash 
berbagai pmsedur dan kegiatan operasional 
prnrsahaan yang mmpakan sumba utama 
paspektif pembelajaran dan pmmbuhan. 

BALANCED SCORECARD SEBAGAI 
SlSTEM MANAJEMEPJ 

Banyak perusahaan yang teIah mempw-ai 
sistem pengukuran he r j a  yang meqerhkau 

wai ukulsm fin;msiirl dm ncm f i  
namun pmmhaan-perumbm tersebut 
rnenggtmkan ukmm L.jneja fmonsisl dm 
nm fmansial hmya mh*: umpan balik hL*s 
dan p e n g d i a n  brsbagHi operasi jangka 
pendeli. 

ik~Iunced .%wecard menekadxm bahwr 
se~nua &uan Snansid dm mn iinansial 
hams menjadi bagan sistem infonnasi umhik 
para pekeaja di semua tiogkd pensobaaa 
P a n  pekexja lini depan hans manahand 
k d u a s i  firtlmsi;ll b a h g l i  keputlMn dam 
tindakan -&a Para eksebtif senior hans 
mermharni bexbagai W o r  y q  mmdomg 
kebehasilan finans~d janglia panjang Tyuan 
dan &wan dslam &heed .Sixxccard lebih 
dari seL-edar d-@an duran Lmajs 
fmaosial dan non f&al khusun semua 
hjuan dm ukrolan ini dihmmkan dasi proses 
atas ke bawah (ropdown) yang d i g d - a n  
oleh misi dan megi mi t  bimis. 

&lrmcfd Sco2erard a k q a  
l imi - i l l l  kh@ Id:- 
eliscemalpaxa-saham dan 
pchggan, dengan ukuran internal 
proses bisnis p e n k  inot-asi, serta 

W a j -  dan - 
Keseimhgrol juga dinyahl-;m an- semua 
ukuran hail - apa vang d i m  de31 
perusahssn pada ndpl yang Idu - dengan 
semua &uran faltor pendomng I;ineja masa 
d e p  permahaan. b r e m d  juga 
mqatabm keseimbaogan antara semm 
&wan hasil yang objdtif dan nolQh 
dikuantifiktsi den- faktoi peogga;tl; 
liinerja berbagai ukuran hasil yang subjekkif 
dan bedasarb -an s e m k i  

BaIan~-ed .G:x~ecrnd lebih dari &edn &em 
pgulrunn d-tis ahu opmsimal. 
P d r u m  yang inomlif meoggmah 
sccwemrd s&ush Sjsti3ff miutajrm~ 
swategis, rntuk rnw~dola s- jangka 
panjang. Perusahaan menggmah f o k  
pengukurao scorecnrd untuk meogbsdkan 
berbagai pmses manaj- penting. yaitm : 
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1. Memperjelas d m  wenerjettmhh visi dan 
shategi 

2. Mengomunikasikan d m  mmgaith 
berbagai tujuan dan &-man sb-ategis 

3. Merencanalran, menetqkan sa- dim 
menyelaraskan berbagai inisiatif strategis 

4. Meningkatkan umpan balik dan 
pembelajaran strategis. 

Gambar 2 memberikan gambamn tentang 
Balanced Scorewd sew sudu &mgb 
Kerja Tindakan Strategis. 

P r o s  scorecard dimulai dengan tim 
manajanen ekselutif seslior yang bersam- 

bdqja meneqendkm stntegz lmrt 
hstus he dalam berbaga~ hljuan S-K 5 ang 
speafik h t u 6  menwLim behga IUJU:~ 

finanslal, bm mi ham mempatrmbanghn 
apabah &an -bl bwrdran k$@a 
pahmbuhan pendapam dan paw- 
prnfitab~l~ras atau mengbs~llan a m  las 
~cnsA *) lihusrs mtuk perspektnf 
pelanggq hm manqemesl h a m  men)atahan 
dengan J* pel~ngga segmrn pasar 
x i m g  d ~ p u h ~ ~ l a n  untd dunaruLL S e w  
con* sebuah lembnga heamgm menduga 
b h a  25 ekekut~f seoloc p m d r + a  se(uju 
dengan s-I pensahaan. x a t u  p e m h a  
1inan;m supenor kepi& pel- sasanm. 
Tetap~ ddam mennnuslan -sasam p J a n g p ~  
dsIam T C ( K ~ U I T ~ .  tampah tampaaz9 setlap 
eLselubf mempurn-la d&a )ang bgbeda 

MBmpejelas visi 
Maghasilkan konsedlsus 

Merencanakan dan 
Menghubungkan Menetapkan S a s m  
Mmgkomunikasikan dm Men&phm Sararan 

mendidik 
BAIAVCZD - Memad&millisdif 

Menetapkan tujuan 
SC0RECXR.D s b a t e  

Mengaikan imbalan dengan MengalokaGkan sumber 
daya 

Mme- mggak- 
t e p *  

Meng&kdasikan \isi 

danpRnbelajlrran smtegi 

Gambar 2 
Balanced Scorecard sebaga suahi KerangLaKeqa T~ndaka Sw8eg1s 

Sumher Kaplan & Norton ( I  9%) 

56 
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mengenai apa yang dimaltsud dengan 
layanan yang superior dan sjapa pelanggm 
sasaran Proses pengembangan ukuran 
operasional pada scwecnrd menghasillian 
konsensus di antan ke-25 ehekutif 
mengenai segmen pel=ggm paling 
dikehendaki dan produk serta jam ?-an2 
seharusnya diberilinn lembaga keuangan 
tersebut kepada segmen sawan. 

Setelah hquan finansial dan pelanggan 
ditetapkan. perusahaan kemudian 
mengidentifikasi berbagai tujuan dan &man 
proses bisnis intemal. Identifikasi semacanl 
ini m e m p h  salah satu inovasi dan 
manfaat utama dari pendeb;aton sc~recnrd 
Sislem pengtkunn kinexja tndiional. 
termasuk sistem yang ~~ banyak 
indikator non finansial. memberi pedmian 
kepada p e n i n g b  efiiensi biqa. 
pwin&atan mutu dan iklus proses bisnis 
yang ada B a k e d  Scorecerd mend-an).-an 
pada proses yang paling p t i n g  bagi 
tercapioya kinerja yang terbaik bagi 
pejanggan dan pemegang saham ldentifikasi 
semacam ini sering mengbasillran proses 
internal baru yang hams dik& dengan 
baik oleh perusahaan agar stratqi bedmil. 

Dilihat dari tyuan pembefajm;m d m  
pertumbuhan, memberi alasan logis temadap 
adanya kebutuhan investasi yang besar untul; 
melatih ulang para pelieja, dalam teknologi 
dan sistem informasi? sert;t dalarn 
meaingl;atl;an berbagai prosedur 
organisasional. Semua invesrasi dalam 
sumber daya manusia sistem dm pmsedur 
menghasilkan inovasi clan perbaikan yang 
nyata pada proses bisnis internal. mtul; 
kepentingan pelangan, dan pada dhimya 
untuk kepentingan para pemegang saham 

Balunced Scorecard &an membeti damp& 
terbesar pada saat dimanfaatlian untuk 
mendorong terjadinya perutnhan 
p a h a a n .  U n a -  itu para ekd-utif senior 
perusahaan hams menentukn sassrw bagi 

berbagai ukuran scoreccl~tf tiga ahti 
lima rahunan. yang jika hesfiasil dim, 
a l r a n m e n & A p e n s a h a a n ~ -  
tersebut harus menoerminliiln ;dan?-a 
perubahn &am liineja unit bisnis. J i b  
unit bislis tersebut adalah peswakm 
publik &a pencapaim sasaran h a m  
menghasilkan harga saham yang mmingkd 
dua kali lipat atau lebih. Sedmgkan s w i m  
keuangan organisas id  antara lain 
pdipatgmdaan tingkst gmg&isn 
investasi modal atau ~~ pjualaa 
s e k a r  105% selama lima tamm berikuhya 

Untuk mencapai tujuam finansial yang 
d i s i u s  seperfi itu. p;ua manajer harm 
mmgiderdifi%i rerdanp, sasaran pdanggq 
proses bislis i n t d  tyuen pembelajara 
d m  pertumbuhan Sasarau+asaran ini &pat 
blxasd dari bedxgai slrmber. Sasalxu 
ukuran pelanggan sehansorJra b m d  dani 
upqa untul- memenuhi atsu mdsmp;un 
harapdol pelanggsl. J'refarensi pdanggrn 
ymg ada maupun yang potPlsjal sehanmya 
diait i  unhk mengidentilikasi harapan d m  
kinerja yang istimewa k m k h  dapat 
dipakai agar prakiek -1 yang ada dapas 
disertakan unhk d I s a  apakab 
sasaran yang diusulhan s e a m  irdemal 
mampu membuat unit lnaus IIKmxmuhi 
bemagai ukuran sklegis gang teaah 
ditetapkiln 

Bib sis;tran mtuk ukmm pelsnggsa pmses 
bisnis internal, panbelajaran &I 
pertumbuhan sudah dibaapliw manajer 
d a m  memadd-m inisiatif maht sasawr 
strategis wak-tu tanggap dm rekayasa ulang 
me& unh& mencapai tujuan 3-ang pedl& 

dengan terobosan. Oleh karma itu. &h.& 
scwecard membecilran alasan 
dan juga fokw serta irrtegrasi bagi pdmikm 
yang berkesinambungan. relay= ulanEb. 
dm program perubahsa daripda m a  
mmeIaph prose rnwdlrsar yang 
dirmcang ulang terhadap setisp pmses lokal 
rang hasiInya m m d j n  &an dapat dmgm 
mudah diperoIeh, &ap -a msoajeria3 
d i d - a n  unhk m m i n g k a h  dsn 



ISNIAR BUDIARTI 

merekayasa ulang b b g a i  proses yang 
penting yang menentukan keberhasilan 
s t r a w s  perusahaan. Tujuan program 
d-ayasa ulang tidak harus diulrur den@ 
penghematan biaya saja sebagilimana yang 
biasa dilakukan &am program rzkqaszt 
ulang konvensional yang tujuannya adalah 
pemotongan biaya besar-besaran (slash and 
burn). Sasaran-sasiaan untuli inisiatif 
strategis berasal dari u k m  S C Z K ~ L M ~  

seperli penghemam nalim yang cframatis 
dalam siklus pemnuhan m a n ,  w a b  
peluncuran produk b pssar yang Iebih 
singliat dalam proses pengembangan prod& 
dan peningkatan kemampuan 6-erja 
Penghematan w v d -  dan @&atan 

Menetqkan tonggd-tcinggak jan&-a 
pendek bagi duran fin*al dm n m  
hansial scorecard. 

Mc&@m&m Umpao B& dao 
Pcmbdrjar8itStrategis 

Pmses nranajenaen yang k d h i r  
meqvertakm B a k e d  ITL~e~md daLvn 
suatu kerangka kexja pembdajaran stra te .  
Pross ini dianggap paling iwvatif dm 

asp& y a w  pal in^ pen- dari 
s e 1 d  proses manajemen s c d .  Proses 
ini memberikan kapabilitar bagi 
pgnbelajaian pawhaan pada tingkat 
eksekutif. BU/ML& & ~ e n u d  

kemampuan, tentu saja bukanlah -$tujuan memunghdan para manajer memtau dm 
&ir. Melalui serangkaian hubungan sebab mem-esuaikan daksanaan slrateej. dan i i h  
akibat yang ada di dalam B a k m d  
.'iirurecard. kedua kqmbilitzs ini pada 
akhirnya diterje- me*jadi kinerja 
fmansial yang superior. 

Balmad Scorecard juga m m g k i n k a n  
sebuah perusahaan unhrl- m g i n w i k a n  
perencanatan strategis dagan proses 
penganggaran tahunan. Pada w&nr 
perusahaan menetapkan rentang sasaran 3-5 
tahm mtuk berbagai ukuran strategis. para 
manajer j uga nlen~perl;imka bebempa 
tonggali pmiing uniuk seliap d m  selama 
tahun fiskal berikutnya T-k-tong& 
jangka pendek ini memberikan sasaran y a q  
spesifik untuk m i l a i  kRnnjuan dalam 
jana-a waktu yang lebih pendek di 
s e p j a n g  perjalanan meatcapai tonggal-- 
tonggak strategis jangka panjang unit bisnis 

Perenmaan dan prcses manajemen 
penetapan sasaran memunghnkan 
perusahaan untui;: 

Men&ur hasil jangka panjang yang 
ingin dicapai. 
Mengidentifihi mekaniwne dan 
mengusahalian sumber daya untuk 
mencapai hasit tersebut. dan 

membuat pe- 
mendasar terhadap st&+ itu sendisi. 

Tjuw dan uluran sbategis BuIancrJ 
.Scorecard dikomunilmib Ice seluxuh 
organisssi melalui bdmgai media s q d  
sum edara+ buletin, e-mail. dan seba&nya 
agar duruh  karyanan di orgarisasi 
memahami berbagai tu&m pmhg yang 
h a m  dicapai agar strat& orgaoisard 
berhasil. Beberapa pensahaao bensaha 
llntukmenguraikanukman~tingt;at 
tinggi scorecard unit bisnis Ire dalam 
yang lebih spesifik j d a  ihgbi operasional 
Sehlgai umoh, ajuan payiriutan lqx!t 
w&tu (on time delfwiy) piida scad mi 
bisnis abn d i t e r j d m  ke dalam tujuan 
unhrl- mgurangi ~dtu pemasangim suam 
mesin abu untul; sehuah tujuim lolial 
 an pesrnan yang c q a  dsn satu 
pmses ke proses yang lain. Deagan cara ini, 
usaha p e t b i b  l o w  rttejadi %?lam 
dengan falitor keberhasilan organisasi 
keseluruhan Semua pekerja memahami 
semua tjuan dan duran tiugkai thggL 
-h ciapa menetaph behapi tujuan 
lokal ymg mendukung s-i global unit 
bisnis. 



BALANCED SCCOmARD SEBAGAI ALAT UKUR KINERIA 

Scorecard juga memberi d m  untul- 
mengomunikasikan strategi unit bisnis 
untuk mendapath komitmen para eksekuM 
korporasi dan dewan direksi. .Fcwemrd 
mendorong adanya dialog an- unit bii is  
dengan eksekutif korpcrasi dan anggota 
direhi. Dialog tersebut ti& 
mengenai sasaran-sasaran fulansial jmglia 
padek, tetapi juga mengeni penrmusan 
dan pelalisanaan s t r q i  y a q  rnenghasilkan 
tobosan hnerja masa deprm. 

Di a i r  proses pgomunikasian dm 
pengaitan, setiap orang di dalam perusaham 
seharusnya sudah memahami t u j w - t u j w  
jangka panjang unit bisnis, dan juga strategi 
untuk mencapai tujuilk5uan tersebut 
Secara individu para pekerja telah 
memmuslian berbagai iindakan l o h i  yang 
idan mernberi kontribusi bagi tercapainya 
tujuan-tujuan unit bisnis. Dan s e m  ufaha 
serta inisiatif perusahaan akan disesuaih  
drngm proses pembahan p g  dibutuhkan. 

Balanced scorecard mmqakan suatu sistran 
manajemen yang menjabarkan visi dan 
strategi suatu perusahaan ke dalam tujuan 
operasional dan tolok ukur. Tujuan dan 
Tolok ukur dikembangkan unh& seliap 
pelSp&tif k m ~ ,  ~ k Z l U ~ a l k ,  PTOSeS 

usaha intern serta panbelajaran dan 

perhnnbuhan. Prngul-uran unh& L x m p a  
penpektif ini tergmtung dari strate& prig 

telah di te taph  pennahiran W--a 
O l d  I-arena itu hnicmcaf rcwemd selain 
drtpat digunakan sebagai aLd JmgUkw 
kinetja juga dapat digrrmkan sebagai 
untS menilai ap- stme@ +-mg 
diwiukm perudmm sudah &pat, dan juw 
untuk mtnga~mi *1 shxtegi pauwhm 
telah dijalankan. 
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BALANCED SCORECARD SEBAGAI PENGUKURAN 
KLNERSA MASA DEPAN: SUATU PENGANTAR 

Monika Kussetya Ciptami 
Dmen Fakultas Ekonomi Jtuusam Akuntansi -Univmitas KXsten Pet= 

Penilaian kinerja merupakan hal y q  esemial bagi pensahan. L~rrtuk 
memenangkan p i n g a n  @ahal png semakin h t  ird, k&m@ & 
oqpnisasi haruslah n ~ r m n i n k a ~  pp~u'ngkatar~ d m -  .wtu p i i o d p  kp 

periock brikumya Dewasa ini pengukuran ki@ serara finamha 
ti* cukup memwminkan h j a  oqpnkasi s e s ~ z t ,  
dikembangkan suatu konsep SalanoPd SEO- Kom~p IMand 
Scad nwngukur kine j a  suatt~ organranrsasi dan' empat IxrspPkrif p - t r r  
pprspektif finamial, p~spekti f  customec, ~perspektifprmes bim& inW. 
prspeJriif pzrtunibuhan &I pazISelajanu~. Kmsep Bahmed ScoFecard ini 
pada ckanya piq-$em&m strategregr dan tujuan kgi% 
d i w -  oleh suatu perusahaan dadam jarqgka panjang ,MIZ~ kmudian 
diukur dan dimomIUfor secara hakPJanjutan. Tuliulimm ini maumau*rkan 
pada bagaimam penerapan konsep &d& SEoPerard di b&mapa 
permahaan di Amerika. Be-i kendala dan permasalahan yang rimbud 
dari penerapan konsep Bahxxd !%xemd menjadi masmasukan bagi 
pertisahaan atau mganisaysay bjsniis yang rntnem* kmmp i d  
Sagainlarlapun juga konspp nu' aka* nmlbantu prusabaan mouk 
nlplakukan pengukuran kineja secara l&ih kon~pwkmifdan akurat 

Performance nleasurenmt is an essential thing for a a a n ~ p a r ~ y ~  To 
becoirze the winner in this global ampetition mrld, che mlpany has to 
show a perfortzlanoe impmmment Fmm period to perid- Remat&. 
financial performance measmment is not emugh to dhxt tfte red 
business performance. That why KapJan dewiaped &al@ Fkmmad 
Concept. ?lie B a l a n d  Scad Conapt nx?astm the aPganizari~lp13 
perforn~arlce through four peispxtiives that are the fi~mnc-ial pi'spe&ip, 
customer pe~speaive, internal businea pi7xs5 perrpertiw and kamirg 
and growth perspectiive. In dead, the Balanced Sa,& Conoept is a 
mnmpt in translating strategy into action to xMew aqaniza#inP g d  in 

JUNSM Uu~nimr Alunmrwi, Fuh-uI~as Ekrmomi - liniwm~las Knderr Pefm 
http: psh'ttpetnr.uc.idtnr~o-Is. ~~ 



the long term. The action is measured and conmiied continuat&. This 
ariicle cou11t on the in1plementatim1 of tlw & l a d  Sammrd t3m-q  in 
sonte companies in USA. Many problems a difficulties which occur on the 
implementation of the c o n q t  could became opinion and suggestions for 
some companies who want to implemnt the B a l m  SfoIPWd- 
However, Balanced S c o ~ ~ a r d  uill heJp otgan%tians fmm*es) b, 
r~~easure their perEom~rnlance n m  ron~prn~llslVe and aecuxare- 

Keywords: Bafanred Soomad, Customer P~rspeaiw, @nremalj 
Bnsiness h-orrss. Finandai Pemm-iw, k&ng and G m h  
Persppctive, Perforn~anre MPasu~n~mC 

Perkembangan teknolagi y a r ~  terjadi sehmng ini tampak denrikian pest.. 
Banyak ha1 yang b i i  dilakukan oleh pecusahaan dengan menggunakan teknobgi yang 
acla Adanya perkembangan teknoiogi ini t e M  mengakibatkan ikLim perritingan bisnis 
semakin ketat. Hal ini akan medorang kebutuhan akan suatu infwrnasi menjadi 
suatu haI yang e n s i d .  whingga iktim pasahgan bisnis yang ada berubah dari 
persairlgan teknologi atau i n ~ d u ~ d  competition q a d i  persaingan iflformasi 
(information competition). Tidaktah mengherankan jika pemahgan inFoimasi ini 
menjadi suatu ha1 yang esensial karem dengan d a q a  infbcmasi ymg d i h s i i  
untuk setiap aktivitas yang dilakukan oleh pensahan akan &@&I data dan 
gambaran aktivitas yang telah dilakukan sellingga bedasarkan ir- tffsPbut 
akan d i d 1  suatu keputusat~ png maqenga~hi  kehidupn d a ~  m t a s  
petvsatwl seam keseluiuhan di naasa p~g aka11 data~tg. %xu keprtwsm yang baik 
dapat diambil atas dasar informasi yang a k u m  relwan <tan tepat waktu- 

13isamping pesatnya perkembangan tekntilogi dan infemasi ymg did ik i  oleh 
pewaham masih banyak manajer-manajer pausaham yang menjdankan &~ya 
dengan sistem manajernen yang seakan-akan bemrientasi pada masa 9.ang lalu 
[baEkw& dan belum bemrientasi path ma% depan (forwa1-4. S i e m  yang bebih 
rnenitikberatkan pada aspek keterukuran objek yang menimbulkan biaya jni tarnpak 
dari adanya pengambilan kcputusan yang didasarkan pada infurmasi-ix&m& yang 
dibuat berdasarkan laporarrlapciran historis semm periodik. Sistem mamjemm yang 
dilaksamkan oleh banyak p e m h a a n  sekarang ini lebih membkuskan pada kineja 
keuangan yang diukur secara pwiodik & m a  inclikator-indhtw yang terpefitirrp, 
adalah biaya-biaya yang dikeluarkan. 

Adanya pergesem~ tingkat pprsairgan bisrlis dari i ~ d u ~ a l  a,n~p&im, ke 
infonrlation competition ini dinamakim pergeseran pxQma (Aq  Nugmho,1398:1). 
Pei-geseran paradigma ini tentunya juga akan menguhah aht ukur atau acuan 
dipakai oteh perusahan untuk mengukur kinerjanya Pengukuran kinerja ~ a n g  himp 
didasarkan atas pengukumn finansial saja, d i m  sudah tidak Iagi nmndai. 
Perusahaan juga diharuskan melakukan pengukuran kinerjanya tidak b y a  melaltl-r 
per~gukurail fi~mlsial saja tetapi juga melalui pqpkuran  non BnarsiaL tingkat 
kepuasan pelanggan inovasi pmduk, pengembangan pem* dart pengembangan 
karyawannya Kemampuan perusahaan untuk memenuhi ringkat kepuasan 

.luru~an &)nomi Ahntansr, FokuI1~uEkr~mIi - IJnr~wm~asllnsien PeOn 
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konsumemya, mlakukan in- psuduk dan penrp~elolaan sumbw da)ia mamsia 
tersebut akan memberikan keuntungan kompetitif b~peb'tiw advanfa& prig kuat 
bagi p e w h a a n  yang bersangkutan. 

Pada tingkat persaingan global ini. suatu ke~~ntungan m t i i  perurahaarP 
sangat diperlukan agar perusahaan dapat bertahan daiam p e m h p n .  K e m m p u a r ~  
perusahan dafam rnendptakan keuntungan kompetitif in3 akan me~nperkmt posisi 
perusahaan dalam persaingan bisni dalam jangka parIjang. Pihak ~~ 
mungkin berhasi memaksimalltan laba betsilt dan m e w  rash kmmgm secara 
baik seperti. ROA, ROI, Residual I m m e  clan EPS. namun sning melupakan apakah 
perusahaan dapat bertahan dalam kurun waktu yang panjang 

Bprbagai upaya dilakukan agar perusahaan marnpu bpxtahan cialam iklim cfunia 
usaha yang kompetitif, dianta~atiya perusaham dituntut agar mampu mmmjudkan 
strategi-strategi perusahaan jangka panjang. Strategi-drategi jangka panjang tefsehtrt 
akan d i j u d k a n  dan diterjernahkan dalarn serangkaian action atau ahWtas 
perusahaan, oleh karma itu pengukuran kineja harp dari perylektiF hamial 
tidaklah ~nemadai lagi sehingga dip-1ukan smtu alat yang dapat m e n g d a r  kina-@ 
dari berbagai perspektif secara komprehensif. 

2 KESEIMBANGAN PENGUWURAN FZWNSLAL DAN NON F;INANSUU. 

Salah satu aspek pentingnya alat ukur kinerja perusahaan adalah b a h  alat 
ukur kinerja permahaan dipakai oieh pihak rnanajernen sebagai clasar untuk 
meiakukan pengambilan kepltusan dan mengevaluasi kinerja rna~jemen sema unit- 
unit terkait di lingkungan organisasi perusahaan. Begitu pula zebiilw bagi 
organisasi, alat ukur ini dlpakai oleh organisasi untuk mebkukan kmdinasi antara 
pa12 11ximjer &~tgan tujuan dari nrasing-masit'g b a g i i  yang mntiqa a h  
memberikan kontribusi terhadap kemjuan dan kebehasilan perusahaan dalam 
menrapai sasamnnya. 

P e n g u k m  kinerja perusahaan yang terlalu ditekankan pada sudut pandanh: 
finanskl sering menghilangkan sudut pandang Iain yang tentu saja tidak Idah 
pentingnya Seperti, pengukuran kepuasan peIanggan dan pnses &apt& dalam smtu 
perubahan sehingga dalam suatu pengukuran kinerja. diperlukan suatu keuej- 
antara pngukuran kinerja fin@ dan pengukm kine@ non f i n a d .  
Keseimbangan antara pettgukwa~ ki~lerja finarsial da~ l  non fhmial ini akan d m t  
membantu perusahaan dalam mengetahui dan mengevaluasi kiraqjan).a 
keseluruhan. 

Berbagai teknik dan metode yang sudah ada dikembangkan uncuk d a k u k a n  
pengukuran terladap kinerja pesusahaan secara finamial. Derlgarl p e r k e m h 3 ~  
tersekt orang mulai herpikir untuk m e l a k u h ~  pengemhangan teknik dan metode 
p-gukuran kinerja non f m i a l ,  yang patut diperhatik. adaLah baha pengukuran 
tersebut haruslah jelas dan alat ukur yang digunakan hans dapat ~ U T  

keberhasilan perusahaan dalam menerjemahkan tujuan dan m t e n p  seh- 
perusahaan dapat bertahan dalam jangka panjang. 

3. THE BALANCED SCORECARD 

.lu- Ekr,ntmr Akurtamr, FalnrIfac Wrtnrtmr - limbemiras Kristen Pefm 
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Dalam pewiogan bisnis global ini, pem-I paj igma yang ada harus 
dilandasi dengan suatu pemikiran baru bahwa competitiveness dan e f e k t ~ m  
organisasi dapat dicapai dengan memperluas faktor-fhktor yang dhngpp bisa 
mempengaruhi peningkatan produktivitas dan melakukan koordinasi dalam 
nwnghasilkan keuntungan kompetitif. Kemampuan pemsataan dalam mwriprakan 
keunggulan kompetitif illi merupakan m m  jamb yang kompleks yang hams 
dipikul oleh setiap perusahaan untuk bisa bertatzan dalam jangka pan-- 

Konsep Bafanced S c u d  telah lama dikemban&an oleh Robert SXaplan &in 
David P.Norton (HBR, January.199Z). Konsep Bal@ Scorecard ini dikeinbartgkan 
untuk melengkapi penguku~an b r j a  Finansial (atau c i i k d  d e w  pmgdcmm 
kinerja tradisbna1) dan sebagai alat yang cukup penting bagi organ- penrsahaan 
untuk rrrerefleksii pernikiran bam dalam era competitiveness clan efektivirafi 
organisasi. Konsep ini memperkenalkan suatu sistem pengukuran kine ja  ptmdman 
dengan menggunakan kriteria-kriteria tmentu. Kriteria temebut xbemmp 
rnerupakan penjabaran dari apa yang menjadi mid dan strategi pemahat~  d a b  
jangka panjang, yang dii1ongkan menjadi empat perspektif yang berbeda yaitu : 
1. Perspektif € m i d  

Bagaimana kita berorientasi pada para pemegang d a m .  
2. Pe~spekrif customer 

Bagaimana kita bisa menjadi supplier utama p'g paling ben3ai bagi para 
customer. 

3. Perspektif proses, biinis internal 
Proses bisnis apa saja yang terbaik yang hams kita lakukan, &lam jangka panjang 
maupun jangka pendek untuk mencapai tujuan finamial dan keplasan rustomer. 

4. Perspektif pertumbuhan dan pembelajaran 
Bagai~~lana kita dapat nmingkatkan dan n ~ ~ x i p t a k a n  value secara tent5 nletlens, 
terutama ddam hubungannya dengan kemampuan dan matimi karyaamn 

Dalam Balanced Scurecvif. keempat persektif tersebut menjadi satu kesatuan 
yang tidak dapat dipisahkan Keernpat perspektif twsebrrt juga merupakan indikajw 
pengukuran kinerja yang saling melengkapi dan saling memiliki hubungan sebab 
akibat. 

Gambar 1 
Hubungan antara empat Perspektif dalam Balanced Samwxd 

Financial fx%G-l 



Customer Customer Lqyalty w 
I 

011 tinx DeJjwry 

Internal/Bussiness Proress P~~KPSS Quality Pmcss Cycle Time 

Learning and Growth 

Surnber : Kaplan (1996: 31) 

4. PENGUKURAN KEEMF'AT PERSPEKTIF ZMIXVCED S C O ~  

Meriurut Kaplan (Kaplan, 1996: 15) -ifcan measm it yw can 11-q it9 p e t  
iui menjadi dasar pemikiran u~ltuk melakukan pe~~gukura~ tdmdap semua akmtas 
yang dilakukan oleh permaban baik aktivitas yang dapat diukur secara Wt.aXif 
rnaupun kuantitatif. 

Menurut Kaplar~ -plan, 1996) pada siat penrsahaan mebkukan pmfpkuran 
secara finansial, rnaka hal pertama yang harus dilakukan adalah d e t e k s i  
keberadaan industri yang d i m i l i a  Kaplan rnenggolongkan tiga tahap jm- 
kernbangan industri yaitu; growth, sustain, dan harvest. 

Dari tahaptallap perkembangan industri tersebut aka1 Ctipprfukan strat@- 
strategi yarg bet--beda. Dalam peqwhif finanskd, tenlapat tiga aspek dari shaw 
y a m  dilakukan suatu pe- (I) pertumbuhan pendapatan clan k w r r b i  
&&&patan yang dirniliki-suatu organisasi bisnis. (21 pen&- biaya m a n  
p m v i t a s ,  (3) penggunaan aset yang optimal dan straw in-&. 

J Z I ~ ~ W M  Ekcnt)mr Akuntonsr, Fnkum E l w ~ t m r  - I?nrw-srras Kristen Fern 
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Tabel I. ~~ Slrategic Financial Thenacs 

revenue from new 

Perspektif customer W m  BaIarKed Scorecard merIgidentifiikasi bagaimaxxi kondisi 
customer mereka dan segmen pasar yang telah dipilih oleh pemdmm wuk krsatng 
dengan kompetitor mereka Segmn yang telah m e r h  p i l i  ini mememkhn 
keberadaan customer tersebut sebagai sumbe pendapatan memica. 
Dalam perspektif ini, pengukufan dilakukan dengan lima aspek utama 
(Kaptan. 199667); yaitu 

(1) pengukm pang=' pasar 
Pengukuran terhadap besarnya pangsa pasar pausaham memsninkan p q m s i  
bisnis dalam satu area bisnis tertentu yang diungkapkan Warn betltuk uang, 
junllai~ cusiotr~er, a m  unit wlur~le y a r g  te~jual atas setiap w i t  yloduk 
t e r j d  

(2) customer retention 
Pengukuran dapat dilakukan dengan mengetam bffarnya prosemtaw p e r t u m m  
bisnis dengan jumlah customer yang saat ini dimiliki oleh perusahaan 

(3) customer acquisition 
Pengukuran &pat dilakukan mekalui prosentase j u d &  euston~er 
baru dan perbandingan total penjualan dengan jurnlah cctstomex bani p g  ada. 

(4) customer =tisfaction 
Pe~~gukwan terhadap tinglot kepasan peh1gp1 i%B dapat ctitakirkan d e w  
berbagai macam teknik diitaranya adalah : sumei meLalui swat @ur). intewiew 
rnelalui telepon, atau persunal interview. 

(5) customer pmfitability 



Pengukuran terhadap customer profitability dapat ciilakukan &ngan 
teknik Activity Based-Costing IABC). 

Oleh karena aspek telsebut nlitrill b e f i s t  terbxas, nraka perlu dihkukan 
pengukuran-pengukuran yang lain yaitu pengukuran terhadap semua aktiviras gang 
mememinkan nilai tambah bagi nrstamer yang berada pilda pasar 
perusahaan. Pengukuran temht dapat berupa: atribut pmduk atau jasa qang 
diberikan kepada customer (seperti : kegunaan k d i  Ban haxp), hubungan atau 
kedekatan antar customer [seperti : pengalaman dan Wungan pecsa@, 
jniage dar~ r~putasi pnduk atau jasa di n~ata  customer. 

C. Perspektsf hoses Bisnis Internal 

Warn perspektif ini, perusaham melakukan pengukuran terhadap semua aktivitas 
yarg dilakukarl ole11 pe1usahaa11 baik nlar~ajer 1~laupur1 karyawarl untuk nlcsriptikx1 
suatu produk yang dapat memberikan kepuasan tertentu bagi customer dan Juga para 
pemegang saham. Dalarn ha1 ini per txdmn herfokus pa& tiga pmses btsnis &ama 
yaitu: proses inovasi, pnses operasi, proses pasca penjuakn. 

Dalam proses penciptaan nilai tambah bagi customer. proses inwadi mwupalran 
safah satu kritikaf proses, dimana efisiensi dan efektivitas serta ketepatan wktu dari 
pnses inovasi ini akan mendaong tajadinya efisiensi bia-va pads ~rosff  

dIai tamball bagi customer. Secara garis besar pnses i~mvasi dapat dibagi menjarfi dua 
yaitu: (1) Peilgukuran te8-t- psoses u m i  pig bersifat petlekItian dasx &I 

terapan, (2) Pengukuran terhadap proses pengembangan prod& 

(2) Proses Operasi 

Pada proses operasi yang dilakukan deh masingmasing apnisasi K i ,  lebih 
menitikberatkan pada efisiensi pr-. konsistpnsi dan ketepa~an waktu rlari barang 
dan jasa yang diberikan kepada customer. 
Pada proses operasi, pengukuran terfdap kineqja dihkukan twhadap ti@ dimemi 
yaitu: rim measurement quaiityprxmss masuremnt dan p m  cnst measLIlPmm. 

a) Pengukuran terhadap efisiensi waktu yang diperlukan   tin^ n~asurtnrmf~l. 
Pengukurar~ terhadap efisiensi wakb yats diper1ukan untmk mmghasiikan pr&k 
(waktu proses produksi) sangat berkaitan emt dengan keseluruhan waktu y-ang 
dipedukan untuk rnenghasilkan produk sampai produk siap untuk diiud 

Pengukuran efisiensi waktu ini dilakukan dengan Rasio Perbandingan - 
Fmcessii~g Tinw 

Manufacturing Cycle Efertiveness MCE) = 
Throcrghput Time 

Sellh=a dalan1 l d  h i  petqykuran waktu pmws awal (cycle tuxn?) dapat dikduku~ 
sejak diterimanya order pelanggan, order pelanggan tersebut @ d u k s i  dalam batch) 
dijadualkan untuk dipmduksi. dihuamya order pemintaan b h z m  b k r r  unmk 
keperlwn proses pmduksi, bdlan baku tersebut diterima. dan ketika p r d t h i  



direncanakan. Sdangkan akhir prcses (end cyde time) dkkwksi dari pduksi 
dalam unit atau batch telah diselesaikan, order (bamng jadi) siap untuk dikirim da r~  
disimpan dalam persediaan barang jadi, order dikirimkan kepada customer, order 
diterinla oleh custotner. 

b) Pengukuran terhadap kualitas pprmes pmkiksi ~~tia~jtypmcess m a s t i m t s )  
Dalam hal kualitas pmses produksi, perusaham diharapkan &pat me1- 
berbagai macam pengukuran terhadap prcses produks'i yang dideteks'i dari a&qa 
ha-hal sebagai berikut tingkat k e n m k m  p d u k  d x i  pmses pmduksi 
per.hjdingan poduk kgus yar~g dif~asilkan dengan pnduk bagus yarg rnasuk 
dalam proses. bahan buangan (wme). bahan sisa (srmp3. besw"ya angka 
pengerjaan kembali ( m r k ] ,  besamya tingkat pengembalian barang dari msronJer, 
kesesuaian p w n t a s e  kualitas proses dengan sratisriral p m s  mnrmL 

c) Pengukuran terhadap ef~siensi biaya prwes prrxluksi @rocpss cost m~asurtm?nts) 
Dimensi ketiga dari pengukuran terhadap proses operasi daIah penpkuran 
s t t j ~ ~ d a h  biaya yarlg telah dikeluarkarl urltuk nlml&milkari pnxluk P& sister11 
pembebanan biaya trad'1siona1, sistem akuntansi telah banyak melakukan 
pengukuran atas biaya yang dikeluxkarr atas peaggunaan sumher-sumhw d a b  
departemen, dalam proses operasi ataupun kewajiban individu. Tetapi -em ini 
tidak banyak membesikan kontribusi dalam mesgkalkulasi biaya aktivitas yang 
mu~rml dalam ran& mengllasillca~~ produk @rases qemsi). SeErirlgga 
diembangkan sistem Activity Baued Costing (ABC) dan &item ini nxtmpu 
membantu manajer dalam rneakukan akumulasi terhadap keseluruhan b q a  yang 
tejadS pada pmses operasi. Sistem ABC ini (bersama-sama dengan pmgikum 
kualitas dan waktu prmes produksi) akan menghasilkan tiga parameter p c i n g  
utxtuk mengkarakte~istikkan pe~~gukuran pnsff bisnis internal. 

Tahap terakhir dalam pengukuran proses bisnis int~rnal addab dilakukannya 
pen~gukur-an terhadap pelayar~m~ pwma jual kepada custorrler. Peigukurar~ uli roeiljadi 
bagian yang cukup penting dalam pmses bisnis internal, karena playanan puma jual 
ini akan berpengaruh terhadap tingkat kepuasan pelanggan Y q  tmnasuk 
aktivitas purna jual diantaranya adalah : garansi dan aktivitas reparad. perlakuan 
terhadap produk carat atau rusak, proses pembayaran yang dilakukan oleh cusron1?r 
pada mlsifksi penjualan yang dilakukan secara W i t .  

D. PerspektLf Pertumbuhan dan Pembelajaran 

Perspektif yang terakhir dalan~ Balanced Scoremrd adalah perspektif 
pertumbuhan dan pmbelajaran Kapian &aph1996) mengungkapkan hetapa 
pentingnya suatu urganisasi bisnis untuk terus mernperhatikan kar~mwannya, 
memantau kesejahteraan karyawan dan meningkatkan pengetahan karyawan k m a  - - 
derxan menin&atnya ting& p e n g e t a h a n - - m a n  akan m~ningkahi~ piria 
kemampuan karyawan untuk berpartisipasi d a h 1  pencapaian hrsil ketiga pe~spektiif 

.Jurum Ekonomr Akuntm~.  F&l\ Ekr~nnr  - I i 'n~~wrsrm Kmten  Perm 
krrp: ~ s h ~ . p e i r a . a c . d , ~ ~ u  accomhng 



Dalarn perspektif ini, terdapat tiga dimemi penting yang hams diperhatikan untuk 
melakukan pengukuran yaitu: kemampuarl karyawasi, kemampuan sistem informasi. 
adamp motivasi, pemberian wewenang dan gembatasan wewenang kepada ka~pawan. 

a) Kemampuan karyawan 

Dalam melakukan pengukuran terhadap kemampuan kaqawan, peqpkmm 
dilakukar~ atas tjga tlal pokok yaitu pengukurar~ terl-ladap kepuasarr karyawan, 
pengukuran terhadap perputaran karyawan &am perusaham. dan pergukuran 
te1-hadap produktivitas karyawan Pengukuran terl~adap tingkat keplasan karyawan 
~neliputi antara lain tingkat keti-rlihatan karpwan dalam proses pengambitan 
keputusan, pengakuan akan hasil ke ja yang baik kemuclahan mempemleh infonnasi 
sebingga dapat melakukan pekerjaannya sebaik mungkin, keakrifan & kreativitas 
karyawar~ dalam melakukan pekerjaannya, t i r e a t  rtukungan yang d i k k a n  kepda 
kinyam, tingkat ke-t ka1r;tm secara keseluruIwt ter11acQ pemsakm~ 
Produktivitas karyawan dalam bekerja dapat diukur melalui be+ c a m  antara lain 
melalui gaji yang diperoleh tiaptiap kaqawan, atau bisa juga diukur dengan 
menggunakan rasio perbandingan anram kompensasi yang dipmleh oleh kaqmmn 
dibandingkan dengan jumlah karyawan yang ada dalan~ perusahaan. 

b) Kemampuan S i e m  Informasi 

P e ~ ~ i ~ e t a n  kua1itas karyawan dan pmduktivitas karyawan juga di- 
oleti akses terhadap sistenl infonllasi p ~ g  oleh p e t w s s l e ~  S e n d  nnidal~ 
inform& diperoleh maka hayawan akan memKi  kinerja _prig semakin baik 
Pengrrkuran terhadap akses sistem infomasi yang dimiliki pensahaan dapat 
dilakukan dengan rnengukur prosentase ketenechan i~~formasi yang diperlukan oleh 
karyawan mengenai p e m a n n y a ,  pnsentase ketersediin infwmasi mergemi 
pmduksi dan Lain-&. 

C) Motivasi, Pemberian Wewenang, dm Fernbatasan Wewenang -wan 

Meskipun karyawan sudah dibetrali dengan aksa infornlasi yang Wttu bagus 
tetapi apabila karyawan ticiak rnemifi motivasi untuk meningkatkan kine* 
maka semua itu akan sia-sia saja Sehingga perlu dilakukan berbagai usaha untuk 
meningkatkan motivasi karyawan dalam bekerja Pengukurm terhadap motivasi 
karyawan dapat dilakukan m1aIui bebrapa dinwiasi, pitu 
(1)Pengukuran terhadap saran yang lberikan kepada pe- dan 

diimplementasikan. 
Dilakukan melalui pengukuran berapa jurnlah saran y a q  disampaikan deh 
rnasingmasing karyawan kepada perusahaan terutama pengukuran te-p 
saran-saran yartg mendulrung perlirgkatar~ kualitas pemhaan dan peningkatan 
income permahaan clan berhad dit~rapkan ppriafP tprtmtu 
Pengukuran atas pehaikan dan peningkatan kinerja kayawm 
Pengukmn dapat dilakukan dengan memieteksi ?&erapa besar biaya yang 
tplfmatlg a k i b t  d a i  a d a l p  keterlan~btan penghialan. junllah p d k  plg ~usak. 
bahan sisa dan kehadiran karyawan (absenteeism). 



(3) Pengukuran terhadap keterbatasan individu dalam organisasi 
Terdiri dari dua hal yaitu pengukuran terhadap keselurulan prosedur yang berlaku 
ddam p e w h a a n  dalam rangka peningkatan kinerja dan p m g u k m  terhadap 
&t~erja tirn. Pengukuran terhadap keseluruhan p r d u r  ddam riillgka peningkatan 
kinerja dilakukan rnelalui pengukuran prosentase rnanajer dan karyawan yang 
menyadari penting Balanced Scor~canl. Hal ini tentu .saja rtilakukan tiPrhadap 
pexuscrhaaxl p n g  teiah memosialisasikan adaxya Bahnced SaoFecard. Selain itu 
juga dilakukan pengukuran terkadap prmentase unit bisnis yang t e r n  bertarsi 
dalam menyelaraskan kinerjanya dengan strategi perusahaam 

Sedangkan pengukuran terhadap kiwrja tim &pat dilakukan d e w  beberapa 
indikator seperti yang telah dikemh~gkan oleh permahaan Nasiml  maplan 1998: 
142) adalah: survey internal terhadap rim. Iewl pmbagian kwntungan atas p w k  
bersama, jumlah penugasan. prosentase kebgakan baru pel-usahaan tertuii. pmsentase 
perencanaan bisnis yang dikembangkan oleh tim. jumlah anggota tim yang menciapat 
bagian dalan~ pembagiar~ keuntungan atau laba. 

5. PENGUKURAN KINERJA DAN STRATEGI PERUSAHAAN 

Banyak metode yang telab dikembangkan untuk melakukan pengukuran kinerja 
suatu pe~usahaan. Dalatn nm~ajenmi h-adisimml, ukuram killerja yang b s a  
digunakan adalah ukuran keuangan Hal ini disebabkan karena ukmm kmmgm 
inilah yang paling mudah dideteksi, sehingga pengukuran kine ja pemnel juga diukur 
dengan dasar keuangan. Kinerja lain =perti peningkatan komitmen persomd, 
penirigkatan kompetensi &XI lain sebagainya seringkali diabaika~. Dalam pendekatan 
Balanced Scorecard, pengukuran kinerja didasarkan pada asp& k m a g a n  nmupun 
non keuangan. Aspek nonkeuangan nlendapat perhatian yang cukup serius karena 
pada dasarnya peningkatan kinerja kwangan bersumber dari aspek non keuangan 
yaitu peningkatan cost-effitiwnes pmsa birnis, peningkatan komitmen organiwd 
dar~ perungkatan keperrapan customer terhadap produk yang drlusilh. s h i n e  
apabila perusahaan akan rneiakukan pelipatgandaan kine ja maka fokus pertutian 
perusaham haruslah ditujukan kepada peningkatan kineja di bidang mkeuangan 
karena dari situlah kineria keuanean berasal. 

Konsep Balanced ~corecard" adalah satu ko-p pengulzuran kherja yang 
sebe~lifnlva memberikan ret-atlgka komprehensif untuk me~~iabarkan 7sisi ke dalam 
sasaran-&saran strategik. &&an& strategik ya& kompmhmiii 
dimmuskan karena balanced Scowcad menggunakan empat pwspelaif yang sam 
sarna lain saling berhubungan dan tidak dapat dipisahkan ~ y a d i , T ~ 2 1 8 ) .  Rencana 
stx-ategik yang kot~lptehetsif dan kohezert trleriyediakar~ kenlubahan darl k ~ ~ l  
untuk penyusunan program. Dengan rerangka Balanced m r d ,  
strategik menghasitkan herhagai strategic initiatives yang dengm &las m n u j u k k m :  
sasaran brrategik objectives) yang hendak diruju di masa depan, ukuran pencapaim 
sasaran dar~ informasi tentang pemcu kine j a  @ t . r f o r n ~ ~  dn'm], wt yang l m  
dicapai dalam kuml  wakm tertentu di mas &pan. 

Ketiga macan1 informasi tersebut sangat memudahkat~ pemilihan langkah- 
langkah yang akan ditempuh dalarn proses penyusunan program ba@ wg-I. 



Dalam organisasi Iintas fungsional. program disusun menurut s&em p g  digunakan 
oleh perusahaan untuk mempmduksi pmduk dan jasa yang merghasilkan valw bgi 
customer. 

6. IMPLFMENTASI BALANCED SCORECARD 

Dalam artikel "The Balanced S a o m d  : Measures that Drirrs Perfonnanc~' 
(Harvard Business Rwiew, January-February 1992), Kaplan melakukan riser twklap 
12 perusahaan yang memiliki kinerja yang bagus m r a  finansial. Dalam riset awal 
yang dilakukan tersebut menyatakan bahwa 10 prusahaan dianiaranya xmmddu - *  . 
kriteria-kriteria yang merlunjukkan bahwa ~ a l d  Scorecard dapat dit&ican. 

Beberapa perusahaan mencoba mengimplementasikan kDnsep Baf& S o o ~  
dengan tujuA untuk memperbaiki- kinerja flrransial &ka. serta mNk 
mempengaruhi perubahan kuItur yang ada dalam perusahaan. Terjadinya ~~ 
kultur dalarn pelusahman ird d i s e h b h l  kar'tfr~d adarlya p e r u M u l  dari s i s t e s ~ r  yarg 
telah lama diterapkan oleh perusahaan kepada suatu sistem baru dimam sistem yang 
ham ini ctirancang untuk melipatgandakan kirterja d e w n  empat perspektif yaitu 
perspektif finansial, perspektif customer, peperspektif proses bisnis (internal) dan 
pempektif pertumbuhan dan pembelajaran. Menurut OReilly Wrm, 19991). 
Sebenanlya Balar~sd  hmnt memiliki fokus yary sama dengan pwktek mamjeme11 
tradiional yaitu sama-sama bemrientasi pada customer dan ef~iensi atas pmses 
produksi, tetapi yang mernbuat berbeda adalah Balanced Scorecard ini memberikan 
suatu rerangka pengembangan organisasi bisnis untuk melakukan pengukuran dan 
monitoring semua faktor yang berhuburlgan dengan hal tersebut secara terus-mztenrs. 
Dengan adanya k o ~ w p  Balanced Scorecard akan taus memeliixxa axah dan kemajuan 
p e d a a n  sesuai dengan apa yang nlerljadi visi dan nlisi OWL 

Selain itu Balanced Scorerard akan membantu perusahaan dalam meqelaraskan 
tujuan dengan satu strategi yang ingin diterapkan, karena W a d  Scorn& 
membantu mengeliminasi berbagai macam strategi rnanajemen puncak p'g tidak 
sesuai dengan strategi karyawan dengan cara membantu karyawan untuk -1 
bagaimana peran serta rnereka daLam rangka peningkatan kine* penisaham semm 
keseluruhan. 

Adanya kelebihan yang dimiliki oleh B a l d  Scorecard ini mndorong =makin 
banyaknya pelusahaat~ yang ingin mengimplemntasikan konsep E a I a d  Sczxwz~rd 
Menurut survei yang dilakukan oleh Gartner C m p  wattson. 1!4!Xk1). sPhan).ak 60 
persen ciari IOOO perusahaan versi majalah Fortune (Agustus, 1999) teiah menmba 
untuk rnenerapkan filosofi Balanced Scorecard dalam keseluruhan sistem mawjemen 
m e ~ ~ k a  pada tahun 2000 3ni. Seperti yang dilakukarl ole11 ~ d m m  Luthwm 
Brotl~rlmod di Minneapolis, pitxik mliljemen telah mmperke1xiIkan kmep Bakmxd 
Scorecard ini sejak tahun 1998. Pendekatan yang digunakan untuk mmempkan 
konsep Balanced Scorecard di perusahaan Lutheran Brotherhood ini 
model pendekatan hands-on approach. sedangkan siszem manajem tetap dilakbn 
sendiri oleh pihak manajemen perusallaan. Salah satu cam adalah d e w 1  melalui 
pelatillan dan pergetatwan kepada kaxyawaxlrlya yarlg d i k e n ~ h r g h l ~ ~ l e l a l u i  i~ircarlet 
perusahaan dan juga memclsialiikan program implementasi B a l d  Scad 
melalui acara disk~si  dart pertemuan. 
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Selain itu perusahaan Lurheran Brotherhod berusaha memonitor opini customer 
pada umumnya merigenai produk yang dihasilkan melalui fraternal nrsron~r index. 
Melalui cara yang ditempuh tersebut Lutheran Brotherhood merasakan suatu 
peningkatan kdtas karyawan dan parthipsi karyawan &am &ukung 
pencapaian tujuan strategik pemsahaan. Perkembangan implementasi B a l d  
Scorerard ini menjadi daya tarik tpwndiri bagi petvsatlaan Lawon Software. 
Perusaham Lawson Software akhir;tkEur ini seda13g mncoha me~~gemhngkan 
rerangka konsep &lanced Scarecard dalam sebuah siste~n komprter dan menah 
mengintegrasikan seluruh transfer data yang terjadi dalam prclsff operasi dmr-hafi 
Perusahaan Lawson Software saat ini sedang melayani permintaan klfen yang ingin 
sekali menerapkan Balanced Scorpczwd dalam prusahaannya. 

Permasalahan yang timbul &lam penerapan Balanced Scorecad dan banyak 
dihadapi oleh perusahaan yang ingii semi menerapkan Balanced S E O d  dalam 
sistem manajemennya antara lain adalah : 

a. Jbgairnana 1rlerldesai11 sebuah scorward 
Desain scorecard yang baik pada dasarnya adalah desain yang mencenninkan 
tujuan strategik organisasi. Beberapa perusahan di Amwika t& mcmcaha 
rnendesain sebuah scorecard penilaian kinerja bedasarkan kategori-kategori yang 
diungkapkan oleh Kaplan & Norron. Dalam prakkhlya, masih banyak pemsahaan 
yarig tidak &pat merumuskan stnteginya dan memiliki stnteQ yang tidak jelas 
sama sekali (Uavrinac & Vitale, 1999:l). Hal ini tentu saja akan mery.ditkan 
desain scorecard yang sesuai dengan tujuan strategik penmihaan yang ingin 
dicapai. 

b. Banyakrlya alat ukur yang diperlukan 
Banyaknya alat ukur yang dikembangkan okh perusaham tidak menjadi 4 a h  
y a ~ q  terpenting adalah bagaham &at ukur-&at ukur yang a& tersebut bisa 
mencakup keseluruhan strategi perusahaan terutama dapat mengukur dimemi 
yang te'penting ciari sebuah shategi. Tetapi ha1 yang harus diingat adalah b a t m  
alat ukur tersebut d a p t  menjar@u pezspektif pe~~ixgkatan kine@ s e u t ~  1 s  
dengan pengukuran minimaL 

c. Apakah Scorecard cukup layak untuk dijadikarl perlilai kinerja 
Menurut Sarah Marvinack (Marvinack, 1999:l) Layak atau tidaknya xmad 
yar~g dikntuk oleh prvsahaat~ akan tergantur2g pada nilai dart orient& strategi 
perusahaan yang krsangkutan. Pada beberapa prusahaan di Amerika. m k a  
lebih memperhatikan niiai-niiai yang secara ekspiiiit clan kuantitatif dktktkan 
dengan strategi bisnis mereka. 

d. Perlur~ya Sco~pwd  dikaitkan derigari gairwliaririg srcara irldividu 
Banyak perusahaan di Arnerika yang menghubungkan antara kinerja dalam 
Balanced Scorecard dengan pem-an keuntungan (gaimhari@ seami indiuiduat 
Tetapi haruslah diingat bahwa dasar pernbagian keuntungan &aim@ tersebut 
adalah sebe~apa besar dukur~gan inovasi atau pe~ubahan kultur yang diberikan oleh 
il~dividu kepada penillgkatan kinerja perusaiaan. 
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