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21  Mapajemen Biays

Menjelaskan penggunean manajemen biaya pae;ia setiap fungsi manajemen
dan dalam berbagai jeris perusahaan atau organisasi, dengan tekanan pada fungsi
manajemen strategik. Penggunaan informasi khususnya informasi manajemen
- biaya, merupakan faktor kritis dalam manajemen yang efektif pada perusahaan
atau organisasi. Sebageimana lingkungan bisnis yang telah berubah, peran
informasi manajemen biaya telah berkembang pada semua fongsi manajemen.

Informasi manajemen biaya merupakan informasi yang dibutuhkan untuk
mengelola secara efekiif perusahasn atay organisasi, baik berupa informasi non
kenangan yang relevam yaitu produktifitas, kualitas, dan faktor kunci sukses
lainnya untuk perusahaan.

Peran sﬁesiﬁ:k dari menajemen biaya dalam perusahaan berbeda-beda

terzantung dalam simstegi kompetitifhya, jenis organisasi (perusahaan manufaktur,

perusahaan jasa, perusahean dagang, organisasi non profit pada laba atan
organisast pemerintah), dan fungsi-fungsi manajemen di mana informasi
mangjemen biaya it dilerapkan (fungsi-fungsi tersebut adalah manajemen
strategik, perencanaan den peagambilan keputusan, pengendalian operasional dan
pengendalian manajemen dan penyiapan laporan keuangan).

Hal yang paling penting adalah bagaimana lingkungan bisnis berubah,

khususnya dengan adanya peningkatan  kompetisi  global dan perubahan-
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perubahan  dalam  teknil manajemen, yang mencipiakan kebutuhan akap
pendekatan strategik barg dan manajenten biaya baru,
1. Manajemen Rontemporer
Pada vmumaye, Para manzjer menggunakan alat beriknt ini untuk
mengimplementasikan swaiegi perusahasn dan upmk membanty pencapaian
keberhasilan yang kritis atan penting itu adalah sebagai berikut:
a. Benchmariing
Benchmaridng merupakan proses dimana perusahaan mengidentifikasikan
fakior keberhasilan keitis (critical succes Jactors), mempelajari tentang
praftik-prakti} terbaik yaeg pernah dilakukan oleh perusahaan lain atay
unit lain di perusahaan dan kemudian mengimplementasikan perbaikan.-
perbaikan dalam proses perusahaan unfuk mencapai kinetja yang sama
dengan para pesaingnya.
b. Manajemen Kaalitas Total (Total Qualizy Managemen)
Manajemen kualitas tosal (TQM), merupakan teknik dimana manajemen
mengembanglan kebijakan dag praktik untuk meyakinkan bahwa produk
dan jasa perusahaan Wemeruhi harapan pelanggan,
. Activiy-Based (Costing dan detivipe-Based Mamagemens
Activigp-Based Costing (ABC) digunakan uniuk meningkatkan akurasi
anadisis biaya dengarn menperbaiki cara penelusuran biaya keobjek biaya.
Activity-Based Memagement menggunakan analisis  aktivitas untuk

meningkatkan per gendalian operasional dan pengendalian manajemen,



h.

14

Reenginering
Reenginering  mesupakan proses  unfuk  menciptakan keunggulan
kompetitif di ruana perusahaan mengorganisasikan  kembali fungsi
organisasi dan manajemennya, seringkali juga menghasilkan pesanan atau
pekerjaan vang sudah dimodifikasi, digabungkan atau dihilangkan.

The Theory Of Consiraint

The Theory QF Constraing (TOC) merupakan teknik stratejik untuk
membant perusahsan wnfuk mengubah bahan menjadi produk jadi secara
efekuf.

Mass Custonization

Mass Customizasion merupakan teknik manajemen di mana pemasaran

dan proses produlsi diraacan g sedemikian rupa sehingga dapat menangani
meningkataye variasi vang timbul dari pengiriman produk pesanan dan
Jasa kepada pelanggan,

Target Costing

1 biaya yang dibarapkamuntuk suaty produk
berdasarkan hirga vang kompetitif, schingga produk tersebut akan dapat
memperoleh laba yang diharapkan,

Life-Cycle Costing

Target Costing meneniuka

Life-Cycle Cosiing merupakan teknik manajemen yang digunakan untuk

mengidentifikasikan dan memonitor biaya produk selama siklus hidup
produk,
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i The Balanes Scovecard
The Balance Scorecard adalah laporan akuniansi yang meliputi empat
aspek keberhasilan keitis perusaliaan yaitu; (1) kinerja keuangan, (2)
kepuasan velanggan, {3} prosss bisnis internal, (4) pembelajaran dan

pertumbuha,

2.t Konsep Peagukuran Kinerja

Konsep pergukuran kinesja adalah komponen yang sangat penting bagi
perusabaan untuk mengeishui sampai dimana tingkat keberhasilan suaty
perusabaan, Penguknraa kinegje ini menunjukkan apakah perencanaan dan
pelaksanaan strategi memberikan perbaikan yang mendasar bagi perusahaan.
Fakitor yang penting dari sistern pengukuran kinerja adalah kemampuannya untuk
mengukur dan menggambarican yeng terjadi sehingga perusahaan harus bertindak
sesuai dengan strateginya.

Untuk it diperfukan seluruh pihak yang berada didalam pemsahaan
tersebut dan dipimpin oleh scorang manajer sebagai pengendali perusahaan.
Menurut Murti Sumerai dan John Soeprihanto (2002) dalam bukunya Pengantar

Bisnis mendefinisikan manager scbagai berilat:

dimana pengulkuran kinerja adalah komponen Yang sangat penting untuk
mengetahui  sampai  dimang tingkat keberhasilan suatu perusahaan
tersebut”. R

pT .
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1) Pengertian Sistem Pengukuran Kinzrja

Sebelum menjelaskan pengertian pengukuran kinetja terlebih dahulu akan
dibahas pengertian sistemn it sendiri. Menurut Reymon Mcleod yang
diterjemahkan oleh Hendra Teguh dalam bukunya Sistem Informasi Manajemen
(2600) mendefinisikan sistem sebagai berilout;

“Sistem adslah sekelompok elemen-elemen yang terintegrasi dengan

maksud yang sama untul mencapai tujuan. Bahwa dengan adanya sistem

yang ditetapian bersama-sama maka akan mendapatkan hasil yang telah
direncanaksn tersebut”,

Dari definis: sistem diatas, sistem pengukuran yang diterapkan perusahaan
mempunyai dampek yang sangat besar terhadap perilaku manusia didalam
maizpun diluar organisasi. Untule dapat berhasil dalam persaingan abad informasi,
perusahaan harus menggunakan sistem pengukuran yang diturunkan dari strategi
dan kapabilitas yan g dimiliki perusahaan,

Dalam Stander Akuntansi Keuangan (SAK) yang disusun oleh Ikatan
Akuntan Indonesia (IAL) dapat diketabui lentang pentingnya informasi dari
pengukuran kinetja pan

“Informasi kinerja perusshaan, terutama profitabilitas, diperlukan untuk

menilaj perubshan potensial sumber daya ekonomi yang mungkin

dikendalikan dimass depan. Informasi kinerja bermanfaat untuk
mempradiksi kapasitas perusahaan dalam menghasilkan arus kas dari
sumber daya yang ada, Disamping i, informasi tersebut juga berguna

dalam peramnsan pertimbangan tentang efektifitas perusahaan dalam
memantaatian tambaban sumber daya®,

Proses pengukuran perusahaan yang efektif merupakan suaty hal yang
penting  dalam  mengukur kemampuan  perusahaan  dalam menciptakan

pertumbuhan yang progresif di linglungan bisnis yang kompetitif,. Menurut
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Anderson dan Clancy dalam petunjuk prakiis penyusunan Balance Scorecard:
Menuju Crganisasi yaog berfokus pada strategi  (Yuwono, dkk., 2002)
mendefinisikan pengukuran kinegja sebagai:

about how well the actions represzmt the planis, it also identifies where

- manager may need to make correction or adjustments in Planning and
controlling activiies ",

Menmmut  Anthony, Bankes, Kaplan, Young (2000) mendefinisikan
pengukuran kinetja schagsi:
“The activity of measuring the performance of an activity or the entire

value chain®.

Di pihak Jain Blocker dan Chen Lin dalam buku Manajemen Biaya (2000)
mendefiniikan pengukurar Kinerja sehagai:

“Pengukuran kiner'a adalah mengidentifikasikan indikator peketjaan yang

telah dilakukar dan hasil yang telah dicapai oleh akiivitas, proses, atau

usit organisasi”,

Sedangkan Hansen dan Mowen membedakan penguluran .E;inelja secara
tradisional dan kontemporer, Pengukuran kinerja tradisional dilakukan dengan
memtandingkan kinerie akiual dengan kinerja yang dianggarkan ataupun dengan
pertanggung jawabannya, sedangkan

biaya standar sesnai dengen karakierist
pengulcuran  kinerja kontemporer menggunakan aktivitas sebagai fondasinya.
Ukuran kinerja didesain sntik menilai seberapa baik aktivitss dilakukan dan dapat
mengidentifikasi apakah telai dilakukan perbaikan yang berkesinambungan,
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Dari definisi-definisi di atas dapai ditarik kesimpulan bahwa pengukuran
kinerja merupakan suaty carg untuk mengukur aktivitas yang tercermin dalam

melakukan penyesuaian-penyesuaian maupun  perbaikan-perbaikan (bila
diperlukan) atas perencanaan sempuds,

2} Tujuan dan Manfast Pengukuran Kinerja
Menurut Muiyadi  dalam bukunya Alumiansi Manajemen (2001)

mengemukakan bahwa tujuan pokok penilaian kinerja adalah sebagai berikut:

4. Ustuk memotivasi karyawan dalam mencapai sasaran organisasi dan
dalam memamhi standar perilaky yang ditetapkan sebelumnya, agar
membuahkan tindaken den hasil yang diinginkan.

b. Uniuk menekan Yaog tidek semestinya dan untuk merangsang dan

menegakkan perilabu yang semestinya diinginkan melalyj umpan balik

hasil kinerja pada wakiunya serta penghargaan, baik yang bersifat intristik

maupun eksteristil,

Sedangkan menungt Lynch dan Cross dalam Petunjuk Praktis Penyusunan
Balance Scorecard: Memnju organisasi yang berfokus pada strategi (Yuwono,
dick,, 2002), manfaat sistem pengukuran kinerja yang baik adalah sebagai berikut;

) Menelusuri kinesja terhadap harapan pelanggan sehingga akan membawa
perusahaan lebih dekat pada pelanggan dan membuat seluruh orang dalam
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organisasi ferlibat dalam upaya memberikan memberikan kepuasan kepada
pelanggan,

b) Memotivasi pegawai untuk melakukan pelayanan sebagai bagian dari mata
rantai pelanggan dan pemasok internal,

¢) Mengidentifikasikan berbagai pemborosan sekaligus mendorong upaya-
upaya pengurangan terhadap pemborosan tersebut (reduction of waste).

d) Membuat susty ijuan strategi yang biasanya masih kabur menjadi lebih
konkret sehingge mempercepat proses pembelajaran organisasi,

€) Membangun konsensus untuk melakukan suatu perubahan dengan

memberi “reward” atas perilakn vang diharapkan tersebut,

23  Sistem Pengokuran Konvensional
1. Gambaran Usnum

Dalam lingkungan usaba yang kecil sistem pengukuran kinerja
konvensioral yang hanyas mengukur dari scgi keuvangan saja mungkin sudah
cukizp melengkapi dari sebagian kegiatan operasional perusahaan, Namun ketika
perusahaan tersebui membesar pengukuran kinerja perusahaan yang hanya dilihat
dari segi keuangan saja belum cukup untuk menghasilkan suatu informasi yang
dapet memuaskan untuk semua pihak baik dari pihak fnternal maupun eksternal,
Sistern penguluran kinerja secars konvensional hanya membandingkan dari segi
kevangan dari segi kewaagan saja seperti solvabilitas, rentabilitas, refurn on

investment, refurn on equity dan sebagainya. Pengukuran kinerja melalui laporan
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kewangan yang didasarkan pada data dan kondisi masa Jalu sulit untuk
mengeksirapolasikan ekspekiasi masa depan.
2. Rasio Kenangan “ebagai Pengukuran Kinerja
Rasio-rasio kewangan pada dasarnya disusun dengan menggabungkan
angka-angka didalam afeu disniara laporan rugi laba dan neraca. Rasio-rasio
kenangan umumnya digunaken untuk mengukur kinerja perusahaan, rasio
keuangan yang sering digunakan diantaranya sebagai berikut:
8. Rasio Likuicitas
Rasio ini memumjulken kemampuan perusahasn  untuk memenuhi
kewajiban keuangan vang berjangka pendek tepat pada waktunya. Rasio
likviditas terciri dori:
a) Rasio Lancar
Rasio lancar menunjukkan kemampuan perusahaan dalam memenuhi
kewajiban lancamnys. Rasio inj digunakan omtuk menganalisa posisi modal
ketja suatu perusahssn, Rasio ini juga menunjukkan tingkat keamanan
kreditor jangka pendek atan kemampuan perusahaan untuk membayar
hutang-hutang tersebut, Rasio lancar yang memuaskan biasanya adalah
kalau currens asset (akiiva lancar) lebih besar daripada current liability
(hutang lancar).
b) Rasio Cepar
Rasio cepat adslah rasio yang menunjukkan kemampuan perusahaan
dalam memenuhi kewsjiban lancamya hanya dengan mengandalkan dari
uang kas atau bank dan likmidasi sari pada piutang dagangnya tanpa
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mengikutserﬁakm persediaan merupakan aktiva lancar perusahaan yang

tidak liquid,

b. Rasio Solvabilitas

Rasio solvabilitas adalah kemampuan perusahaan untuk memenuhi

kewajiban kevangan apabila perusahaan tersebut likuidasi, baik ity kewajiban
jargka pendek mavpun jangka panjang. Sunatu perusahaan dapat dikatakan
solvabel apabila perusahazn tersebut Tempunyai aktiva dan kekayaan yang cukup
untuk membayar seinua hutang-hetangnya. Rasio solvabilitas terdiri dari:

a) Rasio Hutang, mepgukur  sejavh mana kewajiban perusahaan
digunakan wink mendanaj pembelian vaty investasi atas aktiva
perusahasg,

b) Rasio Modai terhadap  kewajiban, menunjukkan  kemampuan
perusahazn ok memenuhi semua total kewajibannya dengan modal
sendiri.

3. Rasjo Profitabilitas
Pada rasio pofiisbilitas atau keuriungan menunjukkan kemampuan
perusahaan untuk merghasilkan laba selama periode tertentu, Profitabilitas diukur
dengan kesuksesan perusabizan dan kemampuan menggunakan aktivanya secara
produktif dan dapat diketahu dengan memperbandingkan laba yang diperoleh
dengan jumlah aktivanya sisu jumlah modal perusahaan pada periode tertentu,
Beberapa rasio yang digunakan unink mengukur rentabilitas ini adalah;



a. Return On Equity (ROE)
Yaitn perbandingan antara laba bersih sesudah pajak dengan total
modal, rasic i mengukur tingkat hasil perbandingan dari investasi
para peinegang spham,

b. Return On Investment (ROI), mencerminkan kemampuan manajemen
dalam waengatur aktiva-akiivanya seoptimal mungkin sampai laba
bersih yarg diinginkan.

3} Kelemahan Dan Kelebihan Dari Sistera Pengukuran Kinerja Konvensional

Terdapat baberapa kelemahan didalom menggunakan pengukuran kinerja

konvensional. Kelemahar: dari Pengukuran kinerja konvensional adalah:

3. Pemakaian lkineria kevangan sebagai safu-satunya penentu kinerja
perusahaan bisa mendorong manajer untuk tindakan Jjangka pendek dengan
mengorbankan kepentingan Jjangka panjang,

t. Disbaikan aspek pengukmsan non-finansial dap iniengible asset pada
umumnya, baik de:si sumber intemal maupun aksternal akan memberikan
sualy pandangan keliru bagi manajer mengenai perusahaan dimasa
sekarang terlebih legi dimasa datang,

¢. Kinerja kevangen hanya bertumbuh pada kinerja masa lalu dan kurang
Mmampu  sepervhoya  wntuk  menuntun perusahaan  kearah  tujuan
perusahaan,

Disamping itu kelemahan

pada sistem konvensional adalah window
dressing dan adanya perubabzn metode akuntansi yang digunakan pada masa laly

dan sekarang, Window dressing merapakan pemanipulasian data atan informasi
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kevangan perusahsen, Biasanya window dressing ini dibvat untuk pemakai yang
mempunyai kepentingan yang berbeda-beda, Laporan keuangan yang diberikan
kepada pemegang sahase, untuk kewajiban pembayaran pajak, maupun uniuk
karyawan berbeda dengan  laporan keuangan yang dibuat untuk manajer.
Pemegang saham misalnya, umumnya pemegang saham hanya perlu mengetahui
berapa iingkat deviden vang akan diterima tanpa memperdulikan apakah
perusahaan ity mempunyai pelanggan yang semakin bertambah atay sebaliknya.
Berbeda dengan manajer, selain harug mengetahui berapa keuntungan yang
didupatkan yang terpenting bagi manajer harus mengeiahui bagaimana kondisi
perusahaan. Jika pelnggen davi tahun ketahun meningkat maka perusahaan
tersebut bagus.

Adanya peryhaban meiode akuntansi vang digunakan dari tahun ketahun
harus sama, karena jika rerjadi perbedaan akan mengakibatkan informasi yang
akan didapathan informasi yang skan didapatkan dari perusahaan tersebut
berbeda.

Sedangkan kelebihan pengukuran konvensional adalah:
a) Daia-data yarg diperluken mudah diperoleh, karena datanya sudah
tersedia.
b) Dianggap marapu dan handal karena dihasilkan melalui proses yang
afuran sesuai dengan standar akuntansi,

dilindungi dengen ber
©) Pengukuran dianggap sudah jelas (kualitatif).
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24 Balance Scorecard Sebagai Alat Pengukuran Kinerja
1.Konsep Balance Scorecard

Balance Scorecerd dirancang dan diperkenalkan oleh Robert S. Kaplan
dari Harvard Business School den David P, Norton, President of Reinaissance
Sclution Inc. Balence Scorecard diciptakan untuk menurijang  kebutuhan
perusahaan agar dapat mencapai keberhasilan di masa mendatang dengan strategi
bersaing, yang dikembangkan oleh akuatansi manajemen sebagai penyedia
informasi bagi pibak intemal pensahaan,

Balance Scovecord merupakan penyempurba dari sistem pengukuran
kinerja konvensional, di mana dalam sistein konvensional hanya meng;lkur dari
segi keuangan saja, sedanglkan dari segi non kevangan diabaikan, Berbeda dengan
konsep RBalance Scorecard, dimana dengan Bualance Scorecard dapat
mesgkombinasikan séiquren keuangan dengan non keuangan yang dapat digunakan
sebagai indikator dalam pengembangan kemampuan bersaing jangka panjang
dalom mewujudkan kinerja yang lebih baik bagi perusahaan. Pengkombinasian
ukuran keuangan dan von keuangan tersebut merpakan uraian dan upaya
penesjemahan visi, raisi ¢an sirategi perusahaan.

Balunce Scorecard adalak sebagai sisiem manajemen yaitn:
4) Menjelaskan dan Menterjermahkan Visi, Misi dan Strategi

Unituk membat tujuen kevangan, tim harus mempertimbangkan apakah

akan memperbesar pendapatan dan perkembangan pasar atau keuntungan.

b) Mengkorunikasikan dan Membuat Jaringan untuk Tujuan Strategi dan

Ukuran
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Apabila crganisasi ingin sukses, maka cara komunikasi kepada semua
karyawan dap tujuan kritis haras ditentukan,

Merencanakan, Membuat Target dan Meluruskan Inisiatif Strategi

Untuk meraih tujusn kevangan, manajer harus mengenali targetnya kepada
pelanggan, proses bisnis internal dan tjuan  pertumbuhan dan
pembelajaran, sesia menghubungkan anggaran dengan tujuan strategi
Jjangka panjang,

Perencanaan dan proses manajemen penetapan sasaran memungkinkan
perusahaan untuk;

Mengukur hasii jangka panjang yang ingin dicapai,

Mengidentifikasi imekanisme dan mengusahakan sumber daya mencapai
hasil yang ingin divapai tersebut, dan

Menetapkan toaggak-tonggak jangka pendek bagi ukuran finansial dan
non finansial Seorecard.

Merancang Respon Strategi dan Proses Belajar

Sekarang ini mangier di dalam organisasi tidak punya prosedur untuk
menerima respor fentang strategi mereka dan untuk menguji hipotesis dari

strategi it Balonce Scorecord membolebkan mereka untuk memonitor

dan meyesuaikan pelaksansan strategi mereka dan apabila perlu mereka

membuat perubaban dasar pada strategi itu sendiri.
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Gambar 2.1

Evelusi Perkembangan Balance Scoreeard
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Sumber: Sistem Terpadu Pengelolaan Kinerja Personal Berbasis
Balance Scorecard
<. Pengertian Balamce Scorecard
Balance Scorecard berasal dari keta benda “Score” yang berarti
“penghargaan atas poir-poin yang dihasitkan”. Dalam konteks sebagai kata kerja
“Score” berarti “memberi angha”. Diengan makna yang bebas, Scorecard berarti

suate kesadaran (bersemna) di mana segala sesuatn perlu diukur. Pengukuran
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menjadi suate hal vang penting ssbelum melakukan evaluasi atay pengendalian
terhadap entitas bisnis, arganisasi, kerporat, divisi, tim atau bahkan individu, Jika
suatu entitas bisnis perlu dikendaiikan, maka diperfukan sebuzh tolok ukur. Yang
dimaksud sistem pengendalian meliputi pengendalian segi entitas bisnis dari
tingkatan tertinggi hingga level terendah, individu dalam organisasi.

Kata “Balance” yang berada di depan kata Score berarti keseimbangan
antara sekian banyvek elemen penting dalam Kinerja. Kata “Balance yang berarti
seimbang dalam Baimnce Scorecard mengndungarti kinerja ini mengukur dari
segi:

a. Keuangan dan non Kevangan
b. Internal maupun eksternal
¢ Jangka pendek atay Jemgka panjang
‘Terdapat beberapa pangartian Balance Scorecard yang didefinisikan oleh para
ahlinya diantaranya sebagei berikut:
a}. Sebagai Pencetusnya Kaplan dan Norton dalam The Balance Scorecard,
(2001) mengemukakan, Bolamce Seorecard merupakan;
“A set of measures the: gives lop managers a fast but comprehensive view of
the business. The Balonced Scorecard includes financial measures with
operaiional measures en customer satisfaction, internal Drocesses, and the
organization's inovation at improvement activities operational measures that
are the drivers of the future fnancizl performance”,
b). Mennmt Anthony, dkk. (2001) mendefinisikan Balance Scorecard sebagai

berikut:
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“d measurement ngd mandgement system that views g business unit's
Pperformance from fiur perspektives: Financigl, Customer, Internal Business
Process, and Learning ond Growth”,
¢). Menurut Mulyadi dalam Sukunya memahami konsep Balance Scorecard
sebagai berilnut:

“Balance Sccrecord adalah kumpulan  kinerja yang terintregrasi yang

diturunkan dari straiegi perusahaan yang mendukung strategi perﬁsahaan

secara keseluryhan”,
d). Sedangkan Menurut Aticinson (1995), yaity:

‘4 set of performance iargets and result tham reflect the organization

performance in ireeling it's objective relating to iv's Cisiomer, employee,

Lusiness partners, shaveholders, and community”,

Dari beberapa pepgertion diatas dapat ditarik kesimpulan bahwa Balance
Scorecard adalah schbuah sisiem manajemen yang digunakan untuk mengukur
kineria perusahaan yang terdiri dari empat perspektif] yaitu: Perspektif kevangan,
perpekiif pelanggan, perspektil’ proses bisnis internaj dalam perusahaan, serta
perspekiif pertumbuhan dag pembelajaran yang mendukung strategi yang dipakai
didalam perusahaan,

Pads dasamya Balance Scorecard merupakan suaty sistem pengukuran kinerja
yang fimgsinya membaniy memopitor prestasi kiﬁeaja Suate perusahaan dalam
pencapaian tujuan steategik. Balamce Scorecard Jjuga menjabarkan strategi

perusahiaan kedalam segi opetasional. Sebelum Balgnce Scorecard itu diterapkan
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diperusahaan maka pada saat pemyusunan Balgnce Scorecard tersebut terlebih
dahulu harus dijelaskan visi, misi dan straiegi perusahazn,

Gambar 2.2

“ Using The Balanced Seorecard As a Sirategic Management Systems?”.
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Sumber; Robes 8, Kaplan dan David P, Norton

3. Karakteristik Baionce Stovecard

Ukuran kinetja yang menggunakan pendekatan Balonce Scorecard dapat

dibagi menjadi empat perspekiif vaitu: Keuangan, pelanggan, proses bisnis
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internal, perumbuhan dan pembelajaran. Proses bisnis internal adaleh segala
sesuatn dilakukan perusahaan dala usahanya memuaskan pelanggan. Sedangkan
kepuasan pelanggan dibutuhkan yntuk meningkatkan hasil kevangan. Peningkatan
bukan hanya sekedar pencapaian beberapa tjuan khususnya seperti laba, tetapi
dalam pendekatan Balarice Seorecard peningkatan yang berkelanjutan ditekankan.
Manajer seharusnya berhati-hati dalam menyeleksi pengukuran kinerja untuk
Balance Scorecard diperusehaannya. Terdapat beberapa poin-poin yang harus
diperhatikan dan dapai digupakan aniara lain, menurut Kaplan dan Norton:
a. Mengklarifikasikan dan rnenghasilkan konsensus mengenai strategi,
b. Mengkomunikasikan sirategi ke seluruh perusahaan,
c. Menyelaraskan berbagai tujuan departemen dan pribadi dengan strategi
perusithaan,
d. Mengaitkan berbagai tujuan strategis dengan sasaran jangka panjang
dan anggaran tahuman,
e. Mengidentifikasikan dan menyelaraskan berbagai inisiatif strategis,
£ Melaksanakan peninjanan ulang strategis secara periodik dan
sistematik, dan
g. Mendapatkan umpas balik yang cibutuhkan untuk mempelajari dan
memperbaild strategi.
4) Faktor-fakior yang Menyebabkan Kegagalan Penerapan Balance Scorecard
Kegagalan implementasian Balance Scorecard pads umumnya disebabkan

oleh hal-hal sebagai berikut:
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. Memandang babwa Balance Seorecard merupakan suafu pendekatan yang
berdiri sendiri, yang berbeda dengan pendekatan lain, Jadi bila sejak awal
manajemen atau berbagai pihak dalam crganisasi memandang keberadaan
Balance Scorecard secara eksklusif maka resiko kegagalan Balance
Scorecard semakin tinggl.

. Kekeliruan dalam meneniukan vatiabel dan tolak ukur Balance Scorecard
yang tidak sejalan dengan ekspektasi stakeholders, terutama non-owners
stakeholders (selain pemEgang saham, seperti karyawan, pelanggan,
pemasok, masyarakai}.

. Improvement godls {yjuan-ujuan pengembangan manajerial dan bisnis)
dalam perusahaan tidak didasarkan pada kebutuhan stakeholders.

. Tidak adanya sistem yang dapat dihandalkan yang dapat merinci sasaran-
sasaran pada tingkaten manajemen puncak hingga level dibawahnya secar
efekiif, vang pada dasarnya merupakan alat aktualisasi strategi dan
pengembangart bissis,

. Karyawan kurang mempunyai rase memiliki terhadap perusabhaan. Ini
tenfunya sangat berpengaruh terhadap efektifitas Balance Scorecard
karena Balance Scorecard sesunggubnya membutubkan peran serta
seluruh individa delam seluwal Jind organisasi. Agar karyawan mempunyat
rasa memiliki yeng tinggl terhadap perusshaan demi keberhasilan
implementasi Bajance Scorecord, maka perusahaan perlu menempuh

Jangkah-langkak koaglrit, misalnya dengan memberikan kesempatan kerja
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‘caryawan untuk tund memiliki saham perusahaan (employee stock
allocation).
5, Pengukuran Kinega Deagan Konsep Balance Scorecard

a) Perspekiif Keuangan

Secara konvensional laporan keuangan mergpakan sarana pertanggung
jawaban atas sumber dava yang telah dipercaya oleh pemegang saham (pemilik).
Laporan keuangan memberiken manfast yeng besar bagi para pemegang saham
(pemilik), karyawan, dar menajemen  dalam rangka proses pengambilan
keputusan. Laporan keuangan Juga memberikan manfaat bagi pemerintah,

pelanggan, pemasok den Inasyard Lot upum, scbagal pengguna informasi untuk

dapat menegetahui haik kirerja perusabaan.
Pengukuran kinerjs kevanghn di Balance Scorecard akan menunjukkan
apakah perancanasn dan pelaksanaan strategri memberikan perbaikan—perbaikan

ini tercermin dalam $asaran-Sasaran yang secara khusus berhmbungan dengan

keurtungan yang terukur, per bhan usaba, dan nilai pemegang saham.
Pengukuran kinerja keuangon mempertimbangkan adanya iahapan dari siklus
kelyidupan bisnis yaitu: growth, sustain dan harvest. Tiap tahapan memiliki
sasaran yang berbeda, sehingga penekanan pengukurannya pun berbeda pula.

1. Growih

Adalah tahapen awal siklus kehidupan perusahaan di mana perusahaan
memiliki produk atauw jasa yang secara signifikan memiliki potensi
perfumbuban terbaik, Di sini, manajemen terikat dengan komitmen unfuk

mengembangkan  suall produk atau  jasa bary, membangun dan



33

mengembangkan sistera infrastrukiur dan jaringan distribusi yang akan
mendukuag hubungan global, seria membina dan mengembangkan
hubungan dengan pelanggan.

Dalam tshap pertumbuhan, perusehaan biasauya beroperasi dengan arus
kas yang negatif dengan tingkat pengembalian modal yang rendab.
Dengan demikian, tolak akur kenerja yang cocok dalam tahap ini adalah
tingkat pertumbuban pendapatan atau penjualan dalam ssgmen pasar yang
telab ditargetkan

2. Sustain

Adalah tahap kedus di mana perusahaan masih melakukan investasi dan
ceinvestasi dengan mengisyaratkan tingkat pengembalian terbaik. Dalam
tahap ini perusebast mencoba mempertabankan pangsa pasar yang ada,
bahkan menembangkannys, jika mungkin, Mengembangkan kapasitas, dan

meningkatkan perbaikan operasional secara konsisten. Sasaran keuangan

pada tahap ini diarshkan pada besarnya tingkat pengembalian atas
investasi yang dilakukan.

3. Harvest

Adaleh fahap ketiga di mana perusahaan benar-benar memanen atau
mepuai hasil investasi di tahap-tahap sebelumnya. Tidak lagi investasi
besar, baik ckspensi maupun pembangupan kemampuan Baru, kecuali
pengeluarn vatuk pemeliharaan dan perbaikan fasilits. Sasaran keuangan
utama dalem tahap ini, sehingga diambil scbagai tolak ukur, adalah

memaksimumian ars kas masuk dan pengurangan modai baru.
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2. Perspekiif Pelanggan

Pada perspektif pelanggan, manajer mangidentifikasikan segmen pasar
dimana perusahaan akan berkompetisi dan mengulaur kinerja unit bisnis dalam
target ini. Kenyataanuya pada manajemen sekarang ini telah menunjukkan
peningkatan pengakuan alas pentingnya customer focus (fokus kepada pelanggan)
dan customer satisfaction (kepuasan pelanggan).

Perspektif ini merupakan leading indicator. Jadi, jika pelanggan tidak puas
mereks akan mencari produsen lain yang sesuai dengan kebutuban mereka.
Kinerja yang buruk deri perspekiif ini akan menunjukkan jumish pelanggan di
masa depan meskipun saat ini kinerja keuangan terlihat bailc.

Perspektif pelanggan mepapunyai dua kelompok pengukuran yaitu: customer core
measurement dan custorer value preposition.
a. Customer Core Mecsurement (pengukuran pelanggan utama)
Customer cove measyrement memiliki beberapa komponen pengukuran,
yaitw market share (pangsa pasar), customer retention (retensi
pelanggan), — cusiomer aequisition  (akuisisi pelanggan),  customer
satisfaction (kepuasan pelanggan), cusfomer profitability (profitabilitas
pelanggan). Scmua fakior yang mempengaruhi pelanggannya ini
diidentifikasikan dan diberikan score atau bobot sesuai dengan tingkat
signifikannya dalam perusahann,
1) Market Share (pangsa pasar)
Penguicuran ini menggambarkan proporsi bisnis yang dijual oleh

sebuah unit bisnis di pasar terientu (dalam bentuk jumlah
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pelanggan, usng Yeng dibelanjakan, atau volume satuan yang
terjual)

2) Customer Retention (retensi pelanggan)
Mengukur tingkat dimana peruszhaan dapat mempertahankan atan
memglihara hubuﬁgm yang berkelanjutan dengan pelanggannya.

3) Customer Acquisition (akuisisi pelanggan)
Mengukur dalarn benfuk relaif atau sbsolut yaitu, akuisisi
pelanggan.  dapat divkur berdasarkan tingkat suatu usaha
keberhasilan unit bisnis menarik aisu memenangkan pelanggan
atau bisnis baru. Retensi dan akuisisi pelanggan menunjukkan
apakzh perusahaan telah bethasii dalam memenuhi kebutuhan
pelangganuya,

4) Customer Sctisfaction (kepuasan pelanggan)
Merupakar: folek vkur wipan balik tentang baiknya perusahaan
memperlakukarn pelapggan yang ada.

5) Customer Profitability ( profitabilitas pelanggan)
Mengukur keuntungan bersih vang diperoleh dari pelanggan atau
segmen tertenta sefelah menghitung berbagai pengeluaran yang
digunakan untuk memenuhi kebutuhan pelanggan tersebut.

b. Customer Value Proposition
Customer value propesition merupakan pemicu kinerja yang
menyangkut pertanyasn apa yang harus disajikan untuk mencapai tingkat

kepuasan, loyalitas, retensi, dan akuisisi pelanggan yang tinggi. Atribut
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yang disajikan perusahaan dapat dibedakan dalam tiga kategori sebagai

berikut: Product Service Atributes, Cusiomer Relationship dan Image and

Relationsiip.

1)

2

Product Service Atributes

Meliputi fungsi dari produk atau jasa, harge ;ian kualitasnya.
Pelanggan memilild prefensi yang berbeda-beda. Ada pelanggan
yang menguizmakan fungsi dari produk, penyampaian yang tepat
wakeu, kualitas, atau harga yang murah, Dilain pihak ada
konsumen yang mau membayar dengan harga untuk ciri dan atribut
dari produk atau jasa yaog dibelinya. Perusshaan harus
mengidentifikasikan apa yang diinginkan pelanggan atas produk
yang ditawarkan. Selanjuinyz, pengukuran kinerja ditetapkan
berdasarkan hal tersebut.

Customer Relationship

Menyangkui perasasan pelanggan terhadap proses pembelian
produk yang ditawarkan perusahast. Perasaan konsurmen ini sangat
dipengaruhi  oleh responsibilitas dan  komitmen perusahaan
terhadap pelanggan berkaitan dengan masa wakin penyamg)aian.
Wakiu merupakan komponen yang penting dalam persaingan
perusahaan, Wakin merupakan komponen yang penting dalam
persaingan  perusabaan. Konsumen biasanya —-menganggap
penyelesaian ceder yang cepat dan tepat waktu sebagai faktor yang

penting bagi kepuasan mereka,
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3} Image and Reputation
Menggambarkan faktor-faktor yang Infangible yang menarik
seorang konsumen uniuk berhubungan dengan perusahaan.
Membangun fmage dan reputasi dapat dilakukan melalui iklan dan

menjaga kualitas seperti yang dijanjikan.

Gambar 2.3

Perspekrif Pelanggan — Ukuran Utama
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Sumber: Management Accownting, Third Edition: Prentice Hall
4. Perspektif Proses Bisais Internal
Pada perspekitif proses bisnis internal, para manajer melakukan identifikasi
berbegai proses yang sangai penfing untuk mencapai tujuan pelanggan dan

pemegang saham. Perysahaan biasanya mengembangkan fujuan dan ukuran-
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ukuran unfuk perspekti€ ini setelah merumuskan tujuah dan ukuran untuk
perspektif finansial dan pelanggan, Urutan ini memungkinkan perusahaan
memiokuskan pengukuran proses bisnis internal kepada proses yang akan
mendorong tercapainya tujuan yang ditetapkan untuk pelanggan dan pemegang
saham.

Perbedasn Perspektif proses bisnis iniemal antar pendekatan konvensional dan

Balance Scorecard adalan:

a. Pendekatan konvensiopal beruseha untuk mengawasi dan memperbaiki
proses bisnis yang sudah ada sekarang, Sebaliknya Balance Scorecard
melakukan pendekaian atan berusaba untuk menggali semua proses yang
diperlukan untuk menunjang keberhasilan strategi perusahaan, meskipun
proses-proses tersebui belum dilaksanakan.

b. Dalam pendekaten konvensional, sistem pengukuran kinerja hanya
dipusatkan pada bagaimana cara mencapaikan barang atau jasa. Sedangkan
dalam pendekatan Boance Scorecard, proses inovasi dimasukkan datam
perspekitif proses bisnis internal.

Pendekatan Balaice Scorvecard maembagi pengukuran dalam perpekitif
proses bisnis internal menjadi tiga bagian yaitu: proses inovasi, dilanjutkan
dengan proses operasi dan diakluri dengan layanan purna juel

a) Proses Inovasi
Dalam proses ini unit bisnis menggali pemahaman tentang kebutuhan laten
dari pelanggan den mencipiakan produk dan jasa yang mereka butuhkan.

an biasanya dilakukan oleh bagian R&D
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sehingga setiap kepuiusan pengeluaran  suatu &pmduk ke pasar telah
raemenuhi syarat-syarat pemasaran dan dapat dikomersilkan (didasarkan
pada kebutuhan pasar). Akiivias R&D ini mempakan sktivitas penting
dalam menentuksn xesuksesan perusahaan, teruiama untuk jangka
menengah.

Proses Operasi

Proses operasi adalah proses gntuk membuat dan menympaikan produk
atan jasa. Akiiviras di calam proses operasi terbagi di dalam kedua bagian:
proses pembuatan oroduk dan proses penyampaian produk kepada
pelanggan. Pengulasan Xinerja yang terkait dalam proses operasi
dikelompokkan pada: wakfu, kualitas dan biaya.

Proses Pelayanen Purna Jual

Proses ini menpakas jasa pelayanan pada pelanggan setelah penjualan

cohut ditakukan. Aktivitas yang fexjadi dalam tahap ini,

produk atan jasa ie
misalnya penanganar garansi dan perbaikan penanganan atas barang rusak
dan dikembalikan serte pegaresesan pembayaran pelanggan. Perusahaan

4k upayanya dalam pelayansn purna jual ini telah

dapat mengukur apak
memenuhi harapan pelanggan, dengan menggunakan pengukuran yang
bersifat kualitas, biaya, dan wakiu seperti yang dilakukan dalam proses
operasi. Untub: sikdus wakin, perusahaan dapat menggunakan pengukuran
waktu dari sast keluhan pelanggan diterima hingga keluhan tersebut

diselesaikan,
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Untak pengukuren biaya perusabaan dapat menggunakan tfolak vkur
¢ fisiensi penggunaan samber daya untuk melakukan pelayanan purna jual
tersebut. Sedangkan untuk pengukuran kualitas, peusahaan dapat
menggunakan pengukuran masalah yang dapat diselesaikan dalam satu
kali datang.

Garobar 2.4

Perspektif Rantai Nilai Proses Bisnis Interpal
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Sumber: Managenent decounting, Third Edition: Prentice Hall
4. Perspektif Pembelajeran dan Pertumbukan
Proses ini bersumber dari faktor SDM {sumber daya manusia), sistem dan

prosedur organisasi, Temmasuk pelatihan pegawai dan budaya perusahaan yang
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berhubungan dengan perdaiksn individy dan organisasi. Learning lebih sekedar
training karena pembelajaran, meliputi proses mentoring dan tutoring, seperti
kemudahan dalam komunikasi di degenap pegawai yang memungkinkan mereka
untuk siap membantu jika dibutubkan.

Idealnya suatu organisasi tidak hanya mempertzhankan kinerja relatif yang
ada, tetapi memperbaiki fETUS-MENETHS. Perbaikan secara ierus-menerus hanya
dapat dicapai apabila perusahaan melibatkan merekayang langsung terkait dalam
proses bisnis internal. |

Dalam perspektif ini, perusahaan melihat dari tiga tolak ukur yaitu: kapabilitas
pekerja; kapabilitas sistex informast; motivasi, pemberdayaan dan keselarasan.
a. Kapabilitas Pekesja

Para pegawai menyumbangkan segenap kemampnan uniuk organisasi.

Uatuk itu, perencanasn dan upaya implementasi reskilling pegawai yang

menjamin kecerdasan dan kreatifitasnya dapat dimobilisasi untuk

mencapai tujuan crganisasi.
b. Kapabilitas Sistem Informasi

Dengan sistem informasi yang memadai kebutuhan selurah tingkatan

mmanajemen dan pegawai atas informasi yang akurat dan tepat wakiu dapat

dipenuhi dengan baik.
¢c. Motivasi, Pemberdayaan dan keselarasan
Perspektif ini menjamin adanya proses yang berkesinambungan terhadap

upaya pemberien motivasi dan inisialif yang besar bagi pegawai. Tolak
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ukor ini melakukan #rial and ervor sehingga sama-sama dicoba-dikenali

oleh segenap pegawal.

Dalam kaitannya dengon peketja ada tiga hal yang perlu ditinjan oleh
manajeraen yaitu: retensi pekerja, kepuasan peketja dan produktiviias pekerja.
Kepuasan pekerja merupakan prokondisi dari tingkat produktivitas, tanggung
jawab, kualitas dan cusfomer service. Uniuk mengetahui tingkat kepuasan pekerja

perlz melakukan survei sscare reguler.
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Gambar 2.3
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Sumber: Management Accounting, Third Edition: Prentice Hall



2.5  Pengerfian Visi, Misi dan Strategi

“Visi merupakan langksh pertama didalam perencanean strategi dan bahkan
untuk perabangunan misi Visi yang jelas merupakan jawaban pertanyaan dasar
dari “what do we want io become?”. Visi dibentuk terlebih dahulu sebelum misi
dan setaliknya dengan kalimat yang pendek. Setelah visi terbentuk, manajemen
dapat menetapkan sebuai misi yang merupakan jawaban dari perianyaan “what us
our business?”. Sebuah misi mengidentifikasikan lingkup operasi perusahaan
didalam tingkat produk dan pasar. wisi juga menggambarkan nilai dari prioritas
organisasi.

Visi adalah pandangan aian wawasan Jugs manajemen mengenai kondisi
(lingkup, skala dan wloran) yasg ingin dicapai oleh organisasi di masa depan.
Misi adalsh pernyataan pokok mengenai alasan eksistensi oganisasi dan peta
umum arah dan pola organisasi di masa depén. Misi menentukan:

1) Bagaimana kehendak organisasi berinteraksi dengan fingkungannya.

2) Bagaimana kehendak organisasi untuk mencapai visi terssbut.

Aca beberapa pangeriian strategl Menumnit Anthony dan Vijay (2000)
mendefinisikan sirategi sebagai berikut: Steategi adalah sebagai rencana-rencana
besar, penting, dan tanpa batas waktn yang menyatvkan seCara umum arah
~ organisasi yang diinginkan oleh manajemen Senior.

Sedangkan Supriyoao (2000) mendefinisiken sirategi sebagai satu kesaman

rencaia perusahasnyang komprehensif dan terpadu yang diperlukan untuk

mencapai tujuan peruasanasm.
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Dari pengertian diatas dapai diambil kesimpulan strategi adalah rencana-
rencana organisasi yang komaprehensif, tespadu, Inas, penting dan tanpa batas yang
menyatzkan secara umum arah orgenisasi yang diinginkan uniuk mencapai
obyeknya.

1. Hubungan Visi, Misi dan Sirategi Perusahaan dengan Balance Scorecard

Pada hakekatmya dslum perusahaan mempunyai visi, misi dalam
menjalankan perusahaannya deagan cara berbeda-beda. Hal ini disebabkan
strategi apa yang dipakei oleh perusataan tersebut. Dengan sistem pengukuran
kinerja yang baik dapat memotivasi para manajer dan Karyawan untuk
mengimplementasikan stretegi unit bisnisnya.

Perusahaan yang dapst menierjemehkan strateginya kedalam sistem
penguluran skan memiliki kemempuan yaag lebih baik dalam menjalankan
strateginya tersebut, sebab mercka teleh mengkomunikasikan tujuan dan targétnya
kepada para pegawai,

Misi perusahaan aksn mencerminkan cakupan operasi perusahaan.
Sedangkan visi adalah suvata pikiran yang melampaui apa yang dijalankan
sekarang. Sesuatu yang ingin dicipiakan atau diwujudkan perusabaan, dengan kata
lain visi merupakan citra vang unik mengenai bentuk yang diinginkan organisasi
dimasa yang akan datang. Visi inilah yang nantinya akan dijabarkan kedalam
tujuan dan akhimya aken dirmusksn kedalam sasaran-sasaran  strategik
perusahaan.

Sedangkan strategi adalah kumpulan program yang diarahkan untuk

mengidentifikasikan tujuan serta mengimplementasikan misi perusahaan. Strategi



meliputi suatu kesatuan rencana yang terintegrasi dan bersifat menyeluruh serta
mempertimbangkan kemnggulan yang dimiliki perusehaan, Oleh karena itu
peruszhaan periu memilili keyakinan dan nilai daesar sehingga panduan bagi
sehiruh anggota dalam mengambil keputusan nntak mewujudkan visi perusahan,
Kaplan dan Norton mengemukakan tiga prinsip yang memungkinkan Balance
Scorecard organisasi terhubung dengan strategi. Ketiga prinsip itu adalah:
a. Cause and Effect Belasionships
Prinsip ini sangatpenting dalam Balance Scorecard kama prinsip inilah

Bolenee Scorecard dengan konsep-Konsep

yang dapat membedaxan
lainnya. Balance Swwcwd marpypy menjabarkan tujuan dan pengukuran
masing-masing perpektif dengan baik dalam satu kesafuan. Sebuah strategi
merupakan seperenghkat hipotesis dalam model hubungan cause dan effect,
yaitu suaty hubuagen yang dapat diekspresikan melalui kaitan antara
pernyataan if-then, pengembangan Balance Scorecard yang baik harus
dapat menjelaskan sirafegic Business unit (SBU) dalam hubungan cause
dan effect.

Melalui, model hubungan couse dan effect ini pulz, suatu strategi dapat
dianimasikan den dikeitis bersama, selama dam sesudah dieksekusi.
Pengujian terhadap sekumpulan Scorecard dapat dilakukan dengan mudah
karena tiap relasi dan kualitas dapat diuji secara rinci.

b. Performance Drivers
Gepuzh Balance Scorecard yang baik harus memiliki bauran hasil (Jagging

indicators) vang memadai dan pemicu kinesja (leading indicators) yang
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dignnakan SBU. Cufcomes {lagging indicators) mencerminkan tujuan
grama dari berbagai strategi yang dimiliki kebanyakan perusahaan, seperti
profitability, market skare, customer satisfaction, customer retention and
employee skills, Sedanghan performance drivers (leading indicators)
mencerminkan keuniksn SBU. 1dentifikasi performance drivers membentu
mengatasi kelemahan Cari owlcome MESUres. Pemahaman mengenai
pertumbuhan seginen pasar (oufcomes meansures) akan lebih bermanfaat
jika  diketahui fakicr-fukior vang menyebabkan pergerakannya
(performanice drivers).

. Linkage To Finarcials

Adakalanya kyitiksn terbadap pengukuran kinerja berbasis laporan
ienangen tidak lantas menghasilkan rekorendasi univk membuat tolak
ukur keuangan. Keberhasilan perusahaan dalam pencapaian berbagai
mjuan seperti kuelitas, kepuasan pelanggan, inovasi dan pemberdayaan
karyawan tidak akan memberixan perbaikan terhadap perusahaan apabila

hal t=ssebut harus dianggap sebagai tujuan akbir.



