BaB I

LARDASAN TEQRI

2.1 Konsep Penilaian Kinerja

Konsep penilaian kinerja adalab komponen yang sangat penting bagi
perusahaan  untuk  mengelahui sampai dimana tingkat keberhastlan  suatu
perusahaan. Selain digunakan untuk menilai keberhasilan perusahaan, pengukuran
kinerja juga dapat digunakan sebagai dasar untuk menentukan sistem imbalan
dalam perusahaan, misalnya untuk meneniukan tingkat gaji perusahaan maupun
reward yang layak. Pihak manzjemen juga dapat menggunakan pengukuran
kinerja perusahaan scbagai alat uniuk mengevaluasi pada periode yang lafu.

Penggunaan penilainn kinerja tradisional, pada dasarnya penilaian ini
ditekankan pada af:pei; keuargen, sepesti RO', Profit Margin dan Rasio Operasi
sebetulnya belum cukup mewakili untuk menyimpulkan apakah kinerja yang
diwakili untuk menyimpuikan apaksh k'rerja vang dimiliki oleh perusahaan sudah
baik atau belum. Hal ini disebabkan karena RO, Profit Marjin, dan Rasio Operasi
hanya menggambarkan pengukuran efektifitas penggunaan aktiva seria laba dalam
mendukung penjualan sclama periode werientu. Ukuran — ukuran keuangan tidak
memberikan gambaran yang riil mengenai keadaan perusahaan karena tidak
memperhatikan hal-hal lain diluar sisi finansial, misalnya sisi pelanggan yang
merupakan fokus penling bagi perusahaan dan karyawan, padahal du hal tersebut

merupakan roda penggerak bagi kegiatan perusahaan (Kaplan dan MNorton, 2000).
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1. Pengertian Sistem Penilaiap Kinerja

Kincrja adalah suatu tampilan keadaan secara utuh atas perusahaan selama
periode waktu tertentu, merupakan hasil atau prestasi vang dipengaruhi oleh
kegiatan operas.oral perusahaan delam memanfaatkan sumber-sumber daya yang
dimiliki. Kinerja raerupakan suatu istiiah sccara umum yang digunakan scbagian
atau seluruh tindakan atau aktivites dari suatu organicasi pada periode dengan
referensi pada scjumlah standar seperti biaya-biaya masa lalu atau yang
diproyeksikan, dengan dasar efisiznsi. perianggungjawaban atau akuntabilitas
manajemen dan semacamnya.

Adapun penilaian kinerja nenurut Reymon Mcleod yang diterjemahkan
oleh Hendre Tesuh dalarr buluaya Sistery luformasi Manajemen (2000:26)
mendefinisikan sistem sebagai berikut :

“Sistem adaiah sekelompolt clemen-clemen yang berintegrasi aengar

maksud yang sama untuk mencapai tujuan. Bahwa dengan adanya sistem

vang ditetepkan bersama-sema maka akan mendapatkan hasil yang telah
direncanakan tersebut”

Dari sisten diatas, sistern pengukuran yang ditetapkan perusahaan
mempunyai dampak yang sangat besar terhadap perilaku manusia didalam
maupun diluar organisasi. Untuk dapat berhasil dalam persaingan abad informasi,
perusahaan harus menggunakan sisiem pengukuran yang diturunkan dari strategi
dan kapabilitas yang dimiliki perusahaan. [dalam Standar Akuntansi Keuangan
(SAK) yang disusun oleh Thatan Akuntan Indonesia (IA1) dapal diketahui tentang
pentingnya informasi dari pengulkuran kinerja perusahaan, yaitu

“Informasi kinerja perusahzan, terntama profitabilitas, diperlukan untuk

menilar perubahar potensial sumber diva chonomi yang mungkin dikendalikan
dimasa depan. Informasi kineria bermanfaat untuk memprediksi  kapasiias



perusahaan dalam menghasilkan arus kas darl sumber yang ada. Disamping itu.
informasi tersebut juga  berguns  dalam  perumusan  pertimbangan tentang
efektifitas perusanaan dalam mermanfaatkan tambahan sumber daya™.

Proses pengukuran perusahasn vang efaktif merupakan suatu hal yang
penting dalam  mengukur  kemampuan  perusahaan  dalam menciptakan
pertumbuban yang progresif di lingkungan bisnis vang kompetitif, Menurut
Anderson dan Clancy dalam petunjuk praktis penyusunan Balance Scorecard;
Menuju organisasi yang berfokus pada  strategi  (Yuwono,dkk.2002:21)
mendefinisikan pengukuran kinerja sebagai

“ Feedback from the accountant 1o managemeni that provides information

about how well the actions represent the plaws, it also identifies where

mairagers may reed (> make correction or adjustments in fiture planning
and controliing activities’

Dipihak lain Blocher dar Chen Lin dalam buku Manajemen Biaya
(2007:92) mendefinisikan pengukuran kinerja sebagai

“Pengukuran kinerja adalah mengidentifikasi indikator pekerjaan yang

telah dilakukan dan hasil yang iclah dicapai oleh aktivitas, proses, atau

unit organisasi®.

Sedangkar Hansen Mowen dalam bukunya Akuntansi Manajemen
(2006:483) membedakan pengukuran kinerja secara tradisional dan kontemporer.

"Pengukuran kinerja iradisional difakukan dengan membandingkan kinerja

aktual dengan kinerja yang dienggarkan ataupun dengan biaya standar

sesuai  dengan Kkarakteristik pertanggung jawabannya, sedangkan
pengukuran  kinerja  kontemporer menggunakan aktivitas  sebagai
fondasinya”.

Ukuran kinerja didesain untuk menilai seberapa baik aktivitas dilakukan

dan  dapat  mengidentifikasi  apakah  telah  dilahukan  perbaikan yang

berkesinambungan.
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Dari definisi-de nisi-diates dapat ditenik kesimpulan bahwa pengukuran
kincrja merupakan suatu cara untuk mengukur aktivitas yang tercermin dalam
rantai penciptann nilai diperusahasn dalam jangka pendek saja, tetapi berperan
penting dalam proyeksi kepentingan perusahaan dalam jangka panjang. Dan hasil
pengukuran tersebut kemudian digunakan sebagai umpan balik atas informasi
prestasi yang telah dicapal serta swal dimana perusahaan harus memulai
melakukan  penyesuaian-penycsuaian maupun  perbatkan-perbaikan  (bila

diperlukan) atas perencanaan semula.

2. Tujuan dan Manfaat Pengukuran Kinerja
Menurut Mulyadi dalam bukunva Akuntanst Manajemen (2001:278)
mengemukakan bahwa tujuan pok sk penilatan kinerja sebagai berikut :

a. Untuk memotivasi karyawan dalam mencapat sasaran organigasi dan mematuhi
standar perilaku yvang ditetaplan sebelumnya, agar membuahkan tindakan dan
hasil yang ditnginkan.

b. Unfuk menekan vyang tidak semestinya dan untuk merangsang serta
menegakkan perilaku yaag semestinya diit ginkan melalul umpan balik hasil
kinerja pada waktunya serta penghargaan, baik yang bersifat intrinsik maupun
ekstrinsik.

Sedangkan menurut Lynch dan Cross dalam Petunjuk Praktis Penyusunan

Balance  Scorecerd:  Menuju  organissst yang  berfokus  pada  strategi

(Yuwono,dkk.2002:29), manfaat sistem pengukuran kinerja yang baik adalah

schagai berikut
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1). Menelusuri kinerja terhadap harapan pelanggan sehingga akan membawa

perasahaan leoih dekat pada peleaggan dan membuat seluruh orang, dalam
.

organisasi terlibat dalam upaya memberikan kepuasan kepada pelanggan.

2). Memotivasi pzgawai untuk melakukan pelayanan sebagai bagian dari mata
rantai pelanggan dan pemasok internal.

3). Mengidentifikasi berbagai pemborosan sekaligus mendorong upaya-upaya
pengurangan terhadap pemborosan tersebui.

4). Membuat suau tujuan strategi yang biasanya masih kabur menjadi lebih
konkret sehingga mempercepa: proses pembelajaran organisasi.

5). Membangun kensensus untuk melakukan suatu perubahan dengan memberikan

“reward” atas peritaku vang dibarapkan tersebut.

2.2 Pengertian Balance Scorecaril
1. Definisi Balanczd Scorecard

Balanced Scorecard berasal dari hata benda “Score” yang berarti
“penghargaan atas poin-poin yang dihasilkan”. Dalam konteks sebagai kata kerja
“Score” berarti “memberi angka”. Dengan makna vang bebas, Scorecard berarti
suatu kesadaran (barsama) dimana segala sesuatu pertu diukur menjadi suatu hal
yang penting sebelum melakukan evaluasi atau pengendalian terhndap entitas
bisnis, organisasi, korporat, divist. G atau bahkan mdividu, Jika suatu entitas
bisnis perlu dikendalikan, maka diperiukan sebuah tolak ukur. Yang dimaksud
sistem pengendalian meliputi pengendiadian sepi enlitas bisnis dari tingkatan

tertinggi hingga level terendah, individu dalam organisasi.
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Kata “Balanced” yang berada didepan kata Score berarti keseimbangan
antara sckian banyak clemen penting dilam Kinerja, Kata " Balanced " yang berarti
seimbang dalam Balanced Scorecard mengardung arti Kinerja inl mengukur dari
segi :

a. Keuangan dan nen keuangan

b. Internal maupun eksternal

c. Jangka pendek atau jangka panjang

Terdapat beberapa pengerlizn Falanced Scorecard yang didefinisikan oleh
para ahlinva diantaranya sebagai borikut :

1). Scbagai pencetus Kaplan lan Morton seperti dikutip oleh Yuwono, Sukarno,
dan Ichsan dicalam buku berjudul “ Petunjuk Praktis Penyusunan balanced
Scorecard” (2002:7) mengemuk akan, Salanced Scorecard merupakan :

Yoo sel of measures thai dives top managers a fust but comprehensive
view of the business... includes financial measures that tell the of actions
already taten...complement's the financial measures with operational
measures on  customer salisjoction, internol  processes, and the
organization’s innovation and improvement  activieties-operational
measure that are the drivers of fiture financial performance ”.

2). Menurut Anthony, Banker, Kaplan, dan Young (2001:27) mendefinisikan
Balanced Scorecard sebagal :

A measurement and managemcn sysiem thet views a business unit's

performance from fovr perspeciives: fivancial, customer, internal business

process, and learning ana growth”.

3). Menurut Mulvadi dalam bukunya Sistem Perencanaan dan Pengendalian

Mangjemen (2001:330), memacami konsep Balanced Scorecard sebagai

berikut :
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“Balanced Scorecard adalah alat untuk mengukur kinerja didalam

organisasi masa depan, diperiukan ukuran yang komprehensif, yang

mencakup empat perspektif: keuangan, pelanggan, proses bisnis/intern,
dan pembelajaran dan periumbuhan™.

Dari bebarapa pengertian diatas dapat ditarik kesimpulan bahwa Balanced
Scorecard adalah sebuah sistern manajemen yang digunakan uniuk mengukur
kinerja perusahaan terdiri dari empat perspeksif, yaitu : perspektif keuangan,
perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal dalam perusahaan, serta
perspektif pertumbuhan dan pembelajaran yang mendukung strategi vang dipakai
didalam perusahaan. Berdasarkan konsep Balanced Scorccard ini kinerja

ﬂ keuangan sebenarnya merupakan  skibot  dari hasil kinerja  non-keuangan
(pelanggan, proses bisnis, dan pembelajzran).

Balanced Scorecard menckankan babwa pengukuran keuangan dan non-
keuangan harus merupakan bagian dati sistem informasi bagi seluruh karyawan
disemua tingkaian dalam perusahaan Tujuan pengukuran dalam Balanced
Scorecard bukan hanya penggabungan dari ukuran-ukuran keuangan dan non-
keuangan yang ada, melainkan merupakan hasil dari proses atas-bawah yang
berdasarkan misi dan strategi dari suatu unit usahba. Balanced Scorecard
memberikan kerangka kerja yang komprehensii bagi eksekutif dengan
menjabarkan tujuan-tujuan strategik perusahaan ke dalam beberapa himpunan
tolak ukur kinerja yang terkait secara logis satu sama lain.

Balanced Scorecard tidak hanyz menyajikan tolak uku, tetapi merupakan
sistem manajemen yang dimaksudkan untukX  memotivasi perbaikan secara
berk esinambungan terhadap faktor-taktor kritis seperti pelanggan, pengembangan

pasar, produk, aktivilas, proses, biaya, dan sumber daya. Pendckatan Balanced
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Scorecard dimaksudkan untuk menjawab empat pertanyaan pokok, vaitu (Kaplan

dan Norton, 1996):

a). Bagaimana penampilan peruszhaan dimata pemegang saham (perspektif
kevangan).

b} Bagainﬁiam pandargan para pelanggan ierhadap perusahaan (perspektif

pelanggan),

¢). Apa yang menjadi keunggulan perusenaan (perspektil proses bisnis internal).
d). Apakah perusahaan harus teras-mencrus melakukan perbaikan dan
menciptakan nilai secara berkesinambungan (perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan).
Crambar 2.1

Kemponen Balance Scorecard

Financial

d 1 i ‘\
// T~

A

Customer Visison & Strategi Internal Business
———
Process

\\ | /

S Learning & Growth \‘/

Sumber : Robert $. Kaplan dan David . MNorton, 2000:76
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2. Pengertian Visi, Misi dan Streateg
Visi merupakan langkah pertama didalam perencanaan strategi dan bahkan

untuk pembangunan mist. Visi vang jelas merupakan jawaban pertanyaan dasar



dari “ what do wz want to become? " Visi dibentuk terlebih dahulu sebelum misi
dan sebaliknya dengan kalimat yang pendek. Setelah visi terbentuk, manajemen
dapat menetapkar: sebuah misi vang merupakan jawaban dari pertanyaan “what us
our business?”. Sebuzh misi mengidentifikasi lingkup operasi perusahaan
didalam tingkat produk dan pasar. Misi Juga menggambarkan nilai dari prioritas
organisasi.

Visi adalan pandangan ata wawasan luas manajemen mengenai kondisi
(Iingkup, skala, dan ukuran) yang ingin dicapai oleh organisasi dimasa depan.
Misi adalah pertanyaan pokok mengenai alasan eksistens organisasi dan peta
umum arah dan pola organisasi di masa depan. Misi menentukan :
a.Bagahnanakehendak(nganﬁasibeﬁﬂ%ﬂuasidengmaﬁngkungannya
b. Bagaimana kehendak organisasi untuk mencapat visi tersebut,

Ada beberapa sengertian strateg, irenurut Anthony dan Vijay (2000)
mendefinisikan ﬂnﬁcgiscbagaiheﬂkui:5ﬁmnegindakﬂlsebagairencanaqencana
besar, penting, dan tanpa batas wakiu yang menyatukan sceara umum érah
organisasi yang diinginkan oleh manajemen senior. Sedangkan Supriyono (2000)
mendefinisikan strategi sebagai satu  kesatuan rencana perusahaan yang
komprehensif dan terpadu vang diperlukan uniuk mencapai tujuan perusahaan,
Schingga dari pengertian diatas dapat diambil kissimpuian strategi adalah rencana-
rcncana(nganh%mi3wuq;konunchcnsﬂlhxpadu,hum,pun&ngchnEanpaixuasyang
menyatakan secara umurn arah oreanisasi yang diinginkan untuk mencapai

obyeknva.



3. Hubungan Visi, Misi, dan Stra egi Perusahaan dengan Balanced Scorecard
Kaplan dan Norton didalam bukunya yang berjudul “Menerapkan Strategi
Menjadi Aksi: Balanced Scorecard” (200(:129-131) terjemahan Peter R. Yosi
Pasla, mengiden:ifilasiken tige prinsip yang memungkinkan Balance Scorecard
dikaitkan dengan visi, misi, dan strategi perusahaan , yaitu :
a. Hubungan Sebab-Akibat
Hubungan sebab akibat (cause and effect) mengindikasi bahwa scorecard
yang disusun harus mengindikesi dan membuat eksplisit ukuran hipotesis
tentang hubungan sebab akibat antara ukuran dan hasil dengan faktor
pendorong kinerjanya sehingge dapat dikelola dan divalidasi. Hubungan
sebab-akibat tersebut dapat dinyatakan dengan suatu urutan pertanyaan jika
maka (if-then). Setiap ukuran yang dipilih untuk Balance Scorecard harus
menjadi unsur suatu rantai hubungsr: sebab-akibat yang mengkomunikasikan
arti strategi unit bisnis kepada selurvh perusahaan.
Dibawah ini adalah hubungan schab-akibat keempat perspektif dalam

balanced scorecard.
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Czambar 2.2

Hubungan Keempat Perspektif dalam Baelanced Scorecard
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Sumber :Robert S, Kaplan dan David P. Norton.2000:2 1

b. Faktor Pendoroag Kinerja
Bahwa sebuah Balanced Scorz:ard vang baik scharusnya memiliki bauran
yang tepat antara ukuran hasit (fagsiay indicator) dan laktor pendorong
kinerja (leading indicator) yang telal disesvaikan dengan strategi unit bisnis,
Ukuran hasil tanpa fuktor pendukung kinerja Gdak dapat mengkomunikasikan

bagaimana has'l tersebut dicapai, karena tidak meraberikan indikasi dini
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tentang apakah strategi perusanaan yang tidak dihubungkan dengan hasil yang
ditetapkan dapat mendorong program perbaikan lokal yang tidak akan
memberi nilai kepada perusahaan baik secara jangka pendek maupun jangka
panjang.

Keterkaitan dengan masalah kevangan

Seperti dixetahui bahwa aspek keuangan merupakan sumber dar segala
keputusan, tindakan dan aktiviies manajemen dimasa lampau. Oleh karena itu,
aspek keuangan sebagai tujuan akhi- harus dikaitkan dengan berbagai aktivitas
operasional. Dengan kata lain, hubungan sebab-akibat semua ukuran di dalam

semua scorecard harus terkait dengan tujuan finansial perusahaan.

Komponen Salanced Scorecard

Ukuran kinerja yang menggunaken pendekatan Balanced Scorecard dapat
dibagi menjadi empat perspektil yaitu : Keuangan, Pelanggan, Proses Bisnis
Internal, Pertumbuhan dan percbelajaran. Proses bisnis internal adalah segala
sesuatu dilakukan perusahaan dalam usahanya memuaskan pelanggan.
Sedangkan kepuasan pelanggzn dibutuhkan untuk meningkatkan hasil
keuangan. Peningkatan bukan hanya sekedar pencapaian beberapa tujuan
khusnsnya seperti laba, tetap: dalami pendekatan Balanced Scorecard
peningkatan yang berkelanjuatan ditekankan. Manajer seharusnya berhati-hati
dalam menyeleksi  pengukurzn Efaimqja‘ untuk  Balanced Scorecard
diperusahaannya. Terdapat beberapa poir- join yang harus diperhatikan dan

dapat digunakan antara lain, menurut Kaplan dan Norton :



a.

5.

Mengklarifikasi dan menghasilkan konsensus mengenai strategi,

Mengkomunikasikan strategi ke seluruh perusahaan,

Menyeclaraskan berbagai tujuan departemen dan pribadi dengan strategi
perusahaan,

Mengaitkan berbagai tujuan strategis dengan sasaran jangka panjang dan
anggaran tahunan,

Mengidentifikasikan dan menyelaraskan berbagai inisiatif strategis,
Melaksanakan peninjauan ulang strategis secara periodik dan sistematis, dan
Mendapatkan umpan balik vang dibutubkan untuk mempelajari dan

memperbaiki strategi.

Kelebihan Balanced Scorecard
Kelebihan cari penerapan Bolanced Scorecard, antara lain

a. Balanced Scorecard meletakkean strategi, struktur , dan visi perusahaan
sebagai pusai perhatian manajer.

b. Balanced Scorecard menzkankan pada kombinasi pengukuran kinerja
keuangan dan non-keuangan, sehingga manajemen tetap berfokus pada
proses bisn's secara keseluruhan dan memberikan jaminan bahwa kinerja
operasi aktual yang sedang berjulan selaras dengan strategi jangka panjang
perusghaan dan dapat memenuhi kebutuhan pelanggan,

¢. Balanced Scorecard membantu mempertahankan keseimbangan antara
kemampuar kompetitif  jangka panjang perusahaan dan

mengidentilikasikan keinginan investor pada laporan keuangan.
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d. Balanced Scorecard memungkinkan manajer perusahaan untuk dapat

menilai bagaimana divisi mereka melakukan penciptaan nilai saat ini

dengan tetap mempertimbangkan kepeniingan di masa yang akan datang,

e. Balanced Scorecard memungkinkan para manajer menilai apa yang mereka

investasikan dalam pengembangan swnber daya manusia, sistem dan

prosedur demi perbaikan kinerja di masa depan.

6. Perbedaan Antara Balanced Scorecard Dengan Sistem Pengukuran

Tradisional

Perbedaan antara sistem pengukuran kinerja menurut Balanced Scorecard

dengan perspektif tradisional adzlah sebagai berikut :

a. Kriteria yang digunakan dalam Balanced Scorecard untuk mengukur

k'nerja lebih luas daripada yang digunakan oleh perspektif tradisional.
Sistem pengukuran tradisicnal cenderung menekankan pada perspektif
keuangan sebagai indikator wiama, Sedangkan pendekatan Balanced
Scorecard menambah tolak ukur keuangan dengan tiga aspek tambahan,
vaitu pelanggan, proses bisnis internal, serta pertumbuhan dan
pembelajaran.

Sistem pengukuran kinerja berdasarkan perspektif tradisional hanya
melaporkan apa yang telal teriadi pada periods yang lalu atau saat ini
tanpa menunjukkan bagaimana para inanajer dapat memparbaiki kinerja

pada period: berikutnya. Scdangkan Jdanced Scorecard berusaha untuk
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mengatasi <ckurangan ini dengan menghubungkan sirategi jangka panjang
perusahaan pada masa kini dan masa yang akan datang.

¢. Perspektif tradiscnal yan: henya bertumpu pada kinerja perusahaan
berdasarkan aspek keuangin, tidak memiliki kemampuan uniuk mengukur
kinerja harta tak berw.ijud dan harta intelektual. Sedangkan didalam

Balanced Scorecard yang diukur adalah seluruh aspek perusahaan.

2.3 Perspektif Pengukuran Kinerja Berdasarkan Bafenced Scorecard
1. Perspektif Keuangan

Pendekatan perspektif keuangan dalam balanced scorecard merupakan hal
yang sangat penting. Hal ini discbabkan ukuran kevangan merupakan suatu
konsekwensi dari suatu keputusan ekonomi yang diarmbil dari suatu tindakan
ekonomi. Ukuran ini menunjukken acanya perencanaan, implementasi, serta
evaluasi dari peleksanaan strategi yang telah ditetapkan. Evaluasi ini akan
tercemin dari sasaran yang secara khusus dapat diukur melalui keuntungan yang
diperoleh, seperti contohnva Return On Investment, Economic Value Added.
Selanjutnya Kaplan (2000) menjelaskan bahwa ada tiga tahapan siklus bisnis yang
harus dilalui oleh suatu perusahaan. yaitu pertumbuhan (growth), bertahan
(sustain), dan panen (harvest). Persumbuhan merupakan tahap awal yang harus
dilalui oleh perusahaan dari siklus kehidupan bisnis, dimana pasa saat ini
perusahaan memili<i produk yang berpotensi memiliki tingkat pertumbuhan yang
baik sckali. Dalam tahap ini perusahaan bevoperasi dalam cashffow yang negatif

dan tingkat pengembalian yang rendah. Investasi vang dilakukan oleh perusahaan
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pada tahap ini relatif besar dengan biaya vang besar. Hal ini disebabkan produk
atau jasa yang dihastlkan oleh perusabaan mempunyai pasar yang masih sangat
terbatas.

Pada tahap ‘ni lebih ditckankan pada pertumbuban penjualan dengan
mencari pasar dan konsumen baru. Selanjuinva, Blocher (2007:188) menjelaskan
bahwa siklus kehidupan penjualan (safes life cvle) dari suatu produk terdiri dari
empal fase, yaitu : (1) pengenalan produk, (2) pertumbuhan, (3) kematangan, (4)
penurunan. Pada tahap pertama , fokus manajemen adalah desain, diferensiasi,
dan pemasaran. Fokus manajemen berubah kearah pengembangan produk baru
dan sirategi penentuaan harga jual sejalan dengan berkembangnya persaingan pada
tahap kedua. Tahap siklus kedua, vaitu bertaban (sustain), dimana pada tahap ini
perusahaan masih melakukan investas: dan re-investasi untuk mempertahankan
pangsa pasar yang telah ada. Invesiasi umumnya dilakukan untuk memperlancar
kemacetan operasi dan memperbesar kapasitas produksi serta meningkatkan
operasionalisasi. Sasaran keuangun lebih banyak diarahkan pada tingkat
pengembalian investasi vang telah dilakukan, dengan demikian sasaran tidak lagi
diarahkan pada strategi-strategi jangka panjang.

Pengukuran pada tahap ini bisa diukur dengan refwrn on investment,
econordis valuz added. Tahap ketiga vaitu tahap kematangan (mature). Pada tahap
mi perusahaan sudah mulan memaspen apa vang telah dilakukan selama ini.
Perusahaan tidak lagi melakuxan invesiasi kecuali untuk pemeliharaan dan
perbaikan fasilitas yang telah dimibki. sedangkan tujuan utama tahap ini adalah

memaksimalkan arus kas ke dalam perusahaan.
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2. Perspektif Pelanggan

Penilaian <incrja pelanggan sangat penling, karcna maju atau mundurnya
kinerja perusahaan sangat ditentukan oleh pelanggan ini, apalagi masuknya era
globalisasi schingga persaingan antar perusahaan menjadi sangat ketat, Jadi,
perusahaan harus bersaing dengan usaha mencari pelanggan baru dan
mempertahankan pelanggan lama. Kaplan (2000) menjelaskan untuk memasarkan
produknya, perusahaan terlebil dsbulu harus menentukan segmen calon
pelanggan mana yang harus dimasuki oleh perusahaan, dengan demikian akan
lebih jelas dan lebih terfokus tolal: ukurnya. Dewasa ini fokus strategi perusahaan
lebih diarahkan pada pelanggan (customer drive sirategy), dengan kata lain apa
yang dibutubkan pelanggan harus dipenuhi olzn perusahaan, Kinerja produk yang
_dihasilkan perusabaan minimal harus sama dengan apa yang dipersepsikan oleh
pelanggan. Kualitas produk yang kurang, menyebabkan konsumen akan pindah ke
produk lain, kualitas produk yang lebih iinggi akan menyebabkan perusahaan
akan rugi karena kehilangan potensi laba yang tinggi dan sebaliknya konsumen
merasa beruntung karena mendapatkan produk kualitas tinggi dengan harga
standar. Untuk mendapatkan lfaba maksimum perusahaan harus mampu
mempersepsikan kualitas produk yang diinginkan pelanggan yang sesuai dengan
harga jualnya. Kaplan (2000) merjelaskan bahwa dari sisi perusahaan kinerja
pelanggan terdiri dari pangsa pasar, tingkat perolchan konsumen, kemampuan
mempertahankan  pelanggan,  tingkal  kepuasan pelanggan,  dan  tingkat
profitabilitas pelanggan. Selanjuinnya dijclaskan bahwa kinerja pelanggan ini

akan saling berinteraksi antara satu dengan yang lainnya.



3. Perspektif Bisnis Internal

Untuk bisa menpggunakan tolak vkur <perja ini, maka perusahaan harus
mengidentifikasi proses bisnis internal vang terjadi pada perusahaan. Secara
umum proses tersebut terdiri dari inovasi, proses operasi dan layanan purna jual
(after sales service).

Dalam tahap Inovasi (dalam perusahaan biasanve dilakukan oleh bagian
Research and Development — R&D), perusahaan mencoba untuk mengidentifikasi

K

apa yang dibutubkan oleh pelanggan atau calon pelanggan, baik sekarang,
maupun dimasa yang akan datang. Untuk mengidentifikasi ini perusahaan
mencoba untuk merumuskan apa yang sebenarnya dibutuhkan dan bagaimana cara
untuk  memenuhi  kebutuhan  konsumen tersebut.  Pengidentifikasian  serta
perumusan apa yary akan diprocuksi tersebul sebenarnya l'crfctak pada fahap
penelitian dan pengembangan produk (lithang), dengan demikian terlihat proses
inovasi i terletak pada fungsi “lithang” ini.

Tahap selanjutnya, yaitu Proses Operasi. Proses ini menitikberatkan

kepada penyampaian produk dan jasa kepada pelanggan vang ada secara efisien,
konsisten, dan tepat waktu. Pengukuran kinerja yang terkait dalam proses operasi
dikelompokkan paca waktu, kualitas, dan biaya.

Tahap terakhir, Layanan Purna fual. Tahap ini merupakan jasa pelayanan

pada pelanggan setelah penjualan produk atau jasa dilakukan. Mencakup garansi
dan berbagai aktivitas perbaikan, penggantian produk yang rusak dan yang
dikembalikan, serta proses pembayaran, seperti administrasi kartu kredit.

Perusabaan dapat mengukur apakah upayanya dalam pelayanan purpa jual ini
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telah memenuhi harapan pelanggan, dengan menggunakan tolak ukur yang

bersifat kualitas, biaya, dan waktu seperti yang dilakukan dalam proses operasi.

4. Perspektif Pembelajaran dan Pertwumbuhan

Pembelajaran dan pertumbuhan ini bersumber dari tiga prinsip, yaitn
people, system, dan organizationai procedure. Berkaitan dengan ketiga prinsip
tersebut Kaplan (2900) menjelaskar perspekiif ini sebagai berikut :

1. Kemampuan pekerja

Dewasa ini pekegasn rutin dalam proses pioduksi telah digantika oleh mesin-
mesin yang serba otomatis. Dengan demikian, tenaga kerja buruh kasar yang
diperlukan relatii’ sedikit, sehingga tenaga kerja yang tinggal hanyalah tenaga
kerja yang spesialis saja. Semakin sedikitnyva tenaga kerja yang dimiliki oleh
perusahaan lebih dapat memberikan akses informasi yang lebih layak kepada
pekegjanya untuk lebih meningkatkan efisiensi untuk mencapai tujuan
perusahaan. Tolak ukur yang dapat digunakan untuk ini adalah tingkat
kepuasan pekerja, tingkat perputaran tenaga kerja dan besarnya pendapatan
perusahaan per karyawan dan yang terakhir nilai tambah dari tiap karyawan.
2. Kemarmpuan Sistem Informasi

Dalam kondisi yang sangat kompetitif, sistemn informasi yang handal sangat
diperlukan dalem pengambilan Kepatusan, Kemampuan sistem informasi ini
sangat ditenfukan oleh tingket ketersediaan informasi, tingkat keakuratan
informasi dan jangka waktu yeng diperlukan untuk memperoleh informasi

tersebut. Hal ini discbabkan betaps pun akuralnya suatu informasi yang
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diterima oleh perusahaan, tetani apabila jangka wakiunya telah berlalu, maka
informasi tersebut tidak berguna lagi

3. Motivasi, Pemberdavaan, dan Penseiajaran

Untuk dapat menciptakan motivasi pegawal diperlukan iklim orzanisasi yang
mampu menciptakan motivasi (tu sendiri dan mendorong inisiatif karyawan.
Keberhasilan aspek ini bisa dilthat dart jumiah saran yang diajukan karyawan,
jumlah saran yang diimpleinentasikan dan tingkat kemampuan karyawan
untuk mengetaui visi dan misi yang diemban oleh perusahaan. Yuwono,dkk
(2002:18) menjelaskan hubungan sebab akibat peningkatan kinerja perusahaan
yang dijelaskan dalam empat perspekiif yang ada dalam balanced scorecard,
bahwa kinerja keuvangan (financia!) sebenamya merupakan hasil dari suatu
proses yang berlanjut yang dimulai dengan adanya peningkatan kemampuan
sumber daya, selanjutnya, berimplikasi pada kualitas proses yang lebih baik.
Kualitas proses yang lebih baik akan berakibat penyerahan produk dan jasa
yang berkualitas dan tepat wakiu sehingga akan menyebabkan pelanggan loyal
dan mereka bersedia membayar lebih besu dan berkelanjutan, yang ada pada

akhirnya akan raenaikkan laba perusahaan,

2.4 Hubungan Antar Perspektif
1. Perspektif Kenangan

Pengukuran kinerja keuangan akan menunjukkan apakah perencanaan dan
pelaksanaan strategi memberikan perbaikan yang mendasar bagi keuntungan

perusahaan. Perbaikan-perbaikan ind fercermun dalam sasaran-sasaran yang sceara
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khusus berhubungan dengan keuntungan yang terukur, pertumbuhan usaha, dan
nilai pemegang saham.

Pengukuran kinerja keuangan mempertimbangkan adanya tahapan dari
siklus kehidupan bisnis, yaitu growrh. sustain, harvest. Masing-masing tahap
memiliki tujuan kenangannya sendiri serta pengukuran yang menyertainya.

a. Growth
Merupakan tahap awal suatu siklus usaha, dalara tahap ini perusahaan
berusaha mengembangkan produk atau :sa yang dimilikinya. Perusahaan
membutuhkan banyak sumber daya untuk mengembangkan bisnisnya.
Peru.ahaan banvak melakukan invesiasi pada aktiva tetap, jaringan distribusi,
pelanggan dan sebagainya. Tujuan kewangan pada tahap ini adalah tingkat
pertumbuhan penjualan diberbagai ponpsa pasar sasaran dan pertumbuhan
pendapatan.

b. Sustain
Sebagian perusahaan berada pada posisi bertahan ini, karena pada tahap ini
perusahaan masih menarik secara investasi tetapi investor menuntut tingkat
pengembalian yang tinggi. Perusshaan diharapkai. dapat memperiahankan
pangsa pasarnya. Pertumbuhan dari segs penjualan produk atau jasa mungkin
kecil. Investasi yang dilakukan perusabaan lebih banyak kearah penambahan
kapasitas dan perbatkan berkelanjuian. Tujuan keuangan dalam tahap ini
adalah profitab:litas. Tujuan vang seperti ini dinyatakan dalam ukuran yang

berkait dengan laba akuntansi seperti laba operasi dan marpin kotor. Tolak



ukur yang kerap digunakan pada ahap ini, misalnya ROIL ROCE (Return On
Capital mployed), dan EVA.
c. Harvest

Pada tahap menuai ini, perusahaar, sudah mencapai tingkat kem atangan dalam
siklus hidupnya. Perusahaan tidak lagi melakukan investasi secara signifikan
dalam pengembangan dan pembangunan fasilitas baru. Investasi yang
dilaliukan adalah investasi dalam jangka pendek dan mempunyai kejelasan
pengembazlian modalnya. Tujuan utama  dalam tahap ini adalah
memaksimumbkan arus kas balik ke peruszhaan. Tujuan keuangan utamanya
adelah arus kas operasi (sebelum depresiasi) dan penghematan berbagai
kebutuhan modal kerja. Penguiuran yang dipakai pada perspektif ini masih
menggunakan berbagai ukuran kevangan, seperti ROL, RY (Residual Income),
dan EVA. Sasaran keuangan wama dalam tahap ini, schingga diambil sebagai
tolak ukur adaiah memaksimumkan arus kas masuk dan pengurangan modal

kerja.

2. Perspektif Pelanggan

Dalam  perspektil  pelanggen  ini, manajer  perusahaan  akan
mengidentifikasi segmen pasar dimana perusahaan akan beroperasi kemudian
akan mengukur kinerja perusahasn berdasarkan segmen lersebut. Pengukuran
yang biasa dilakukan adalah konsumen, jumiah pertambahan pelanggan baru,
profitabiliatas pelaaggan, dan pangsa pasar pada scgmen (ersebut, Sclain it

pengukuran yang bisa dilakukan oleh perusahaan didasarkan pada nilai-nilai yang
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diinginkan pelanggan atau produk atau jasa yang dihasilkan perusahaan.
Misalnya, waktu produksi, kualitas, dan harga.
kKaplan dan Norton (1996 membagi pengukuran atas pelanggan ini
menjadi dua, yaitu kelompok pengukuran pelanggan utama dan pengukuran di
Juar kelompok utama. Kelompok pengukuran wama pelangan ini terdiri dari :
a. Market Share
Menggambarkan proporsi bisnis yang dijual oleh sebuah unit dipasar tertentu
b. Customer Reteniion
Mengukur suatu tingkatan dimana perusahaan dapat memperiahankan
hubungannya dengan cusfomer.
c. Customer Acquistion
Mengukur dalam bentuk relalif ztau absolut, keberhasilan perusahaan menarik
atau memenangkan custemer a*au bisnis baru.
d. Customer Satisfaction
Menilai tingkat kepuasan ctaw kinerja-kinerja terfentu dalam proporsi nilai.
e. Customer Profitability
Mengukur keuntungan bersih vang diperoleh dari customer atau segmen
tertentu setelah menghitung berbagai pengeluaran yang digunakan untuk

memenuhi kebutvhan customer tersebut.

Kelompok pengukuran dilaar nital wiama terdisl dari ;
W Atribut Produk atan Jasa

Atribut Produk atau Jasa, ini meliputi fungsi, harga dan mutu produk atau jasa.



b. Hubungan Cusiomer
Hubungan customer ini, mencakup penyampaian produk atau jasa kepada
customer dan bagaimana perasaan customer setelah membeli preduk atau jasa
dari perusahaan yang bersangkuian.

¢. Citra dan Repuiasi
Citra dan reputasi ini, menggambarkan faktor-faktor tak berwujud yang

membuat cusfomer tertarik pada suata perusahaan.

3. Perspektif Proses Bisnis Internal

Analisis proses bisnis internal perusahaan dilakukan dengan menggunakan
analisis value-chain. Disini, manajemen mengidentifikasi proses bisnis internal
yang kritis yang harus diunggulkan perusalinan. Scorecard dalam perspektif ini
memungkinkan mianrajer untuk megetahui serwrapa baik bisnis mereka berjalan
dan apakah produk dan atau jasa mereka sesuai dengan spesifikasi pelanggan.

Perbedaan perspektif bisnis internsl, antara pendekatan tradisional dan
pendekatan Balanczd Scorecard, adalalh -

a. Pendekatan tradisional berusaha untuk mengawasi dan memmerbaiki proses
bisnis yang sudah ada sckarang. Sebaliknva, Balanced Scorecard melakukan
pendekatan atau berusaha untuk mengenali semua proses yang diperlukan
untuk mennnjaag keberhasilan strategi perasahaan, meskipun proses-proses

tersebut belum di laksanakan.
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b. Dalam pendekatan tradisional, sistern pengukuran kinerja hanya di pusatkan

pada bagaimana atau jasa. Sedang dalam pendekatan Palanced Scorecard,

proses inovasi dimasukan dalarn persepektif proses bisnis internal.

Menurut Kaplan dan Norton (2000), rantai nilai dari proses bisnis internal ini,

meliputi tiga proses bisnis utama, yaitu inovasi. operasi, dan layanan purna jual.

I.

Proses Inovasi
Dalam proses inovasi ini, p:usehaan meneliti kebutuhan customer yang
masih tersembunyi. Lalu perusahaan menciptakan produk atau jasa yang di

butubkaa tersebut. Aktivitas ini meneniukan suksesnya perusahaan dalam

Jjangka panjang pengukuran yeng digunakan untuk proses inovasi ini. Antara

lain: prosentas' penjualan produk baru, jumlah produk baru dibanding dengan
pesaing atau rencana, kemampuan proses manufaktur, waktu yang diperlukan
untuk memperoleh produk berikutnys, waktu siklus, perolehan, titik impas
waktu (break even time).

Proses Operasi

Proses operas: ini berawal dari penerimaan pesanan cusfomer sampai
dilakukannya pengiriman prodvk aweu jasa pada customer. Proses operasi ini
mudah di ukur, karena sifat kejadiannya rutin. Pengukuran proses operasi
dapat menggunakar pengukuran-pengukucn seperti waktu respons, kualitas,
dan biaya ditambah dengan pengukuran fleksibilitas dan karakteristik spesifik

dari produk atau jasa yang menciptakan nilai untuk pelanggan.
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3. Lavanan Purna Jual

Layanan purra jual ini meacakup kegiatan garamsi, aktivitas perbaikan,
penanganan atas barang rusak dan  dikembalikan, scrta  pemprosesan
pembayaran. Pengukuran yang digunakan dalam layanan purna jual ini sama

dengan pengukuren pada proses operasi, vaitu waktu, kualitas, dan biaya.

4, Perspektif Pembelajaran dan Petuinbuban

Dalam rangka mencapai tujuan proses bismis intern, perusahaan harus
memiliki personel yang memiliki kemampuan dan kecakapan tinggi. Kaplan dan
Norton (2000) menjelaskan tiga kategori utama dalam perspekiif ini, yaitu:

a. Kapabilitas Pekerja

Penpukuran kemampuan pekerie dilakucan dengan mengukur kepuasan
pekerja, kesetiman pekerja, dan produktivitas pekerja. Kepuesan pekerja
merupakan penentu dari kedua pengukuran berikutnya. Pengukuran kepuasan
pelanggan dapat dilakukan dengan menggunakan angka indeks dengan skala
tertentu. Sedangkan untuk kesetiaan pekera, dapat diukur lewat rasio
perputaran jekerja, dan untuk produkiivitas pekerja, dapat menggunakan rasio
pendapaian perusahaan per pekerja.

b. Kapabilitas Sistem Informasi

[nformast  meropskan suali s penunjang. antuk meningkatkan
kemampuan pekerja. Dengan adanya informasi, maka pekega dapat

menpetahul peckembanpin diluee dan dididom perusabaan. Penpukuran



kapabilitas sistem informasi dapat dilakukan dengan mengukur seberapa besar
informasi yang, tersedia dibandingkan dengan kebutuhan yang diantisipasikan.

¢. Motivasi, Pemberdavaan dan K« selarasan

Pekerja membutuhkan motivasi yang dapat membuainya bekerja lebih giat dan
mencapai has:l-hasil yang bai%. Fengukuran terhadap motivasi ini dapat
dilakukan melalui perhitungan jumlah usulan yang diberikan dengan yang
diimplementasikan, jumlah perbatkan. keselarasan antara individu dengan

organisasi, dan kinerja kelompck atau tim.

2.5 Sistem Penguicuran Kinerja

Pengukuran kinerja merupakan suatu proses mencatat dan mengukur
pencapaian pelaksanaan kegiatan dalam arah pencapailar sasaran, tujuan, mist dan
visi melalui hasil-hasil yang ditampilkan beberapa produk, jasa ataupun proses.
Pengukuran kinerja memiliki komponen-komponen yang terdiri atas penetapan
indikator kinerja, pencapaian kinerj:. dan evaluasi kinerja.

Indikator kinerja adaleh uhwan kuantitatif dan kualitatif yang
menggambarkan tingkat penéapaian suatu sasaran atau tujuan yang telah
ditetapkan. Dalam kerangka manaiemen strategis, terdapat bagian perencanaan
strategis yang meliputi penentuan visi, misi, fujuan, sasaran, serta cara mencapai
tujuan dan sasaran yang meliputi kebijokan, program dan kegiatan. Dari rencana
strategis tersebul yang akan diukur kirerjanya adalah kebijakan, program, dan
kegintan, Untuk menpukor Kinera kediganyi, dipedukon indikator kinerja yang

terbagi dalam lima kelompok indikator kinerja yaitu indikator masukan (Inpur).
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keluaran (output), hasil (outcome), manihaat (benefit), dan dampak (inpact). Dalam

menyusun indikator kinerja diperlukan pemahaman yang baik tentang kegiatan

proyek, tujuannya. sumber dana yang tersedia, ruang lingkup kegiatan, dan saling

hubungan yang terdapat diantara berbagai qugiatzin yang perlu dilaksanakan untuk

memperoleh hasil, manfaat, dan dampak yang diharapkan.

Untuk mendapatkan pemahaman dan pencapaian kesepakatan terhadap

keterkaitan antar indikator kinerja vang disusun, dapat ditempuh dengan

pendekatan kerangka kerja logis aiau logical framework yang mencakup indikator

masukan, keluaran, hasil, manfaat dan dampak. Dalam pembuatan logical

Jramework harus mencakup beberapa elemen, yaitu:

a.  Menentukan masukan, keluaren, hasil, nanfaat dan dammpak dalam suatu
indikator.

b. Hubungan kausal (means-end ) antara indi‘kznor—indikmor tersebut.

¢. Asumsi-asumsi yang mengikuii tujuan di‘ setiap tingkatan yang merupakan
faktor Inar yang tidak dapat dik ontrel cleh proyek, yang dapat mempengaruhi
hubungan antara masukan, keluaran, hasil, manfaat dan dampak.

d.  Menentukan indikator yang cepat menunjukan tingkatan pencapaian setiap

tujuan (sedapat mungkin kuaatiatif .

Indikator kinerja masukar vang disusun harus telah mengidentitikasi sumber
daya apa yang tersedia untuk menghasilkan keluaran. Indikator kinerja keluaran
lebih terkait dengan hasil fisik mavpun izsa yang dicapai dengan dilaksanakannya
kegiatan proyek. Untuk mengetabn: pennfantan keluaran yang dibasilkan oleh

kegiatan proyek perlu disusun indikates hasil vang mencerminkan berfungsinya
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keluaran kegitan proyek pada janecka pendek maupun jangka menengah (efek
langsung ). Indikator yang perly disusun berilintaya adalah indikator yang terkait
dengan tujuan akhir dari pelaksanaan kegiatan proyek, vaitu indikator manfaat dan
dampak.

Evaluasi kinerja merupskan kegiatan lebih lanjut dari kegiatan
pengukuran kinerja dan pengembangan indikator kinerja. Oleh karena itu dalam
melakukan evaluasi kinerja harus berpedoman pada ukuran-ukuran dan indikator
vang telah disepakati dan ditetapkan. Evaluasi kinegja juga merupakan suatu
proses umpan balik atas kinerja rasa lalu yang berguna untuk meningkatkan
produktifitas dimasa mendatang. Setagai suatu proses yang berkelanjutan,
evaluasi kinerja menyediakan informasi mengenai kinerja dalam hubungannya
terhadap tujuan dan sasaran,

Evaluasi kinerja merupekan kegietan uniuk menilai atau  melihat
keberhasilan dan kegagalan dalam melaksanakan tugas dan fungsi yang di
bebankan. [valuasi kinerja merupakan analisis dan inlerprestast keberhasilan atau
kegagalan pencapaian kinerja.

Evaluasi kinerja berfungsi untuk : (2 ) mengetahui tingkat keberhasilan
dan kegagalen kinerja suatu organisasi; dan {b) memberikan masukan untuk
mengatasi permasalahan yang ada. Melalui evaluasi kinerja dapat diketahui
apakah pencapaian hasil kemajuan dan k.c-nc;izxiq yang dijumpai dalam pelaksanaan
misi dapat dinilai dan dipelajar: guna perbaikan pelaksanaan program atau

kegiatan dimasa yang akan datang.
: £
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Menurut Prof. Dr. Payaman J. Simanjuntak (2005; 20), dalam bukunya
yang berjudul “Manajemen dan Evaluast Kinega™ menerangkan bahwa, evaluasi
kinerja terdiri atas beberapa tzhapan. vaitu : mengumpulkan dan menyeleksi
informasi, mendeskripsikan dan menginterprestasikan data, mengembangkan dan
mengkaji inforinasi, serta menarik kesimpulan. _

Pengukuran kinerja memperlihatkan Suai’iu hubungan antara perencanaan
yang telah ditetapkan perusahaan dengan hasil yang hendak dicapai untuk menilai
keberhasilan perusahaan. Salah satu langkah vang harus diambil adalah dengan
melakukan penilaan Fembali terbadap sisteri peagukuran kinerja perusahaan.
Pengukuran kinerja tradisional hanva menekan pada tolak ukur kinerja kevangan

sales, gross profit, Returr On Inveviment, Operating income, dan scbagainya.



