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ABSTRAK

PENERAPAN SISTEM BALANCED SCORECARD
DALAM PENGUKURAN KINERJA SUATU UNIT BISNIS
(STUDI PUSTAKA)

Margaretha Widuri Wulan
Universitas Sanata Dharma
Yogyakarta 2000

Persaingan dunia bisnis saat ini semakin ketat, untuk tetap survive dan
berkembang organisasi bisnis membutuhkan seperangkat strategi yang dijadikan
keunggulan kompetitif. Tidak dipungkiri bahwa penilaian kinerja unit bisnis
berdasar ukuran keuangan adalah hal yang umum. Namun persaingan yang ketat
menuntut organisasi bisnis untuk berpikir strategik. Untuk itu dibutuhkan sistem
pengukuran kinerja strategik Balanced Scorecard yang dapat dipakai sebagai
kerangka sentral dalam berbagai proses manajerial penting: penentuan tujuan
individual dan tim, pemberian kompensasi, alokasi sumber daya, perencanaan dan
penganggaran, pemberian umpan balik strategis dan pemberdayaan karyawan serta
menumbuhkan iklim belajar dalam perusahaan. Metode ini merupakan upaya untuk
menerjemahkan strategi ke dalam kegiatan operasional sehari-hari dan memonitor
pencapaiannya.

Tujuan dan penelitian ini adalah untuk mengetahw bagaimana penerapan
sistem Balanced Scorecard dalam pengukuran kinerja suatu unit bisnis.

Metode yang digunakan untuk mengumpulkan data adalah metode studi
pustaka. Sumber-sumber penulisan dikumpulkan dan berbagai karya tulis (buku,
artikel, dan majalah). Sedangkan penyajian data yang terkumpul menggunakan
metode deskriptif analitik, yaitu prosedur pemecahan masalah yang diselidiki dengan
menggambarkan keadaan subyek atau obyek penelitian berdasarkan fakta-fakta yang
tampak.

Penerapan sistem pengukuran kinerja Balanced Scorecard dalam pengukuran
kinerja suatu unit bisnis perusahaan dapat dilakukan dengan mendefinisikan ukuran-
ukuran strategik, mendapatkan konsensus mengenai tujuan strategik, memilih ukuran
strategik, dan persiapan implementasi.
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IMPLEMENTATION OF THE BALANCED SCURECARD 5Y
ON A BUSINESS PERFORMANCE MEASUREMENT
{(LITERATURE STUDY)

Margaretha Widuri Wulan
Sanata Dharma University
Yogyvakarta 2000

Business competition has been firming up recently, business organizations
need sets of strategy as their special quality to survive and to develop themselves. It
can not be denied that financiai performance is common aspect that used to measure
the progress of an organization. But firming competition demans companies to think
strategically, Based on that condition business organizations need a measurement of
strategic performance named Balanced Scorecard that can be used as a frame work
for any managerial process, such as: deciding team or personal goal, gift of
compensation, resources allocation, planning and budgeting, feed back, human
resources, deveiopment and creating a good learning environment in the company.
This method is a good effort to apply the strategy on daily operational and also can be
used to monitor the achievement of the strategy.

The goal of this research is to find out how the implementation of the
Balanced Scorecard on a business performance measurement.

Datas had been collected with reference study such as from books, magazines
and articles. Then the collected datas have been presented using analitic descriptive, a
problem solving procedure that uses a description of subject or object of research
based on visible facts.

impiementation of HSalanced Scorecard on a business performance
measurement can be done by defining strategic measurements, consensus or the
strategic goal, choosing a strategic measurement and preparing impiementation.
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BAB I

PENDAHULUAN

A. Latar Belakang Masalah

Persaingan dunia usaha menjelang abad 21 akan semakin ketat. hal ini
disebabkan oleh perusahaan pesaing tidak hanya datang dari dalam negen  tetapr
juga dari luar negeri. Persaingan ini akan mewarnai kehidupan organisasi bisnis di
luar negeri maupun di dalam negeri. Untuk itu, organisasi bisnis membutuhkan
seperangkat strategi untuk tetap survive dan berkembang,.

Salah satu penghambat orgam'se’lsi bisnis dalam menghadapt persaingan
dunia usaha adalah sistem pengukuran kinerja secara tradisionai. Sistem
pengukuran kinerja tradisional ini kurang menyediakan informasi vang dibutuhkan
para manajer untuk mengukur dan mengelola semua kompetensi organisasi yang
memicu keunggulan kompetitif organisasi bisnis. Sistem pengukuran ini hanya
menekankan pada aspek pengukuran yang bersifat finansial saja seperri Return On
Investment (ROI), Return On l-quity (ROI-), dan laba operasi. Ukuran finansial in
tidak akan mampu mencerminkan kompleksitas dan nilai vang melekat dalam
organisasi-berorientasi proses.

Tidak dapat dipungkiri bahwa penilaian kinerja unit bisnis berdasarkan rasio

keuangan adalah hal yang umum. Namun persaingan vang ketat menuntut
perusahaan untuk memikirkan potensi yang dapat dikembangkan di masa vang akan

datang (berpikir strategik). Organisasi bisnis yang bersaing berdasarkan pengakuan



oportunitas, kecepatan pembeiajaran, inovasi, siklus waktu, kualitas, fleksibilitas,
keterpercayaan, dan responsivitas membutuhkan sistem yang mengukur berbagai
kemampuan tersebut.

Organisasi yang akan memfokuskan strategi bisnisnya pada isu-isu mengenai
kualitas, keterpercayaan, waktu tunggu yang pendek, fleksibilitas, atau kepuasan
pelanggan harus memilih ukuran kinerja yang secara langsung berhubungan dengan
strategi bisnis. Dua alasan yang mendasari diperlukannya kesesuaian dan keterkaitan
ukuran kinerja bisnis} dengan strategi bisnis, yaitu: (a) kebutuhan untuk mengetahui
seberapa baik organisasi bisnis mencapal tujuan yang ditetapkan berdasarkan
strategr bisnis, (b) orang cenderung Berkonsentrasi pada sesuatu yang diukur
daripada sesuatu yang tidak atau belum diukur (Maskell, 1993)

Organisasi bisnis dapat menghilangkan penghambat tersebut dengan
mendesain  pengukuran kinerja yang mencerminkan strategi bisnis mereka.
Pengukuran Kinerja organisasi bisnis sangat penting dalam lingkungan organisasi
saat ini dan masa depan. Sistem pengukuran kinerja strategik berarti lebih dari
seckedar pengumpulan data non finansial saja. Akan tetapi merupakan sistem
pengukuran yang seimbang (balanced), terintegrasi, dan didesain untuk menyoroti
variabel-variabel kritis dalam input, proses dan output. Seimbang artinya organisasi
tidak hanya menggunakan satu ukuran untuk mengukur kinerja organisasinya, tetapi
menggunakan beberapa ukuran penting secara seimbang. Penggunaan berbagai
ukuran tidak bermakna kuantitatif saja dan menekankan pada banyaknya ukuran

yang dipakai. Desain sistem pengukuran yang baik sangat penting bagi inisiatif

ho



strategik. Sistem pengukuran kinerja strategik imi dapat membantu para manajer
untuk memahami apa yang akan dicapal dan bagaimana tujuan tersebut dapat
dicapai dengan lebih baik.

Informasi yang diukur dalam satuan tfinansial merupakan hasil dari
keputusan masa lalu. Ukuran-ukuran seperti im kurang efektif mendukung
organisasi untuk bertahan hidup. Ukuran kinerja organisast bisnis kelas dunia lebih
cenderung pada ukuran-ukuran nonfinansial yang berhubungan secara langsung
dengan strategi bisnis. Ukuran—ukuran kinerja strategik sebaiknya sederhana dan
dapat berubah sesuai dengan perubahan kondisi lingkungan bisnis.

Dengan berjalannya waktu dan édanya perubahan-perubahan vang terjadi
- dalam perusahaan, maka sistem pengukuran kinerja mungkin juga berubah. Tidak
ada ukuran kinerja tunggal yang dapat dipakai untuk menarik kesimpulan. Setiap
ukuran harus dikaitkan dengan ukuran-ukuran lainnya, baik yang bersifat kuantitatif
maupun kualitatif, sehingga kombinasi dart ukuran-ukuran ini dapat dipakai untuk
mengukur kinerja secara lebih realistis. Ukuran kinega yang baik mempunyai
karakteristik: (Homgren dan Suddem, 1993).

1. Berhubungan dengan tujuan perusahaan

2. Mempunyai perhatian yang seimbang antara jangka pendek dan jangka panjang

G

Menggambarkan aktivitas kunci manajemen
4. Dipengaruhi oleh tindakan karyawan
5. Siap dipahami oleh karyawan

6. Digunakan dalam evaluasi dan bermanfaat bagi karyawan



7. Bertujuan logis dan merupakan pengukuran yang mudah
8. Digunakan konsisten dan teratur

Kadang-kadang akuntan dan manajer lebih memfokuskan pada ukuran
finansial seperti profitabilitas atau selisih biaya karena informasi atau data finansial
biasanya sudah tersedia dari sistem akuntansi. Disamping kemudahan memperoieh
data, ukuran ini memungkinkan adanya manipulasi dari pihak manajemen. Misainya
dengan manipulasi data, maka pengukuran kinerja tidak akan mencerminkan kondisi
perusahaan yang sebenarnya. Melihat kenyataan di atas perusahaan dituntut untuk
menggunakan ukuran non finansial untuk mengetahui kemampuan lain selain
kemampuan keuangan. Ukuran kinerja ﬁr;ansial dan non finansial sama-sama punya
peran penting. Salah satu sistem pengukuran kinerja ini adalah Balanced Scorecard
System.

Balanced Scorecard merupakan suatu sistem manajemen yang bisa dipakai
sebagai kerangka sentrali dalam berbagai prbses manajerial penting: penentuan
tﬁjuan individual dan tim, pemberian kompensasi, alokasi sumber daya, perencanaan
dan penganggaran, pemberian umpan balik strategis dan pemberdayaan karyawan
serta menumbuhkan iklim belajar dalam perusahaan. Metode ini merupakan upaya
untuk menerjemahkan strategi ke dalam kegiatan operasfonal sehari-hari dan
memonitor pericapaiannya.

Sistem Bualanced Scorecard menghasikan informasi yang sesuai bagi pihak
eksternal dan internal perusahaan tanpa meninggalkan pengukuran dari akuntansi

konvensional. Hal ini sejalan dengan alternatif pengukuran yang harus menunjukkan
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tujuan organisasi sekaligus komunikatif dalam pencapaian. Maka periakuan
pengukuran kinerja finansial sama pentingnya dengan pengukuran non finansial.

Balanced Scorecard bukan hanya merupakan sekumpulan ukuran keuangan
dan non keuangan saja. Balanced Scorecard yang baik harus memenuhi beberapa
kritera:

Pertama, dapat mendetinmsikan tujuan strategik jangka panjang dari masing-
masing perspektif dan mekanisme untuk mencapai tujuan tersebut. Dengan demikian
hal-hal yang menjadi /ug indicator dan lead indicator untuk memonitor Kinerja
perusahaan secara menyeluruh, menjadi jelas. Artinya untuk mencapai target tertentu
(lag indicaror) harus dimulai (inisiatif) déngan melakukan suatu perbaikan pada lead
indicator-nya.

Kedua, setiap ukuran kinerja harus merupakan elemen dalam suatu hubungan
sebab-akibat, sehingga ditemukannya perbaikan pada satu hal akan berdampak pada
hal lainnya.

Ketiga, terkait dengan ukuran keuangan. Artinya strategi perbaikan seperti
peningkatan kualitas, pemenuhan kepuasan pelanggan, atau inovasi yang dilakukan
harus berdampak pada peningkatan pendapatan perusahaan.

Konsep pengukuran Balanced Scorecard berhubungan dengan beberapa
kategori (Lawrence, 1992) vaitu: Pelanggan, Proses Bisnis, Sumber Daya Manusia,

dan Keuangan.



Gambar 1. Elemen-elemen pengukuran dalam Balanced Scorecard:

Financial Measure
Profitabilitas, Pertumbuhan.
Nilai Shareholders

Customer Measure
Waktu, Kualitas,
Produktivitas, Kos

Business Process Measure
Waktu, Kualitas,
Produktivitas, Kos

Human Resources Measure
Inovasi, Edukasi dan
pelatihan, Aktiva, Intelektual

Sumber : Maisel, Lawrence S. (1993) “Performance Measuremenis: [he Balunced Scorecard
Approach”

Dengan demikian Balanced Scorecard merupakan alat pengukuran kinerja
yang multidimensional (Kaplan R.S dan Atkinson, 1998:368). Balanced
Scorecard mengukur kinerja dari dimensi finansial dan nonﬁna_nsial. Elemen-
elemen dalam Balanéed Scorecard terdin dart elemen finansial dan non tinansial.
Pengukuran non finansial meliputi ukuran kepuasan konsumen, ukuran inovasi
dan efisiensi, kualitas serta ukuran waktu. Pengukuran dengan memperhatikan
kepuasan pelanggan antara lain dengan market share, customer respon time,
product reliability. Pengukuran kinerja berdasarkan novasi seperti jumlah produk

baru yang dipasarkan, jumlah paten baru yang dihasilkan dan waktu memasarkan

produk.
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B. Batasan Masaiah
Melihat iatar beiakang masaiah di atas, maka penulis ingin membahas tentang

penerapan sistem Balanced Scorecard dalam pengukuran kinerja suatu unit bisnis.

C. Rumusan Masalah

I. Bagaimana penerapan sistem Balanced Scorecard dalam pengukuran Kinerja

suatu unit bisnis perusahaan ?

D. Tujuan Penelitian

Untuk mengetahui bagaimana penerapan sistem Balanced Scorecard dalam

pengukuran kinerja suatu unit bisnis perusahaan.

E. Manfaat Penelitian

1. Bagi Perusahaan:
Menyumbangkan saran-saran dan teori-teori akan penerapan Balanced Scorecard
Svstem

2. Bagi Universitas Sanata Dharma:
Menambah referensi kepustakaan dan dapat digunakan oleh pihak-pihak yang

ingin menambah wawasan mengenai pengukuran kinerja dengan sistem Balanced

Scorecard.



3. Bagi Penulis:
Dengan melakukan peneliitian in1 penulis mendapat tambahan pengetahuan tentang

pengukuran kinerja dengan Balanced Scorecard.

¥'. Metode Penelitian

Metode penelitian adalah faktor penting yang dapat mendukung proses
penyelesaian suatu proyek penelitian. Atau dengan kata lain metode penelitian dapat
dikatakan sebagai suatu proses yang terstruktur untuk membuktikan atau
mengungkapkan suatu gagasan terhadap sesuatu vang diragukan schingga
memperoleh suatu pengetahuan yang diaﬁggap baru.-

Dalam penulisan proyek penehitian imi, penulis menggunakan metode studi
kepustakaan. Kegiatan penelitian ini dilakukan dengan mengumpulkan data dan
berbagai teori, dalil, prinsip, pendapat, gagasan, dll., yang dapat digunakan untuk
menganalisis dan memecahkan masalah (Hadari, H. Nawawi, [990:30). Yang
dimaksud dengan penelitian kepustakaan adalah penelitian yang hanya dilakukan
berdasarkan karya tulis, termasuk hasil penclitian baik yang telah maupun yang
belum dipublikasikan (Agung, [. G. Ngurah, 1990: 9). Sedangkan penyajian data
yang terkumpul menggunakan metode diskriptif analitik, yaitu prosedur pemecahan
masalah yang diselidiki dengan menggambarkan atau melukiskan keadaan subyek
atau obvek penelitian berdasarkan fakta-takta yang tampak.

Proses yang terjadi haruslah memenuhi kriteria rasional, prosedur tentang

yang dinilai serta hasil-hasil yang diperoleh disampaikan dengan tata cara yang benar



sesuai dengan disiplin ilmu masing-masing untuk dapat memperoleh jawaban atas .

permasalahan maka digunakan metode analisis sebagai berikut:

1.

Pemilihan Obyek untuk diselidiki

Obyek yang diteliti merupakan sesuatu yang menjadi pokok pembicaraan dalam
penelitian atau berhubungan erat dengan permasalahan yang diungkapkan.
Dalam penelitian ini obyek penelitiannya adalah hasil pemikiran ahli, yang
berupa teori, dalil, hukum maupun pengalaman praktis yang dituangkan dalam
buku-buku, surat kabar, majalah, jurnal-jurnal , maupun media elektronik
(internet).

Penemuan Sumber

Mencan sumber-sumber yang relevan dengan topik penelitian.

Analisis Sumber

Uraian informasi dan hubungan antara sumber yang satu dengan sumber yang
lain.

Sintetis Sumber

Membandingkan dan memadukan informasi-informasi yang telah diperoleh
dalam analisis sumber. Membandingkan: mencari perbedaan dan persamaan dua
hal dengan cara menyejajarkan. Memadukan: proses atau cara atau perbuatan
yang menyatukan atau mencampurkan beberapa hal. Tujuan dilakukan sintetis
sumber adalah untuk memperoleh sumber-sumber yang benar-benar relevan

dengan topik penulisan.
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Interpretasi

Berusaha menangkap hai-hai yang tersirat dari yang tersurai daiam sumber-
sumber yang Tteiah ditelapkan. Dengan penaisiran 1tu diharapkan dapat
memeperiuas dan mengembangkan wawasan tentang topik yang dituiis.
Koroborasi

Pengukuhan sumber-sumber yang ielah diinterpretasi sebagai toiok ukur dalam
penuiisan.

Penulisan Hasii

G. Sistematika Pembahasan

¥

e9)

B

AB1  Pendahuluan
Dibahas mengenai fatar beiakang masaiah, batasan masaiah, rumusan
masaiah, tujuan penelitian, manfaat penelitian, metode penelitian dan
sisiematika pembahasan.

AB Il Konsep Dasar Baianced Scorecard
Diuraikan dasar-dasar dan teori yang berhubungan dengan konsep
Balanced Scorecard

AB IIl Pembahasan Tentang Penerapan Sistem Balanced Scorecard Dalam
Pengukuran Kinerja Suatu Unit Bisnis

Dibahas tentang masalah-masalah yang teiah dikemukakan di atas.
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A. Pengertian Pengukuran Kinerja
Pengukuran kincrja merupakan proses pengukuran sejauh mana manajemen
mencapal persvaratan-persvaratan pekerjaan atau seberapa baik tugas-tugas yang
dilakukan. Tujuan pokok dari suatu pengukuran kinerja adaiah menghasiikan
informasi yang akurat dan valid berkenaan dengan perilaku dan kinerja anggota
organisasi (Efraim Ferdinan Giri, (998:36). Sedangkan menurut Fatma Laeia
(1998:44) dikatakan bahwa pengukurz'm kinerja sebagai basis evaluasi yang
digunakan untuk mecnilai kinerja masa lalu scbagar dasar pelaksanaan keputusan-
keputusan personalia. Adapun tujuan manajemen melakukan evaluasi kinerja adalah:
[. Memberi masukan untuk keputusan sumber daya manusia seperti promosi,
transfer dan pemutusan hubungan kerja.
2. Memberikan umpan balik kepada karyawan mengenai bagaimana pandangan
organisasi dalam kinerja mereka.
3. Sebagai dasar dalam memberikan kompensasi yang mencakup peningkatan baias
jasa dan bonus karyawan.
Penilaian kinerja akan sangat membantu kebutuhan-kebutuhan organisasi dan
karvawan dengan cara (Simamora, 1995: 336) sebagai berikut:
I. Memberikan para karyawan kesempatan untuk mengindikasikan arah dan tingkat

ambisi mereka.

12



Memberikan para manajer kesempatan untuk mengindikasikan minat dalam

pengembangan karyawan.

Menyediakan dorongan bagi karyawan yang telah mencoba untuk bekerja dengan
baik.

Menyediakan sarana untuk  menyampaikan dan  mendokumentasikan
ketidakpuasan terhadap kinerja karyawan yang tidak dapat diternma dengan
upaya-upaya untuk memperbaikinya.

Informasi yang diperoleh dapat digunakan sebagai alat untuk mengenali

kelemahan dan kekuatan kinerja masa lalu dan menentukan arah selanjutnva untuk

perbaikan. Selain itu, pengukuran kinerja juga diharapkan dapat meningkatkan

pendayagunaan sumber daya manusia. Dalam melakukan pengukuran Kinena ada

beberapa tahap yaitu (Monday and Noe, 1996):

1.

2.

N

Identifikasi tujuan spesifik pengukuran

Analisis pekerjaan

Mengukur dan mengevaluasi kinerja

Membandingkan dengan kinerja standar
Mendiskusikan dan mengkomunikasikan hasil penilaian

Dalam Pengukuran kinera; diperlukan alat ukur yang sesuai dengan strategi,

tujuan dan struktur organisasi, sehingga memudahkan manajemen melakukan

pengendalian dan meningkatkan kinerjanya. Ukuran kinerja sendiri dapat diartikan

sebagai suatu sistem untuk memonitor dua unsur penting dari hubungan sumber-
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sumber vang digunakan dengan hasil. Ukuran ini biasanya ditetapkan dalam jangka

waktu tertentu dengan penekanan pada pusat pertanggungjawaban organisasi.

B. Sejarah Singkat Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC.), sebagaimana dituturkan oleh penciptanya yaitu
Robert S. Kaplan dan David P. Norton (Kapian dan Norton, 1996), bermula dan
suatu penelitian satu tahun pada dua belas perusahaan. Penelitian ini berjudul
“Measuring P’erformance in Organization of the Future”. Studi itu dimotivasi oleh
kevakinan bahwa model pengukuran kinerja perusahaan melalui akuntansi/finansial
tidak lagi memadar dan bahkan biéa menghambat kemampuan perusahaan
menciptakan mlar ckonomis di masa yang akan datang. Temuan-temuan dari studi itu
diringkas dalam suatu artikel, “AMeasures That Drive Performance” di Havard
Business Review (HBR) edisi Januari-Februari 1992 (Kaplan dan Norton, 1992).

Pengamatan [ebih lanjut terhadap penerapan BSC di beberapa perusahaan
menyadarkan Kaplan dan Norton bahwa BSC bisa dipakai lebih dari sekedar sebagai
sistem pengukuran, melainkan juga untuk mengkomunikasikan strategi baru dan
mengalign organisasi terhadap strategi baru itu. Observasi ini mereka tulis dalam
artikel HBR lain dengan judul “Putting the Balanced Scorecard to Work”, (Kaplan
dan Norton, 1993).

Pengamatan terhadap penggunaan banyak ukuran dalam BSC, yang satu sama
lain dirangkai bersama oleh suatu seri hubungan sebab akibat mengantarkan mereka

pada kesimpulan baru, yaitu bahwa BSC dapat dipakai untuk mengelola strategi.
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Perkembangan baru ini mereka laporkan dalam artikel HBR yang ketiga, “Using the
Balanced Scorecard as a Strategic Management System” (Kaplan dan Norton 1996).
Dan akhirnya, laporan paling komprehensit tentang BSC in1 mereka tulis dalam buku

monograf berjudul “7The Balanced Scorecard” (Kaplan dan Norton, 1996)

C. Latar Belakang Lahirnya Balanced Scorecard
Dua faktor penting saling berhubungan yang melatarbelakangi lahimya

Balanced Scorecard, yaitu: (Bambang Sudibyo, 1997)

1. Semakin tidak memadainya pengukuran akuntansi untuk merefleksikan realitas
bisnis yang mulal terasa sejak ('iekade 1970-an.. Hal imi terjadi karcna
permasalahan dan tantangan yang dihadapi oleh akuntansi keuangan dan
akuntansi manajemen ini sebagian bersifat teknologis, sebagian lagi bersumber
pada lingkungan penerapan akuntansi yang mengalami perubahan-perubahan
yang mendasar.

2. Terjadinya pergeseran-pergeseran fundamental dalam lingkungan bisnis sejak
dekade 1970-an yang menyebabkan pergeseran-pergeseran yang fundamental
pula dalam paradigma dan pendekatan manajemen bisnis pada dekade 1980-an

dan 1990-an.
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D. Latar Belakang Periunya Baianced Scorecard

Pengukuran kinerja vang banyak dilakukan perusahaan selama ini adalah
pengukuran yang berdasarkan data keuangan. Ukuran im relatif sederhana, mudah
dilakukan, karena data bersifat kuantitatif, dan juga mudah diperoleh melalui laporan
keuangan (Hongren dan Suddem, [993). Sistem ini dinilai kurang mampu
menyediakan informasi yang lengkap untuk mengukur dan mengelola seluruh
kemampuan organisasi yang mengarah pada keunggulan kompetitif.

Beberapa kelemahan sistem pengukuran kinerja yang berdasarkan pada data
keuangan/finansial adalah:

1. Dalam organisasi global, ukuran ini' hanya digunakan untuk mengukur kinerja
staf (ypcrasioﬁal saja, sehingga dapat menyesatkan para eksekutif dalam
pembuatan keputusan (Efraim Ferdinan Giri, 1998:37).

2. Informasi akuntansi tradisional sangat akomodatif pada kepentingan stockholder
sehingga cenderung mengabaikan stakeholder lain yaitu konsumen dan karyawan

" (Sudibyo 1997:39).

3. Informasi ini bersifat historis atau cermin kondisi masa lampau, sehingga tidak
mencerminkan nilai tindakan yang diambil sekarang. Pengukuran kinerja yang
digunakan antara lain net profit ratio on sales, return on assets dan return on
equity. Pengukuran return on investment pun masih belum mencerminkan faktor

yang berpengaruh di masa depan (Sudibyo, 1997:39).



4. Informasi akuntansi tidak mampu mempresentasikan aktiva tak berwujud seperti
skill, teknologi, interpreneurs karyawan, loyalitas konsumen, dll (Sudibyo,
1997:39).

5. Mudah dimanipulasi yang disesuaikan dengan kepentingan manajemen, dengan
memanipulasi data maka pengukuran prestasi tidak mencerminkan kondisi
perusahaan sebenamya. (Fatma Laila, 1998:54).

Dari berbagai kelemahan di atas mendorong lahimya sistem pengukuran
kinerja Balanced Scorecard. Selain itu, Balanced Scorecard mampu menyediakan
informasi yang sesuai dengan lingkungan bisnis yang ada dan telah mengalami
perubahan teknologi informasi dan proses, produksi.

Tiga alasan mengapa perusahaan memerlukan Balanced Scorecard. Pertama,
Balanced Scorecard tidak hanya memfokuskan pada ukuran keuangan semata, tapi
juga memperhatikan sejumlah ukuran yang terintegrasi sehingga dapat mengkaitkan
pelanggan saat ini, proses bisnis internal dan karyawan untuk pencapaian profit dalam
jangka panjang. Kedua, Balanced Scorecard menyatukan pelbagai elemen persaingan
bisnis yang harus diperhatikan perusahaan ke dalam satu laporan manajemen lengkap.
Ketiga, Balanced Scorecard memberi gambaran operasi perusahaan secara
menyeluruh sehingga perbaikan di satu aspek tidak merugikan aspek lainnya. Artinya

optimasi perusahaan dilakukan secara maksimal
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E. Bentuk, Karakteristik, dan Mekanisme Balanced Scorecard

Sifat-sifat dan deskripsi berikut ini menggambarkan bentuk, karakteristik, dan

mekanisme Balanced Scorecard secara singkat (Sudibyo, 1997:39-43):

l.

Instrumen pengukuran kinerja manajemen multidimensional

Balanced Scorecard mengukur kinerja manajemen dari dimensi finansial dan non
tinansial, jadi di samping memberikan indikator kinerja finansial seperti yang
lazim dibenkan oleh fungsi akuntansi, Balanced Scorecard juga memberikan
indikator-indikator kinerja penting lain yang berdimensi non finansial seperti
kepuasan konsumen, perolehan konsumen baru, waktu pelayanan, kualitas,
kepuasan kerja, tingkat penguasaan s/'cill, segmen pasar dan lain sebagainya.
Pengukuran kinerja secara multi dimensional tidak hanya terbatas pada area-area
vang mudah diukur (soft measurement) seperti area finansial. Tetapi juga pada
area-area vang sulit diukur (hard measurement). Tampaknya sedang menjadi
kecenderungan baru dalam pengukuran kontemporer dengan diterapkannya
Balunced Scorecard yang multidimensional di kalangan bisnis.

Perspektif Banyak Stakeholders

Tidak seperti akuntansi keuangan konvensional yang mengambil sudut pandang
pemilik pada propietory concept atau investor dan kreditor pada entity concept
dalam pengukuran dan pelaporan akuntansi Balanced Scorecard secara teoritis

bisa mengakomodasikan sudut pandang semua kelompok stakeholder.



Implementasi Misi dan Strategi

Ukuran-ukuran kinerja yang dipakai dalam Balanced Scorecard diidentifikasi
serta diseleksi tidak secara asal-asalan dari populasi berbagai ukuran potensial,
melainkan diturunkan secara hati-hati dan rasional dan visi, misi dan strategi
perusahaan. Balanced Scorecard mendorong dan memaksa manajemen untuk
menjabarkan visi, misi dan strategi ke dalam tujuan-tujuan strategi spesitik dan
sekonkret mungkin.

Management By Objectives (MBO)

Balanced Scorecard mengasumsikan diterapkannya MBO. Manajemen pada
setiap hirarki dalam organisasi hamé mempunyai tujuan-tujuan yvang jelas yang
dijabarkan ke dalam sasaran-sasaran spesifik dan konkret. Pada tingkat puncak
berupa strategic outcomes sedangkan pada tingkat operasional tujuan itu berupa
performance drivers.

Operasional Konkrit

Visi, misi dan strategi cenderung abstrak, umum dan kabur. Balanced Scorecard
adalah instrumen yang mengoperasionalkan misi dan strategi itu menjadi sesuatu
yang spesifik dan konkfet serta mudah dipahami. Balunced Scorecard berfungsi
menterjemahkan visi, misi dan strategi yang abstrak menjadi aksi yang konkret.
Seimbang (Balanced)

Variabel-variabel dan ukuran-ukuran yang dimasukkan dalam Balanced
Scorecard adalah ibarat suku cadang yang diciptakan dan disetel secara

seimbang, sehingga membentuk suatu mesin manajemen yang efisien, etektif dan
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stabil. Keseimbangan disini berarti keseimbangan antar perspektif stakeholders,
konsumen, manajemen, dan karyawan, antara perspektif masa lalu dan masa
depan, antara perspektif internal dan eksternal, antara perspektif finansial dan
non finansial dan antara perspektif strategis dan taktis,

Hubungan Sebab Akibat

Ukuran-ukuran di dalam Balanced Scorecard dipilih secara logis agar
perusahaan berjalan dan terfokus pada strateginya. Oleh karena itu harus bisa
ditunjukkan secara jelas hubungan sebab akibat antara ukuran-ukuran itu.
Lagging And Leading Indicators

Ukuran-ukuran dalam Balanced Scor"ecard terbagi ke dalam dua macam ukuran,

yaitu /lagging indicators dan leading indicators. Lagging Indicators adalah

" indikator tingkat keberhasilan pencapaian suatu sasaran. Oleh karena itu

perspektif waktunya mengarah ke masa lalu. Leading Indicators adalah indikator
tingkat keberhasilan mempengaruhi faktor-faktor penentu kinerja masa depan.
Sistem Manajemen Era Informasi

Balanced Scorecard dapat juga dipakai sebagai kerangka sentral yang terfokus
pada misi dan strategi dalam melaksanakan berbagai proses manajemen penting
seperti perencanaan dan penganggaran, alokasi sumber daya, pemberian

kompensasi, pemberdayaan karyawan, pengadaan umpan balik strategis dan lain

sebagainya.
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Top-Down dan Bottom-Up

Balanced Scorecard merupakan instrumen untuk mengkomunikasikan,
mensosialisasikan serta mengoperasionalkan yang ditormulasikan secara abstrak,
umum, dan berdimensi waktu jangka panjang oleh manajemen puncak menjadi
kongkrit dan mudah dipahami oleh karyawan yang bergelut dengan aktivitas
keseharian dan menjadi ujung tombak keberhasilan perusahaan.

Strategic Business {nit (SBU) Bused

Balanced Scorecard paling cocok diterapkan secara komprehensif pada tingkat
strategi unit bisnis. Ini bisa dipahami karena Balunced Sorecard terdiri dan
ukuran-ukuran Kinerja yang satu s:ama lain dihubungkan secara logis oleh
hubungan sebab akibat yang jelas sehingga membentuk satu kesatuan pemikiran
vang cemerlang dan komprehensif tentang operasionalisasi misi dan strategi unit

bisnis.

Implementasi Visi dan Misi dalam Sistem Pengukuran Kinerja Balanced

Scorecard

Perusahaan bisnis saat ini cenderung menggunakan ukuran kinerja non

finansial, hal ini bukan berarti ukuran finansial harus dihapus. Ukuran-ukuran non

finansial tidak dapat menggantikan ukuran-ukuran finansial, keduanya saling

melengkapi. Kompleksitas pengelolaan perusahaan bisnis saat ini, menuntut para

manajer dapat memandang kinerja daii beberapa perspektif.



Sistem pengukuran kinerja Balanced Scorecard merupakan indikator dan
ukuran mengenai berbagai aspek strategi bisnis. Balanced Scorecard membantu
manajer untuk melihat bisnis dari empat (4) perspektif penting, vaitu: (a) financial
perspective, (b) internal business perspective, (c) customer perspective, dan (d)
inovation and learning perspective. Untuk membangun sistem pengukuran kinerja
Balanced Scorecard ini, perusahaan harus mendefinisikan misi dan visi perusahaan.
Visi perusahaan bisnis perlu dipersempit lagi pada tujuan-tujuan yang lebih dapat
dioperasionalkan. Tapi penentuan visi dan misi saja tidak dapat membantu
perusahaan dalam mengukur kinerjanya, sebab terlalu luas dan sulit diukur. Untuk
itu perusahaan perlu mengetahui apa saja ’yang sudah dicapai perusahaan. Pengukuran
kinerja perusahaan merupakan usaha memetakan strategi ke dalam tindakan
pencapaian target tertentu. Perlu diingat bahwa dalam lingkungan bisnis seperti saat
ini, perusahaan bersaing berdasarkan kompetensi dan proses (Vitale, Mavrinac and
Hauser, 1994: 12). Oleh karena itu, tidak hanya target akhir yang perlu diukur dan
menjadi ukuran kinerja organisasi tetapi juga berkaitan dengan kompetensi proses

yang telah dilaksanakan.
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Gambar 2. Ukuran Kinerja Yang Dipicu Oieh Strategi

KEUANGAN J‘-\
/ﬁ Untuk Sukses: Ragaimana organisasi | ™~
/ melihat ke para pemegang saham ? l \
A
¥ I PROSES BISNIS INTERNAL
PELANGGAN VIST Untuk memuaskan pemegang
Untuk mencapai strategi: — DAN —— Sa}i‘?mfja“ pelanggan: Proses
HBagaimana organisasi melihat ke STRATEGI O1511IS apa yang menjadl
pelanggan ? l komperentsi ?

A

A
‘v | ]
RELAJAR DAN RERKEMRBANG /

Untuk mencapai strategi bisnis : Bagaimana /
\ . seharusnya fungsi organisasi bisnis ? a4

'Sumber - Effraim, Ferdinan, Gin, (1998), Balanped Scbrecard : Suatu Sistem Pengukuran Kinerja
~Muanagemen, Juinal Telaah YKPN No. 13 : Bulan Januari - April, h. 43

Vitale dan Koleganya (1994° 16) menyatakan bahwa sistem pengukuran
kinerja dapat membantu para manajer memahami tidak hanya tentang “apa yang ingin
dicapai “, tetapi juga'lcmang “cara mencapai sesuatu secara baik”. Dengan Balanced
Scorecard Svstem manajer dapat melihat dimana nilai dapat diciptakan, dimana

investast dan perbaikan perlu dilaksanakan dan dimana strategi perusahaan akan
da‘bat dilaksanakan secara sﬁkses.
I. Tahap-tahap Implementasi Visi dan Misi dalam Sistem Pengukuran Kinerja
Balanced Scorecard
Ada enam tahapan desain dan implementasi Sistem Pengukuran Kinerja
Strategik (Efraim Ferdinand Giri, 1998: 44 - 45): (a) penentuan tujuan-tujuan, (b)
menentukan ukuran strategi, (¢) pengidentifikasian strategi, (d) prediksi hasil, (e)

membangun komitmen, dan (f) perencanaan tahap berikutnya. Konsep dan ide
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tahapan desain ini merupakan hasil pengalaman. Setiap entitas perlu
mengembangkan sistem pengukuran kinerja sendiri dari hasil pembelajaran
organisasional.
a. Tahap Pertama: Penentuan Tujuan-Tujuan

Proses yang dilaksanakan pada tahap pertama adalah menentukan apa
yang ingin dicapai perusahaan. Penggunaan Sistem Pengukuran Kinerja Strategik
bukan disebabkan karena perusahaan membutuhkan sistem pengukuran kinerja
baru, tetapi Sistem Pengukuran Kinerja Strategik dapat digunakan oleh
manajemen untuk mendefinisikan prioritas dan strategi perusahaan bisnis. Sistem
Pengukuran Kinerja strategik dibutul;kan untuk mendukung usulan investasi dan
rasionalitas manfaat yang diharapkan dari investasi tersebut. Hal kritis yang
sebaiknya ditentukan awal oleh perusahaan adalah menentukan apa vang akan
diperhatikan, diubah, atau diperbaiki. Setiap perusahaan perlu mendesain Sistem
Pengukuran Kinerja Strategik yang unik untuk organisasi tertentu dan mengarah
kepada tujuan-tujuan akhir yang lebih spesifik.
b. Tahap Kedua: Menemukan Ukuran Strategi

Pada tahap ini manajemen perlu menentukan sesuatu yang terpenting
bagi organisasi. Sesuatu yang terpenting adalah ukuran yang bersifat strategis.
Ukuran ini memberikan sinyal lebih awal kepada manajemen dalam menentukan
strategi berikutnya. Ukuran-ukuran finansial yang selama ini dipakai, seperti
pejualan bersih, ROE, laba operasi adalah ukuran-ukuran yang kadaluwarsa dan

merupakan output saja. Perusahaan perlu menentukan ukuran yang dapat
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memberikan sinyal segera, sebelum suatu masalah mempengaruhi operasi bisnis
perusahaan.

Manajemen periu menentukan input dan proses yang paling penting
serta cara terbaik untuk mengukur input dan proses tersebut. Manajemen dapat
membuat tabel untuk membantu manajemen dalam menterjemahkan strategi
bisnis ke dalam komponen strategi sumber daya, proses, dan produk. Dengan
tabel 1mi, manajemen dapat mengidentifikast: proses dan sumber daya yang
penting bagi perusahaan, produk, proses dan sumber daya, faktor kritis untuk
sukses atau tujuan utama, dan pengukuran produktivitas.

Untuk lebith mudah me’mahaminya berikut contoh perusahaan
manufaktur mengenai efisiensi penggunaan bahan baku sehingga diperlukan
ukuran rasio output bahan baku atas input bahan baku sebagai indikator
produktivitas.

Gambar 3. Ukuran Produktivitas

Sumber Kemungkinan Output Kemungkinan Input
Tenaga Kerja Standar jam tenaga kerja langsung | Jam tenaga kerja langsung sesungguhnya
Pendapatan penjualan Jumlah karyawan
Pendapatan penjualan Biaya tenaga kerja langsung
Deposito/hutang bank Jumlah karyawan
Pendapatan jasa Jumlah karyawan
Pesanan dari konsumen Jumlah karyawan
Bahan Baku Berat output Berat input
Jumlah unit yang bagus Jumlzh total unit
Perlengkapan Waktu yang digunakan | Waktu yang tersedia untuk dipakai B
Modal Waktu tersedia dipakai "] Waktn per hari (24 jam) |
Kapasitas Fisik | Jam mesin yang diharapkan Jam mesin sesungguhnya
Pendapatan penjualan Biaya tenaga kerja langsung

Sumber: Laela, Fatma, (1997), Balanced Scorecard Sebagai Alternatif Pengukuran Kinerja

Manajemen, Jurnal Telaah, AMP YKPN, h. 52
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Tahap Ketiga: Pengidentifikasian Ukuran-ukuran

Setelah menentukan prioritas, manajemen perlu menentukan ukuran-

ukuran yang tepat secara kreatif. Ukuran-ukuran tersebut dapat ditentukan dengan

mengumpulkan feedback dan pelanggan, analisis investasi, dan para ahli industri.

Ukuran keuangan, misalnya: pendapatan, laba operasi, aliran kas atau

pembandingan antara aktual dengan anggaran. Kepuasan pelanggan dapat diukur

dalam satuan pemesanan kembali, komplain, atau retur barang. Ada lima kriteria

penentuan ukuran yaitu:

1)

2)

3)

9

accesibility atau aksesibilitas artinya ukuran yang dibutuhkan tersedia dan
dihasilkan dan sistem yang dirﬁiliki atau dengan investasi teknologi yang
sederhana,

conceptual simplicity atau kesederhanaan konseptual artinya ukuran tersebut
harus dapat dipahami,

relevance atau relevansi artinya sesuai dengan proses atau output bisnis
perusahaan,

reliability atau reliabilitas artinya ukuran sedapat mungkin tepat. Ukuran
sebaiknya mengukur secara benar proses dan tindakan tanpa dipengaruhi
faktor lain, dan

dynamism atau dinamis artinya ukuran harus cukup tleksibel dan mampu
digunakan untuk melakukan perubahan dan perbaikan yang disesuaikan

dengan kebutuhan perubahan lingkungan bisnis.



Selain itu, manajemen perlu mempertimbangkan keseimbangan ukuran-ukuran
secara keseluruhan dan tidak hanya memtokuskan pada satu ukuran tertentu.
d. Tahap Keempat: Memprediksi Hasil

Sistem Pengukuran Kinerja Strategik tidak hanya menciptakan
perubahan pada proses bisnis, tetapi juga struktur organisasional. Sistem
Pengukuran Kinerja Strategik dapat mempengaruhi persepsi seseorang tentang
sesuatu yang penting dan tidak penting. Sistem Pengukuran Kinerja Strategik
jika difokuskan pada bidang tertentu, misalnya sistem insentif akan
mempengaruhi  sikap dan  perilaku  individual. Manajemen  perlu
mempertimbangkan konsekuensi pot;ansial (positif dan negatif) dari setiap ukuran
yang akan diaplikasikan.
e. Tahap Kelima: Membangun Komitmen

Kesuksesan Sistem Pengukuran Kinerja Strategik membutuhkan
komitmen dan dukungan dari manajemen puncak. Pengumpulan dan pelaporan
ukuran saja tidak cukup, tetapi manajemen puncak perlu melihat, mendiskusikan,
dan menggunakannya. Manajemen perlu terinspirasi, bertindak dan melakukan
perubahan. Kesuksesan perusahaan didukung oleh eksperimentasi yang
dilaksanakan. Sistem bukan merupakan produk akhir, tetapi sesuatu yang selalu
siap untuk diubah sesuai dengan tuntutan lingkungan bisnis.
f. Tahap Keenam: Perencanaan Tahap Selanjutnya

Tahap ini menekankan pada penyiapan tahap berikutnya. Secara umum

tahap berikutnya adalah penentuan target ukuran dan mendesain kembali sistem
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Pengukuran Kinerja Strategik. Hal ini dapat berarti perluasan sistem atau

- pengintegrasian ke dalam sistem insentif formal lain dan strategi komunikasi .

Gambar 4. Implementasi Visi dan Strategi
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Sumber: Jeno, Michael, (1997), “Bualunced Scorecard: Pengukuran Kinerja Yang Terkait dengan
Strategi”, p. 65

2. Hambatan-hambatan dalam Implementast DPengukuran Kinerja Balanced

Scorecard

Dalam implementasi pengukuran kinerja strategik ini akan ditemukan
beberapa hambatan vang  discbabkan olch sistem manajemen tradisional.
Terutama sistem manajemen tradisional yang digunakan untuk: menetapkan dan

mengkomunikasikan tuyjuan-tujuan strategik, mengalokasikan sumber-sumber,



menetapkan tujuan-tyjuan individu, tim dan departemen, seria memberikan
umpan balik. Karena sistem manajemen tradisional tidak dapat menterjemahkan
visi dan strategi perusahaan ke dalam suatu tindakan (action), tidak dapat
menterjemahkan kebutuhan jangka panjang suatu unit bisnis ke dalam tujuan
tiap-tiap departemen, kelompok atau individu, tidak dapat menghubungkan
strategi dengan alokasi sumber-sumber utama jangka panjang serta kurang
adanya umpan balik pada strategi yang diterapkan.

Dari keterangan di atas dapat diidentifikasi hambatan-hambatan yang
ada dalam implementasi strategi. Hambatan-hambatan tersebut antara lain
adalah: |
a. Visi dan Strategi yang tidak mendukung implementasi pengukuran kinerja

strategik

Hambatan pertama dalam implementasi pengukuran kinerja strategik
adalah masih digunakannya sistem manajemen tradisional oleh perusahaan yang
baru pertama kali menerapkan Balanced Scorecard. Karena sistem manajemen
tradisional tidak dapat menterjemahkan visi dan strategi perusahaan ke dalam
faktor-faktor yang mudah dimengerti dan dilakukan. Terutama bagaimana
menterjemahkan visi dan strategi ke dalam suatu tindakan. Hal ini terjadi karena
kurangnya mekanisme untuk mengkomunikasikan visi perusahaan kepada
seluruh karyawan.

Akibatnya para senior manajer harus berusaha memecahkan masalah

tersebut dengan menambah konsensus tentang visi dan strategi yang dimaksud
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dan menerapkan Balanced Scorecard yang dapat mengklarifikasi dan

mengidentifikasi tujuan-tujuan strategik sehingga Balanced Scorecard dapat

menterjemahkan visi ke dalam strategik kunci yang dapat dikomunikasikan dan

diterapkan dalam perusahaan.

b. Strategi tidak dapat dihubungkan ke tujuan-tujuan strategik individu, tim,
dan departemen.

Hambatan kedua dimulai ketika kebutuhan jangka panjang strategi unit
bisnis tidak dapat diterjemahkan ke dalam tujuan-tujuan tiap departemen,
kelompok atau' tim, dan individu. |

Dalam penerapan Ba/ancea,f Scorecard tujuan-tujuan tiap departemen,
tim, dan individu yang ada di perusahaan merupakan sarana untuk pencapaian
tujuan jaﬁgka pendek unit bisnis sekaligus memungkinkan pencap;u'ain tujuan-
tujuan strategik jangka panjang. Dengan demikian Balanced Scorecard yang
diterapkan dalam perusahaan bertlijuan untuk mengkomunikasikain strategi baru
kepada seluruh karyawan dapat menyejajarkan tujuan-tujuan strategik tiap
departemen, tim dan individu sehingga penerapan strategi baru tersebut dapat
berjalan dengan baik |
c. Kegagalan menghubungkan strategi dengan alokasi sumber-sumber

Hambatan ketiga dalam implementasi strategi ini adalah kegagalan
dalam menghubungkan strategi dengan alokasi sumber-sumber utama jangka

panjang (strategi). Hal in1 disebabkan karena perusahaan mempunyai proses
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tersendiri untuk rencana jangka panjang (strategi) dan rencana jangka pendek

(anggaran tahunan).

Untuk mengatasi hambatan ketiga ini dibutuhkan Balanced Scorecard
yang digunakan untuk mengintegrasi perencanaan perusahaan secara menyeluruh
mulai dari alokasi sumber-sumber dan proses pembuatan anggaran. Dalam
Balanced Scorecard memiliki elemen-elemen kritis dari  program yang
menterjemahkan strategi ke dalam suatu tindakan, yaitu:

1) menentukan target jangka panjang, untuk ukuran-ukuran Balanced
Scorecard yang menurut manajer dan karyawan dapat dicapai.

2) mengidentifikasi informasi-info.m\asi (program-program investasi) dan
sumber-sumber informasi vang memungkinkan dijadikan ukuran-ukuran
strategik jangka panjang .

3) mengkoordinast program—-program dan informasi

d. Kurangnya umpan balik dalam strategi

Hambatan terakhir dalam implementasi strategi adalah kurang adanya
umpan balik (feed back) pada strategi yang diterapkan. Kebanyakan sistem
manajemen  hanya memberikan umpan balik pada kinerja operasional jangka
pendek dan sebagian besar umpan balik dilakukan pada ukuran-ukuran finansial
(anggaran bulanan atau tahunan). Kurangnya atau tidak adanya umpan balik akan

membuat perusahaan tidak dapat menguji dan mempelajari strategi vang mereka

terapkan.



Untuk menghadapi masalah di atas sangat dibutuhkan adanya umpan
baiik untuk menguji dan mempeiajari strategi yang diterapkan. Hal ini dapat
diatasi dengan menerapkan sistem pengukuran Kinerja Balanced Scorecard,
karena dalam Balanced Scorecard terdapat proses dasar menguji dan
mempelajari strategi yang mempunyai unsur-unsur utama antara lain:

1) memberikan kerangka kerja strategi dan mengkomunikasikan strategi
sehingga manajer dapat melihat bagaimana kegiatan individu dapat mencapai
keseluruhan strategi.

2) proses umpan balik dengan mengumpulkan data kinerja strategi dan
menyediakan hipotesis tentang };mbungan timbal balik antara tujuan-tujuan
strategik dengan pengujian strategi.

3) proses pemecahan masalah dengan menganalisa dan mempelajari data
kinerja serta menyesuaikan strategi pada berbagai kondisi dan persoalan

yang muncul.

G. Hubungan Ukuran-ukuran dalam Balanced Scorecard dengan Strategi
1. Ukuran-ukuran dari keempat Perspektif dalam Balanced Scorecard
Dalam sistem Balanced Scorecard terdapat empat perspektif yang
dapat digunakan untuk mengelola strategi. Keempat perspektif tersebut adalah

(Michael Jeno, 1997: 66):
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a. Perspektit Keuangan

Perspektit keuangan menggambarkan upaya perusahaan memuaskan
pemegang saham atau pencapaian keuntungan sebagai tujuan dasar perusahaan.
Tujuan strategik dan ukuran keuangan tergantung pada daur hidup industri atau
produk. |

Pada daur 'hidljp lumbuh (growth), tujuan strategiknya adalah
meningkatkan  penjualan.  Sumber daya perusahaan difokuskan pada
pengembangan produk schingga arus kas negatf dan Return On [nve.w‘mem
(ROI) rendah.

Pada daur hidup bertahan (:s'uslain), tujuan strategiknya adalah fokus
pada profit. Sumber daya perusahaan digunakan untuk mempertahankan pangsa
pasar dan jika mpﬁgkin meningkatkannya. [nvestasi difokuskan pada pemakaian
kapasitas dan perbz.u'kan secara kontinyu.

Pada daur hidup panen (Aarvest), tujuan strategiknya adalah maksimasi
arus kas dan mengurangi modal kerja. Investasi perusahaan dilakukan untuk
peraWatan alat dan pengembaliannya harus jelas dan dalam jangka waktu yang
pendek.

Walaupun . tergantung pada pada daur hidup industrinya, tujuan
strategik perspektif keuangan umumnya terkait dengan upaya peningkatan
pendapatan, pengurangan biaya atau peningkatan produktivitas, dan

penggunaan aset perusahaan.



Peningkatan pendapatan diukur misalnya dengan melihat peningkatan

penjualan pada masing-masing lini produk atau segmen pasar, peningkatan

pendapatan dari produk atau pelanggan baru, dan lain-lain.

Pengurangan biaya misalnya diukur dengan tingkat produktivitas

karyawan, perbandingan biaya produksi dengan pesaing, dan lain-lain.

Penggunaan aset misalnya diukur dengan besamya investasi sebagai

persentase dari penjualan, rasio pengembangan modal kerja, dan lain-lain.

Gambar 5. Ukuran Strategik Perspektif Keuangan

Strategi Unit Bisnis

Strategi
Peningkatan Pendapatan Pengurangan Biaya / Penggunaan Aset
Peningkatan Produktivitas

o | Pemingkatan penjualan pada Nilai tambah atau pendapatan Investasi (persentase dari
2 | masing-masing lint produk | yang dihasilkan karyawan penjualan)
£ | Peningkatan pendapatan dari
# | produk atau pelanggan baru
- -Penjualan silang/Cross-selling Perbandingap biaya produksi Rasio pengembangan
_;,__; Per‘sent_ase pendapatan dari | dt.angan pesaing o modal kerja
£ | aplikasi baru Tingkat pengurangan biaya
& | Keuntungan pelanggan dan lini | Biaya tidak langsung (persentase

produk dari penjualan)

Keuntungan pelanggan dan lini | Biaya perumnit Pembayaran Kembali
5 | produk
E .Persentase pelanggan yang tidak

menguntungkan

Sumber: Kaplan and Norton (1996),

Translating Strategy Into Action

Harvard Business School Press: Boston: Massachusetts, p.52

b. Perpektf Pelanggan

The Balanced Scorecard,

Perspektif pelanggan menggambarkan tampilan perusahaan di mata

pelanggan. Hal it merupakan konsekuenst dar1 tingkat kompetisi usaha vang

L)

makin ketat, sehingga perusahaan dituntut memahami kebutuhan pelanggannya.




Ukuran utama perspektuf pelanggan adalah pangsa pasar yang
memberikan gambaran proporst pasar sepertt jumlah pelanggan dan volume
penjualan; akuisisi pelanggan: kemampuan meraih pelanggan baru; upaya
mempertahankan pelanggan/pangsa pasar, kepuasan pelanggan; dan upaya

memberkan dukungan atau peluang kepada pelanggan untuk meraih keuntungan.

Gambar 6 Ukuran-ukuran Inti Perspektif Pelanggan

Pangsa
Pa<ar

Keuntungan

Akuisisi ——> Pelanggan <—_: Mempertahankan

Pelangyan Pelanggan

Kepuasan

Pelanggan

Pangsa Pasar

Memberi gambaran proporsi pasar (jumlah pelanggan, jumiah penjualan)
Akuisist Pelanggan Kemampuan untuk memperoleh pelanggan baru
Mempertahankan Terus-menerus membina hubungan baik dengan pelanggan
Pelanggan
Kepuasan Pelanggan Menilai tingkat kepuasan pelanggan dengan penilaian kinerja unit bisnis
Keuntungan Pelanggan | Upaya memberi dukungan atau peluan kepada pelangean untuk meraih keuntungan

Sumber: Kaplan and Norton (1996), Translating Strategy Into Action The Balanced Scorecard,
Harvard Business School Press: Boston: Massachusetts, p. 68

c. Perspektif Proses Bisnis Internal
Proses bisnis internal merupakan keseluruhan proses dari identifikasi
kebutuhan pelanggan sampai pemenuhannva. Dalam mata rantai tersebut

tercakup proses inovasi (identifikasi pasar dan penciptaan produk baru), proses



operasi (membuat dan menjual produk), dan proses purna jual (pelayanan
pelanggan).

Proses inovasi diukur dari keberhasilan riset (misalnya persentase
penjualan produk baru) dan pengembangan produk (misalnya lamanya waktu
dari proses pengembangan produk sampai produk dijual ke pasar dan
memberikan keuntungan yang cukup untuk mengganti investasi awal).

Proses produksi diukur dari kualitas produk dan besarnya biaya produksi
diukur dan kualitas produk dan besarnya biaya produksi, termasuk fleksibilitas
proses produksi untuk menciptakan produk khusus yang nilainya tinggi di mata
pelanggan. |

Pelayanan purna jual diukur dari kualitas pelayanan terhadap pelanggan,
biaya dan kecepatan pelayanan terhadap pelanggan.

Gambar 7. Mata Rantai Perspektif Proses Bisnis Intemal
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Sumber: Kaplan and Norton (1996), Translating Strategy Into Action The Balanced Scorecard,
Harvard Business School Press: Boston: Massachusetts, p.96

d. Perspektit Belajar dan Berkembang
Ini menggambarkan upaya perusahaan untuk terus-menerus melakukan
inovasi. Ukuran inti perspektif ini adalah tingkat produktivitas karyawan,

misalnya jumlah output tiap karyawan; tingkat kepuasan karyawan, misalnya
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tinggi rendahnya pengakuan terhadap prestasi karyawan, tingkat keterlibatan
karyawan dalam proses pengambilan keputusan, dan kemudahan akses karyawan
terhadap informasi yang menunjang pekerjaannya; tingkat retensi/
mempertahankan karyawan, misalnya diukur dari jumlah karyawan potensial.

Hal-hal yang berpengaruh terhadap ukuran inti tersebut adalah tinggi
rendahnya kompetensi staf perusahaan, infrastruktur teknologi yang dimiliki
perusahaan dan lingkungan kerja.

Gambar 8. Kerangka kerja Perspektif Belajar dan Berkembang
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Sumber: Kaplan and Norton (1996), Translating Strategy Into Action The Balanced Scorecard,
Harvard Business School Press. Boston. Massachusetts, p.129

Keempat perspektif yang diuraikan di  atas cukup mewakili
permasalahan dan tantangan yang dihadapi perusahaan saat ini. Perspektif
tersebut cukup relevan karena pada kenyataannya berbagai ukuran kinerja penting

bagi berbagail kelompok {pemegang saham, karyawan, pemerintah, publik), tetapi



ada tumpang tindih antar perspektif serta kesemuanya ini memiliki tingkat
pengaruh yang berbeda bagi manajemen.

Garabar 9. Cara memandang Bisnis Melalui Empat Perspektif
Strategi

Pelayanan

Proses Bisnis
Internal

Belajar dan

Berkembang

Ekonomi

v

Tindakan
Sumber: Both, Ripert (1996), “Accountants Do It By Proxy.” Management Accounting London,
Vol 74, p. 48

2. Hubungan Ukuran-ukuran dalam Balanced Scorecard dengan Strategi
Kaplan dan Norton (1996: 149 — 150) menemukan ada tiga prinsip yang

memungkinkan ukuran-ukuran Balanced Scorecard dapat dihubungkan ke dalam
strategi
a. Hubungan Sebab Akibat
| Strategi merupakan kumpulan hipotesa tentang sebab akibat. Hubungan
sebab akibat merupakan suatu rangkailan pernyataan jika — maka. Sebagai contoh:
sebuah hubungan antara meningkatkan penjualan dengan diadakannya latihan
dan pemberian informasi tentang produk kepada karyawan, dapat dijelaskan
dengan hipotesa sebagai berikut:

e jika perusahaan mengadakan latihan kepada karyawan (pemasaran),

maka para karyawan akan mengetahui berapa batas minimal produk yang
harus mereka jual,
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e jika para karyawan lebih mengetahui tentang produk yang mereka jual,

maka neninalan alkkan lohih ol 0
maxa penjualan akan :coin CicLi:

e jika penjualan efektif, maka tingkat penjualan rata-rata produk akan

mentnolkaf
mennyuiat,

Gagasan pembuatan Balanced Scorecard seharusnya mencerminkan
strategi unit bisnis dengan hubungan sebab akibat yang jelas. Sistem pengukuran
harus membuat hubungan (hipotesa) antara tujuan-tujuan (ukuran-ukuran)
keempat perspektif dalam Balanced Scorecard sehingga sistem tersebut dapat
diawast dengan baik. Tiap ukuran yang dipilih untuk Balanced Scorecard
merupakan rangkaian hubungan sebab akibat yang dapat mengkomunikasikan
arti dan strategi unit bisnis perusahaan.

Untuk lebih mudah memahami uraian di atas berikut contoh kasus
pencrapan Balanced Scorecard di Metro Bank (Kaplan dan Norton, 1996: 151-
155). Proses pengembangan Balanced Scorecard di Metro Bank diawali dengan
menterjemahkan tiap strategi ke dalam tujuan-tujuan dan ukuran-ukuran
keempat perspektif untuk mengetahui hubungan sebab akibat yang menjadi dasar
strategi.. Identifikasi tujuan-tujuan untﬁk perspektif keuangan terfokus pada
peningkatan pendapatan; perspektif pelanggan terfokus pada menumbuﬁkan
kepercayaan pelanggan; perspektif proses bisnis internal terfokus pada mengenal
pelanggan, mengembangkan jasa dan produk baru, serta penjualan silang produk
dan jasa, perspektif belajar dan berkembang terfokus pada proses desain

Balanced Scorecard.



Gambar 10. Strategi Metro Bank
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Sumber: Kaplan and Norton (1996), Translating Strategy Into Action

Harvard Business School Press: Boston: Massachusetts, p. 152

The Balanced Scorecard,
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b. Qutcomes and Performance Drivers

Semua Balanced Scorecard menggunakan ukuran-ukuran umum yang
menjadi ukuran-ukuran inti untuk menggambarkan tujuan-tujuan dari beberapa
perspektif. Qutcomes cenderung menjadi /ag indicators atau indikator yang
mengikuti, seperti tingkat keuntungan, pasar saham, kepuasan pelanggan, retensi
pelanggan dan keahlian para karyawan. Sedangkan Performance Drivers lebih
cenderung menjadi lead indicators atau indikator yang mendahului yang
menggambarkan keunikan-keunikan dari strategi unit bisnis, misalnya financial
drivers dari tingkat keuntungan dan persaingan dalam segmen pasar.

Balanced Scorecard yang t;aik harus dapat menggabungkan Qutcomes
dengan Performance Drivers. Sebab Outcomes tanpa Performance Drivers tidak
dapat mengkomunikasikan bagaimana hasil tersebut dapat dicapai dan tidak
dapat memberikan indikasi awal tentang apakah strategi ini telah diterapkan
dengan baik. Sebaliknya Performance Drivers tanpa Qutcomes memungkinkan
adanya perbaikan jangka pendek dalam unit bisnis tapi akan gagal dalam
mengungkapkan perbaikan operasional dalam pengembangan bisnis.

Tujuan-tujuan dan ukuran-ukuran Balanced Scorecard “Metro Bank”,
merupakan campuran dari Lead [ndicator dan Lag [ndicator. Ukuran-ukuran
dalam keuangan dan pelanggan merupakan /ead Indicator sedangkan ukuran-
ukuran dalam proses bisnis internal dan perspektif belajar dan berkembang

merupakan /ag indicator.



Gambar 11. Meningkatkan Produktivitas Karyawan “Metro Bank™
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Sumber: Kaplan and Norton (1996),

Harvard Business School Press: Bosion: Massachusctts, p. 154
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Translating Strategy Into Action The Balanced Scorecard,

Gambar 12. Balanced Scorecard Metro Bank
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L3. Mcnycgjajarkan tujuan-tujuan personal

Kepuasan Pelanggan
Pendapatan per Karyawan

Rasio Kerja
Rasio informasi stratepgik vang tepat

Menyejajarkan tujuan personal (%)

Sumber: Kaplan and Norton (1996),

Harvard Business School Press: Boston: Massachusetts, p. 155

Translating Strategy Into Action The Baianced Scorecard,
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¢. Menghubungkan strategi dengan ukuran keuangan

Semua ukuran-ukuran dalam Balanced Scorecard harus dihubungkan ke
tujuan-tujuan finansial agar perusahaan tidak mengalami kesulitan dalam
mengawasi biaya penerapan strategi baru ini.

Rerangka Balanced Scorecard memperluas perspektif vang dituiu dalam
perencanaan strategi dari yang hanya ditujukan ke sasaran keuangan diperiuas ke
sasaran lain yang menjadikan sasaran keuangan lebih berjangka panjang, yaitu
sasaran pelanggan, proses bisnis internal, dan sasaran belajar dan berkembang.

Mulyadi dan Johny Setyawan (1999: 311-316) menjelaskan bahwa
Balanced Scorecard dapat memben'l'(an rerangka yang memungkinkan rencana
strategik komprehensif dan koheren. Langkah-langkah penjabaran strategi ke
dalam rencana strategik berdasarkan rerangka Balanced Scorecard adalah:

a. menjabarkan strategi ke dalam tujuan-tujuan strategik tiap perspektif:
keuangan, pelanggan, proses bisnis internal serta belajar dan berkembang,
Langkah-langkah penjabaran strategik dilaksanakan sebagai berikut:
e mempertimbangkan dan memihh tujuan-tujuan strategik dalam schan

perspektif untuk mewujudkan Visi perusahaan melalui strategi yang telah

ditetapkan.
s Mengevaluasi kekoherenan tuinan-tujuan strategik
o Menentukan ukuran pencanaian tuinan-tukuan Qtrafpmk yang terdirt dari

AVG R GLGIL L nenaiTvw e

dua macam ukuran: a) ukuran hasil (outcome measure) dan b) ukuran

pemacu kinerja { performance driver measure
b. Menentukan rarget yang harus diwujudkan dalam jangka waktu tertentu di
masa depan.

c. Merumuskan strategic initiatives untuk mencapai tujuan-tujuan strategik.



Untuk memperoieh gambaran menyeiuruh proses penjabaran strategik
¢ dalam tujuan-tujuan straicgik dengan berbagai ukurannya, target dan sirategic
initiative berikut gambar yang menunjukan proses penjabaran menyeiuruh
strategi kedalam tujuan-tujuan strategik dan straregic initiative yang komprehen

dan koheren.

Gumbar 13, Penjabaran | ujuan-tujuan strategik ke dalam Ukuran Hasil, Ukuran Pemacu
Kinerja, Taget dan Siraiegic Initiatives

fujuan-tujuan Strateyik Uhuran

uran _ furgeis
Hasil ((Julumu S) ,

Siraiegic fmiaiives

Pemacu k.nerja
{Performance 1Diiver

Perspektif Keuangan

Moninghatoya Ko RTTRY!

|
| |
! i
| |

vhnres (
! Peningkatan )
i t
; i
} i

CL0 % ner tahan
I
Menmﬂl\atnva Pendapatan

Penjualan

Persentase pemdapatan
. dan pelangyan/

produk baru ‘

t5 % per tahun

pendapatan

Meningkatnya Cost Fffectiveness

! Penurunan Biaya_ ! ¢ vole Fffeciveness | 5 % per tahun

Perpektif Pelanggan | I I
Meningkatnva Kepercavaan | Akuisisi I Persentase pelanguan i 25 pelanggan Pembangunan
Pelangyan Pelanggan ;. batu dan pelanggan \ baru per tahun kemiiraan dengan
Retensi Pelanggan | yang bukan i dan nol persen pelanggan

pclanggan seiclah 3 tahun .
mendatang :
Merningkatnya kepuasan Pelanggan | Kepuasan Survel Kepuasan R0 % puas setelah | Peningkatan layanan !
melelui Penurunan Biaya Pelanggan Pelanggan 3 tahun pelanggan j
L B S o mendatang, %
Perspektif Proses Bisnis Internal |
Meningkatnya Kualitas Proses Respon yang Jumlah Kerja Sama 3 KSU per tahun Pengembangan
Layanan Pelanggan cecpat Usaha (KSU) Jaringan Organisast ;
Terintegrasikannya Proses Layanan | Cycle Pengurangan dan CE di atas 0,70 Buisiness Process '
Pelanggan Fjfectiveness penghilangan ron- dalam 3 tahun Reengineering
(C'L) value-addeed mendatang (BPR)
activitics
Perspektif Balajar dan
Rerkembang
Meningkatnya Produktivitas dan Persentase Jumlah karyawan yang 100 % terdidik Pengembangan [
Komitmen Personal karyawan vang dididik / dilatih /telatih dalam 3 Sumber Daya '
dididik / dilatih tahun Manusia
mendatang
SIM yang Jumiah aplikasi yang | 100 % terpasang Pengembangan
direncanakan di-install dalam 3 tahun Sistem uuunﬁ"S'. i
| dapai leriaksana mendaiang | Maaajemen {S1M) |

Sumber: Mulyadi dan Setyawan, Johny (1999), Sistem Perencanaan dan Pengendalian Manajemen,
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Gambar ini menjelaskan langkah-langkah strategik vyang harus
dilaksanakan oleh perusahaan dalam mewujudkan visi -perusahaan. Dan secara
komprehensif berisi tujuan-tujuan strategik yang akan diwujudkan oleh
perusahaan dan berbagai strategic initiative yang ditempuh sehingga diharapkan
dapat memfokuskan seluruh sumber daya perusahaan dalam mewujudkan visi
perusahaan.

Dalam gambar ini manajemen dan karyawan menempatkan diri pada
posisi yang in control terhadap langkah-langkah yang akan diambil dalam
menuju ke masa depan. Setiap perubahan lingkungan bisnis yang diperkirakan
akan terjadi, dengan mudah dan ’cepat akan dapat diantisipasi dampaknya
terhadap setiap komponen .(tujuan-tuj uan strategik beserta ukuran pencapaiannya,
target, dan strategic initiative), bahkan dapat ditelusurt dampaknya terhadap
program dan anggaran. Hal ini memungkinkan manajemen dan karyawan
senantiasa berpikir strategik (selalu mempertimbangkan hubungan antara
anggaran, program, strategic initiative, tujuan-tujuan strategik, strategi dan visi
peruSahaan) dalam pengambilan keputusan.

Rencana strategik yang komprehensif ‘dan koheren bisa menyediakan
kemudahan dan kejelasan untuk penyusunan program. Dengan rerangka
Balanced Scorecard, perencanaan strategik menghasilkan berbagai straregic
initiative yang dengan jelas menunjukkan: 1) sasaran (tujuan-tujuan strategik)
yang hendak dituju di masa depan, 2) ukuran pencapaian sasaran dan informasi

tentang pemacu kinerja (performance driver), 3) target yang harus dicapai dalam
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kurun waktu tertentu di masa depan. Pemilihan program yang akan dilaksanakan
untuk menjabarkan strafegic initiative selalu mempertimbangkan target yang
telah ditetapkan dan tujuan-tujuan strategik yang akan dituju. Dengan demikian
evaluasi alasan pemilihan program dapat dilakukan berdasarkan pencapaian
target dan tujuan-tujuan strategik tersebut.

Rencana strategik yang telah diabarkan dalam program kemudian -
dinnci lebih lanjut ke dalam rencana jangka pendek tahunan. Anggaran pada
dasarnya merupakan irisan tahunan berbagai program yang akan dilaksanakan
oleh perusahaan dalam tahun anggaran tertentu. Kumpulan berbagai kegiatan
yang dicantumkan dalam berbagai pr(')gram, yang akan dilaksanakan datam tahun
tertentu, merupakan rencana kegiatan yang dimasukkan dalam anggaran.

Manfaat yang diperoleh dari penggunaan rerangka Balanced Scorecard
dalam perencanaan strategik adalah 1) menghasilkan rencana strategik yang
komprehensif, 2) menghasilkan rencana strategik yang koheren, 3)
memungkinkan manajemen dan karyawan melakukan wup dating secara
berkelanjutan terhadap implementasi, anggaran, program, strategic initiative,
target, tujuan-tujuan strategik, dan bahkan strategi yang telah dirumuskann jika
lingkungan menuntut adanya perubahan, 4) menjadikan semua tujuan-tujuan
strategik terukur, dan 5) memudahkan penyusunan program (rencana jangka

panjang) dan anggaran (rencana jangka pendek)



H. Manfaat Sistem Balanced Scorecard

Secara umum manfaat utama dan sistem Balanced Scorecard adalah
kemampuannya dalam mengkompensasikan ukuran kinerja tradisional dengan
ditambahkannya perspektif non finansial. Manfaat utama yang kedua adalah dapat
digunakannya Balanced Scorecard dalam mengelola strategi. Balanced Scorecard
mampu digunakan dalam berbagai proses manajerial seperti penentuan tujuan tim,
perencanaan dan penganggaran, pemberdayaan sumber daya manusia dan umpan
balik strategik. Manfaat Balanced Scorecard adalah sebagai berikut (Lynch dan

Cross, 1991):

1. Balanced Scorecard mampu mengukur apa yang terbaik bagi konsumen dan
dapat memotivasi operasi untuk memenuhi harapan konsumen.

2. Atribut pengukuran yang dapat mengidentifikasi dan mengeliminasi pemborosan.

3. Mampu mendorong manajemen menjabarkan visi dan misi ke dalam tujuan yang
kongkret dan spesifik sehingga karyawan lebih mudah melaksanakan. Dari
tujuan im ditentukan ukuran-ukuran keberhasilannya. karyawan diharapkan
memberi umpan balik kepada manajemen puncak tentang Balunced Scorecard.

4. Melalui Balanced Scorecard pengukuran kinerja menjadi bagian yang menyatu
dalam manajemen sehingga dapat mempengaruhi perilaku menjadi efektif,
efisien dan ekonomis.

5. Balanced Scorecard mampu mengukur tingkat keberhasilan masa lalu dan

sebagai pengukur tingkat keberhasilan dari faktor-faktor kunci di masa depan.



PENERAPAN SISTEM BALANCED SCORECARD DALAM

PENGUKURAN KINERJA SUATU UNIT BISNIS

Penerapan suatu sistem baru merupakan hasil tarik-menarik (¢7adeoff) antara
kebutuhan dan kemampuan perusahaan. Penerapan suatu sistem pengukuran kinerja
baru sangat bervariatif. Perusahaan yang memiliki modal relatif besar dan memiliki
karyawan berkualitas kemungkinan lebih mampu menerapkan sistem pengukuran
kinerja strategik (seperti Balanced Scorecard). Timbul pertanyaan, apakah hanya
perusahaan besar saja yang dapat m;enerapkan sistem pengukuran strategik ?
Bagaimana dengan perusahaan-perusahaan yang relatif kecil ? Jawabannya tidak
terletak hanya pada kemampuan finansial suatu perusahaan, tetapi terletak pada
keterpahaman manajemen terhadap konscp baru yang ditawarkan. Jika perusahaan
telah memahami konsep sistem pengukuran kinerja strategik, maka dikembangkan
metode yang sesuai dengan kebutuhan dan kemampuan masing-masing perusahaan.
Jadi, perhatian pertama bukan pada kemampuan finansial perusahaan, tetapi pada
aspek manfaat konsep baru tersebut.

Booth (1996) menyatakan bahwa seringkali kinerja diukur dengan ukuran
yang keliru, misalnya: (a) ukuran jangka pendek terlalu mendominasi ukuran jangka
panjang, (b) ukuran efisiensi lebih mendominasi ukuran efektivitas, (¢) ukuran
finansial lebih mendominasi ukuran realitas, (d) ukuran ekonomi lebih mendominasi

ukuran efisiensi, dan (e) ukuran fungsional mendominasi ukuran yang berhubungan
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dengan pelanggan. Oleh karena itu para manajer membutuhkan empat perspektif
ukuran-ukuran operasionai yang bdagianced, artinya bahwa ada penggunaan ukuran
yang seimbang antara ukuran keuangan, pelanggan, proses internal, dan pembeliajaran
perusahaan. Pemiiihan ukuran kinerja bisnis yang tepat akan memberikan sinyal yang
jelas kepada karyawan tentang prioritas yang ditcntukan manajemen puncak.

Setiap perusahaan mempunyai cara dan jalan tersendin dalam menerapkan
Baianced Scorecard. Perusahaan yang baru pertama kali menerapkan Adalanced
Scorecard harus dapat mengklarifikast strateginya sesuai dengan visi, misi dan
strategi perusahaan. Pengklarifikasian strategi ini dapat dilakukan dengan cara
menganalisis industri dan tren persaingan saat ini, serta mencari suatu konsensus
mengenai tujuan strategik.

Dalam penerapan Balanced Scorecard, perusahaan membutuhkan seorang
konsultan pemrakarsa Balanced Scorecard yang dapat membuat suatu rerangka
proses penerapan Balanced Scorecard, mengumpuikan informasi-informasi yang
relevan, dan merancang proses pengumpulan dan analisis data. Selain seorang
konsuitan, perusahaan juga membutuhkan tim khusus penyusun Balanced Scorecard.
Tim khusus 1ni terdir1 dari para senior manajer dan para pimpinan dari unit bisnis.
Tanpa dukungan dan partisipasi dari tim tersebut, proses penerapan PBalunced
Scorecard tidak dapat dimulai. Tim in1 sangat berperan dalam pembuatan strategi
perusahaan. Dengan demikian Balanced Scorecard yang akan mereka terapkan dapat

menunjukkan visi, misi dan strategi unit bisnis perusahaan.
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A. Tahap-tahap Penerapan Baiunced Scorecard
Proses penerapan Baianced Scorecard meliputi tahap-tahap persiapan
mempeiajari konsepnya, sampal upaya awal impiementasi sampai dengan
mengkomunikasikannya kepada seiuruh jajaran karyawan. Kesuksesan
penerapan Balanced Scorecard tergantung pada komitmen pimpinan perusahaan
untuk menciptakan suatu sisiem manajemen baru yang mungkin akan mengubah
kebiasaan iama (sistem manajemen tradisionai). ini mungkin akan menimbuikan .
penolakan dari karyvawan. Tahap-tahap Penerapan Balanced Scorecard (Norton
dan Kaplan, 1996: 300-306) :
I. Mendefinisikan Ukuran-ukuran S,trategik
a. Memilih Unit Bisnis yang Tepat

Pada tahap ini, konsuitan pemrakarsa Balanced Scorecard berdiskusi
dengan ﬁm senior manajer untuk menentukan unit bisnis yang tepat. Kerja
sama ini sangat dibutuhkan karena setiap unit bisnis mempunyai produk,
peianggan, pemasran, daerah distribusi dan fasilitas produksi sendiri-sendiri
sehingga mencari unit bisnis yang tepat merupakan tugas pertama yang
cukup sulit dan penting dalam penerapan Balanced Scorecard.

Biasanya Balanced Scorecard diterapkan pada level III sebuah
perusahaan. Hal ini dapat diiihat daiam gambar 14 (Menemukan dan
Mengkiarifikasi Unit Bisnis) yang memperlihatkan struktur perusahaan
muitinasional. Jika unit bisnis ini mengartikan misi dan strateginya secara

terbatas, maka Balanced Scorecard tidak akan dapat diterapkan dalam unit



bisnis tersebut. Tapi jika unit bisnis perusahaan dapat mendefinisikan misi
dan sirateginya serta dapat menjawab “ya™ pertanyaan apakah unit bisnis
dapat melaksanakan misi dan strategi unit bisnis 7, maka unit bisnis iniiah
yang dapat dipilih untuk penerapan Balanced Scorecard.

Gambar 14. Menemukan dan Mengklaritikasi Unit Bisnis

Level 1 [
| PPerusahaan
Level 1i r 1
| Divist A i Divisi B ’ Divisi C |
S — |
Fovel L | | | [ 1 ! | |
SBU SBU SBU SBU SBU ‘ sBU ‘ SBLU ' SBU SBU
: 2 3 4 5 11 6 b1 18 9

Sumber: Kaplan and Norton (1996), [ransiaung Strategy (nto Action [he Balanced
Scorecard, Harvard Business School Press: Boston: Massachusetts, p.301

b.  Mengidentifikasi Strategi Unit Bisnis
Pada tahap 1 tim penyusun Balanced Scorcecard harus dapat
mendefinisikan dan memilih strategi unit bisnis. Hal ini dapat dilakukan
dengan mempelajari hubungan antara strategi unit bisnis yang satu dengan
strategi unit bisnis yang lain dalam perusahaan. Tujuan dan tahap ini adalah:
e mengetahui tyjuan-tyjuan strategi dan ukuran-ukuran keuangan unit
bisnis (pada daur hidup tumbuh, bertahan, panen)

e mendapatkan gambaran tentang cara dan ukuran penilaian kinerja unit

bisnis yang ada.
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e menganalisis keterkaitan antara ukuran kinerja tersebul dengan straiegi
unit bisnis

Sehingga tim int dapat menyusun daftar ukuran kinerja unit bisnis

yang ada.
2. Mendapatkan Konsensus mengenai Tujuan Strategik

a. Mengadakan Wawancara

Konsultan pemrakarsa Balanced Scorecard menviapkan bahan-bahan
pendukung penerapan Balanced Scorecard sepertt  dokumen-dokumen, visi
dan strategi unit bisnis. Bahan-bahan ini diperoleh dan senior manajer unit
bisnis. Selain itu tim penyusun Balanced Scorecard juga harus dapat
melakukan analisis industri dan tren persaingan saat int.
Tujuan dilakukannya wawancara ini adalah

o mengenalkan konsep Balanced Scorecard kepada para senior manajer
* memberl tanggapan atas pertanyaan para senior manajer tentang konsep
tersebut
o mendapatkan masukan mengenai strategi perusahaan
e menterjemahkan Balunced Scorecard ke dalam strategi perusahaan
Selama wawancara dilakukan, konsultan pemrakarsa Baianced
Scorecard akan mendapatkan masukan tentang tujuan-tujuan strategi unit

bisnis dan usulan-usulan sementara untuk tujuan strategik tiap perspektif.



b. Sintesis

Daiam tahap ini akan menghasiikan suatu rangkuman dari wawancara
yang teiah dilakukan. Selain itu konsuitan pemrakarsa Balanced Scorecard
sudah mempunyai daftar sementara dan rangking tujuan strategik tiap
perspektif serta menentukan hubungan sebab akibat dari daftar sementara
tujuan strategi unit bisnis dengan tujuan strategik tiap perspektif.
C. Diskusi Manajer Pertama

Konsultan pemrakarsa Balanced Scorecard membuat jadwal untuk
mulai mengumpulkan konsensus tujuan strategik. Tujuan dan diskusi ini
adalah: |
o mengidentifikasi tujuan strategik untuk setiap perspektif
o mendeskripsikan secara lebih detil tentang tujuan-tujuan strategik
¢ menyusun ukuran-ukuran yang potensial untuk setiap strategik

.Apabila diskusi pertama ini dapat berjalan dengan baik maka diskusi

tersebut akan menghasilkan daftar tujuan strategik tiap perspektif dan

alternatif ukuran tiap strategik.
3. Memilih Ukuran Strategik
a. Pertemuan dengan Kelompok-kelompok Perspektif
Konsultan pemrakarsa Balanced scorecard mengadakan pertemuan
dengan masing-masing kelompok perspektif untuk mengidentifikasi :

e ukuran setiap tujuan strategik



e sumber informasi untuk setiap ukuran
e keterkaitan ukuran-ukuran dalam tiap perspektif maupun ukuran-ukuran
antar perspektif

b. Diskusi Manajer Kedua

Tim penyusun Balanced Scorecard menctapkan target dan rencana
kerja untuk mencapai target tersebut sehingga dalam diskusi im akan
muncul pertanyaan-pertanyaan bagaiman menspesifikasi dan mematok target
untuk setiap ukuran dan bagaimana membuat rencana kerja untuk mencapai
target yang ditetapkan.

Diskusi manajer kedua ini akan menghasilkan suatu draft Bulunced
Scorecard.

4. Persiapan Implementasi

a. Membuat Persiapan Implementasi

Dalam persiapan implementasi ini ukuran-ukuran strategik harus mulai
dikaitkan dengan database dan sistem informasi perusahaan schingga
Balanced Sc;l()recard dapat mengkomunikasikan kegiatan operasional suatu
unit bisnis ke perusahaan.
b. Diskusi Manajer Ketiga

Pada tahap in1 Tim pényusun Balanced Scorecard dapat menetapkan
target implementasi Balanced Scorecard dan telah mempunyai konsensus

akhir tentang visi, tujuan-tyjuan dan ukuran-ukuran yang telah dibicarakan
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dalam diskusi manajer pertama dan diskusi manajer kedua. Dalam diskust ini

tim penyusun akan mengidentifikasi rencana kerja untuk mencapai target

yang telah ditetapkan.

Diskusi ketiga ini akan diakhirt dengan memilih aternatif media yang

akan digunakan untuk mengkomunikasikan Balanced Scorecard dan

alternatif cara mengkomunikasikan tujuan, manfaat dan isi

Scorecard kepada seluruh karyawan.

C.

Mematangkan Persiapan Implementasi

Balanced

Balanced Scorecard yang digunakan untuk menilai kinerja unit bisnis

harus diintegrasikan pada sistem manajemen perusahaan sehingga sistem

informasi manajemen dapat mengawasi proses operasional unit bisnis.

Gambar 15. Ringkasan Proses Penyusunan Baflanced Scorecard

| FASE DAN TUJUAN AKTIVITAS/ OUTPUT KRITERIA PIHAK YANG
’ METODE YANG KEBERHASILAN BERPERAN AKTIF
DIHARAPKAN
FASE 1: PERSIAPAN . ‘ .
o Mengkomunikasikan | e Diskusi ® Peserta memiliki ® Pimpinan dari SBU

manfaat BSC

o Klarifikast konsep
£ b et N™YY

® VICTIHI dDU

= Mempersiapkan tim
int nenvusunan RSC
a2 y\/l Juaunu 2 APON
(struktur organisasi,
tugas dan
kewaitbannya)

e Presentasi

perspektif yang
sama tentang
manfast BSC

@ Ringkasan

e Alternatif SBU
e Tim/komite

penvusun
e Merancang proses terbentuk
pengumpulan dan e Alternatif
cara analiisi data metode
pengumpulan
data

* Konsep BSC dipa-
hami

* SBU terpiiih

= Tim Penyusun
terbentuk

dimana BSC akan
diterapkan

& Senior Manajer

¢ Fasilitator/Ronsulian

Pemralarca RSO
AL GAG G GO




FASE DAN TUJUAN |
|

AKTIVITAS/
METODE

|
1

56

~ OUTPUT
YANG
DIHARAPKAN

KRITERIA
KEBERHASILAN

PIHAK YANG
BERPERAN AKTIF

| FASE 2. ANALISIS PERUSAHAAN/SBU

gambaran mengenai
cara dan ukuran
penilaian kinerja |
usaha eksisting
Menganalisis
keterkaitan antara
ukuran kinerja
tersebut dengan
strategi
perusahaan/SBU

1
|
T
!
i e Mendapatkan
|
i
|

e Presentasi metode
dan ukuran kinerja
eksisting

e Dishusi keierhaitan
ukuran dengan
strategi

|
|
|
|
|
|
|
|

e Daftar ukuran
kinerja eksisting

| ® Daftar ukuran kinerja
eksisting tersusun

e Senior Manajer:
menjelaskan
arir ukuran kinerja
yang dipakai saat ini
Tasilitator/konsultain
menganalisa
keterkaitan
ukuran dengan
strategi usaha

FASE 3. KLARIFIKAS

I STRATEGI SBU

o Klarifikasi strategi
sesuai dengan visi dan
misi perusahaan
dengan melakukan
analisis industn dan
persaingan

e Diskusi mengcenai
tren industri

* Presentasi oleh
pimpinan
perusahaan
mengenat strategl
perusahaan

i - - .
e Strategt

perusahaan /
B

e Strategi perusahaan
/ SBU jelas dan

dipahami |

Pimpinan perusahaan:
presentast strategi
perusahaan

Senior Manajer:

. bahk
I‘asilitator/konsultan:
memberikan umpan
balik

FASE 4. MENDEFINISIKAN TUJUAN STRATEGIK TIAP PERSPEKTIF

.e Mendapatkan
konsensus tentang
strategi

o Diskusi bagaimana
menterjemahkan
strategi perusahaan
ke dalam kegiatan
cperasional
Sintesis
e Diskusi Manajer |
a.mengidentifikasi
tujuan strategik
untuk setiap
perspektif
mendeskrip-
sikan secara lebih
detail tujuan-
tujuan strategik
c.menyusun ukuran
vang potensial

b.

untuk setiap
strategik

o Resume diskusi

* Daftar dan
rangking tujuan
strategik tiap
perspektif

e Deskripsi detail
tujuan strategik

e Daftar ukuran-
ukuran kinerja
yang potensial

e Daftar tujuan
strategik tiap
perspektif dan
alternatif ukurannya

Dipandu oleh fasilitator
/ konsultan




FASE DAN TUJUAN AKTIVITAS/ OUTPUT l KRITERIA PIHAK YANG
METODE YANG | KEBERHASILAN BERPERAN AKTIF
DIHARAPKAN |
FASE 5. MEMILIH UKURAN STRATEGIK

» Memilih dan
merancang Strategik

e Menetapkan target dan
rencana kerja untuk
mencapai target
tersebut (program)

* Diskusi masing-
masing kelompok
perspekuif
a.Identifikasi ukuran

untuk sctiap tujuan
strategik

h. Identifikasi
sumber informasi
untuk tiap ukuran

c.Identifikasi
keterkaitan
ukuran-ukuran
dalam tiap
perspektif maupun
ukuran-ukuran
antar perspektif

e Diskusi Manajer 2

a.Bagaimana
menspesifikasi dan
mematok target
untuk setiap
ukuran

b. Bagaimana
membuat program
untuk mencapai
target yang
ditetapkan

* Drajt Balanced
Scorecard

* Drafi Dalanced
Scorecard terbentuk

+ Senior Manajer
¢ Fasilitator/konsuitan

FASE 6. PERSIAPAN IMPLEMENTASI

e Mengkomunikasikan
BSC sebagai suatu
sistem manajemen
yang menterjemahkan
strategi ke dalam
kegiatan operasiol
sehari-han

e Mendiskusikan
alternatif cara
mengkomunikasikan
tujuan, manfaat dan
isi BSC kepada
seiuruh karyawan

e Alternatif media
untuk
mengkomunikasi-
kan BSC misalnya
brosur, poster, dan
iain-lain

o Alternatif media
komunikasi terpilih

e Pimpinan perusahaan
e Senior manajer
= Fasilitator

Sumber: Jeno, Michael, (1997), Balanced Scorecard: Pengukuran Kinerja yang Terkait dengan
Strategi, Manajemen, September — Oktober, h. 68 - 69



L
o

3. Wakiu Persiapan Implementasi Baianced Scorecard

Untuk persiapan penerapan Balanced Scorecard ini dapat dikerjakan
dalam waktu kurang lebih 16 minggu. Jadwal pembuatan ini sebagian besar
ditentukan oleh senior manajer. Fasilitator/konsultan dan senior manajer selalu
terlibat dari awal persiapan hingga akhir pembuatan Balanced Scorecard imi.
kasihitator membantu dalam membuat jadwal pertemuan dan memimpin
pertemuan dengan kelompok-kelompok perspektif. Sedangkan senior ménajer
bertanggung jawab dalam diskusi-diskusi manajer seperti yang terlihat dalam
provek persiapan pembuatan Balanced Scorecard.

Jadwal i1 diasumsikan bahw;a unit bisnis sudah diformulasikan ke dalam
strategl dan penelitian tentang pasar dan pelanggan sudah dilakukan, sehingga
sudah mendapat gambaran tentang segmen pasar dan proporsi nilai pelayanan
kepada pelanggan yang akan dicapai. Selain itu para senior manajer dan manajer-
manajer unit bisnis harus sudah mempunyai klanfikasi dan konsensus tentang
tujuan-tujuan dan ukuran-ukuran strategik dari tiap-tiap perspektif sehingga

rencana pembuatan Balanced scorecard dapat barjalan dengan baik.



Gambar 6. Waktu Persiapan Impiementasi Balanced Scorecard
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Sumber: Kaplan and Norton (1996), Transiating Strategy into Action The Balanced
Scorecard, Harvard Business School Press: Boston: Massachuseits, p. 309
C. Balanced Scorecard Sebagai Sistem Pengukuran Kinerja Yang Terbaik
Sistem penghargaan merupakan salah satu komponen struktur pengendalian
manajemen. Dalam sistem penghargaan distribusi penghargaan kepada individu yang
berhak didasarkan pada sistem penilaian kinerja tertentu. Perubahan lingkungan
bisnis yang dihadapi oleh perusahaan dan pergeseran teknologi ke teknologi
informasi menyebabkan pergeseran sistem penilaian kinerja. Di dalam manajemen
tradisionai, penilaian kinerja difokuskan ke ukuran keuangan karena ukuran keuangan
mudah diukur. Di dalam manajemen kontemporer, penilaian kinerja tidak hanya

terfokus di keuangan, namun diimbangi dengan ukuran kinerja di bidang operasional

(non keuangan).



Oleh karcna iiu Suiunced Scorecard dapat disebui sebagai suatu sistem
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ukuran kinerja yang mencakup empat perspekif: keuangan, pelanggan, proses bisnis
internal, serta belajar dan berkembang. Kata “halanced” dalam Balanced Scorecard
berarti bahwa dalam pcngukuran kinerja harus terdapat keseimbangan (balanced)
antara ukuran keuangan dan non keuangan (ukuran operasional ).

Kinerja kcuangan merupakan mamifestast keberhasilan atau kegagalan yang
terjadi di kinerja operastonal: pelanggan. proses bisnis internal. serta belajar dan
berkembang. Kemampuan perusahaan dalam menghasilkan va/ue bagi pelanggan
menentukan  kemampuan  perusahaan  dalam memenangkan  persaingan
memperebutkan pelangpan di pasar. Kemampuan perusahaan dalam menghasilkan
vaiue bagt pelanggan  ditentukan oleh kemampuan perusahaan dalam melakukan
inovast dan improvement  berkelanjutan terhadap proses bisnis internal vyang
digunakan untuk menghasilkan vafue bagi pelanggan. Kemampuan perusahaan
melakukan inovas: dan tmprovement berkelanjutan terhadap proses bisnis internal
ditentukan oleh kompetensi dan komitmen individu serta ketersediaan prasarana,

sarana dan teknologi vang memadai.



KESIMPULAN, KETERBATASAN PENELITIAN DAN SARAN

A. KESIMPULAN

Setelah penyusun mengadakan penelitian dan kemudian menyusun tugas akhir
ini, maka penyusun menyimpulkan bahwa Balanced Scorecard adalah sistem
pengukuran kinerja strategik yang terbaik untuk saat ini. Karena Balanced Scorecard
merupakan suatu sistem manajemen yang bisa dipakai sebagai kerangka sentral
dalam berbagai proses manajerial penting: penentuan tujuan individual dan tim,
pemberian  kompensasi, alokasi sumber daya, perencanaan dan penganggaran,
pemberian umpan balik strategik dan pe'mberdayaan karyawan serta menumbuhkan
iklim belajar dalam perusahaan. Oleh karena itu manajer membutuhkan ukuran-
ukuran operasional yang balance artinya penggunaan ukuran-ukuran keuangan dan
non kcuangan (pelanggan, proses bisnis internal dan pembelajaran) dalam
perusahaan harus seimbang.

Balunced Scorecard dapat membantu manajer untuk melihat bisnis melalui
empat perspektif. Keempat perspektit tersebut adalah perspektif keuangan perspektif
pelanggan, perspektif proses bisnis internal dan perspektif belajar dan berkembang.
Keempat perspektif tersebut harus cukup mewakili permasalahan dan tantangan yang
dihadapi perusahaan saat ini.

Dalam penerapan Balanced Scorecard, perusahaan membutuhkan seorang
fasilitator atau konsuitan sebagal pemrakarsa Balanced Scorecard yang dapat

membuat suatu kerangka proses penerapan bSalanced Scorecard, mengumpuikan
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informasi-informasi yang reievan dan melakukan analisis data. Selain itu juga
dibutuhkan tim khusus yang terdiri dari para senior manajer dan para manajer unit
bisnis yang dapat membantu memberikan informasi tentang visi dan misi perusahaan,
struktur organisasi perusahaan dan tujuan-tujuan serta ukuran-ukuran strategik
perusahaan.

Persiapan penerapan Balanced Scorecurd dapat dilakukan kurang lebih dalam
waktu 16 minggu mulai dari- mendefinisikan ukuran-ukuran strategik,
mendefinisikan tujuan-tujuan strategik, memilih ukuran strategik sampai dengan
membuat rencana implementasi.

Tujuan dari penggunaan Balan;'ed Scorecard sebagal sistem manajemen
strategik adalah menguji dan mempelajari strategi dalam Balanced Scorecard. Kaplan
dan Norton (1996: 196) mengemukakan bahwa proses dasar untuk menguj dan
mempelajan strategi dalam Balanced Scorecard adalah |) memberikan kerangka
kerja strategi dan mengkomunikasikan strategi sehingga manajer dapat melihat
bagaimana kegiatan tiap karyawan dapat mencapai keseluruhan strategi, 2) proses
umpan balik dengan mengumpulkan data kinerja strategi dan menyediakan hipotesis
tentang hubungan timbal balik antara tujuan-tujuan strategik dengan pengujian
strategi; dan 3) proses pemecahan masalah dengan menganalisa dan mempelajari data

kinerja serta menyesuaikan strategi pada berbagai kondisi dan persoalan yang

muncul.
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B. KETERBATASAN PENELITIAN

Dari penelitian kepustakaan yang telah dilaksanakan, keterbatasan yang
penulis dapatkan antara lain :

1. Data-data yang menjadi bahan pemtkiran dan tolok ukur dalam menjawab

dan menjelaskan permasalahan yang dimunculkan sangat sulit diperoleh.

b

Data-data yang diperoleh mengenai beberapa profil perusahaan kurang
lengkap dan hanya menyajikan hal-hal yang bersifat umum.

3. Kurangnya atau masih sedikitnya perusahaan yang menerapkan sistem

pengukuran kinerja strategik Balanced Scorecard di Indonesia.

Keterbatasan penelitian 1ni berdémpak pada pembahasan yang tidak dapat
dilakukan secara lebih mendalam. Beberapa profil perusahaan yang dikemukakan
adalah untuk lebih mendekatkan teori-teori yang ada dengan kenyataan di lapangan.
Sedangkan kekurangan yang terjadi di perusahaan tidak lagi dapat dikemukakan
secara lebih rinci karena data-data yang relevan dan dasar penilaian terhadap

kekurangan tersebut tidak tersaji.

C.

04]

ARAN
Selain memberikan kesimpulan di atas, penulis akan membernkan beberapa
saran sebagat berikut :
1. Sebuah perusahaan yang ingin menerapkan sistem Balanced Scorecard dalam
| pengukuran kinerja unit bisnis harus terlebih dahulu mengklarifikasi strategi

sesuai dengan visi dan misi perusahaan, selain itu manajer juga harus melihat
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kebutuhan dan kemampuan perusahaan agar sistem tersebut dapat diterapkan dan

dapat dijalankan dengan baik di perusahaan.

. Perusahaan yang menerapkan sistem Balanced Scorecard sebagai sistem

pengukuran kinerja unit bisnis membutuhkan umpan balik untuk menguji dan
mempelajari sistem yang telah diterapkan tersebut untuk mengetahui apakah
sistem tersebut telah diterapkan dan dijalankan dengan baik di perusahaan.

Untuk lebith mempercepat waktu penerapan Balunced Scorecard, perusahaan
harus terlebih dahulu memperoleh gambaran unit bisnis mana yang akan
menerapkan strategi tersebut dan sudah mempunvai klanfikasi tentang tujuan-

tujuan dan ukuran-ukuran strategik dan setiap perspektif.
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