
BAB4 

SIMPULAN 

Simpuian berdasarkan pada hasii pembahasan yang teiah dipaparkan 

adaiah sebagai berikut: 

Balanced scorecard meninjau peningkatan kinerja sebuah organisasi dari 

empat aspek, yaitu: aspek finansiai dilihat dari income yang didapat, diukur 

dengan seberapa efektif dan efisien mereka memenuhi kebutuhan konstituentinya; 

aspek c1lstomer dimana terkait dengan kepuasan peianggan, memberikan 

peiayanan (service yang baik), mengidentitlkasikan keinginan dan kebutuhan 

peianggan, kualitas, image, reputasi organisasi; aspek internal, kinerjanya untuk 

mencapai sasaran pelanggan dan keuangan dengan mengidentifikasi kebutuhan 

pasar dan pengembangan cara memenuhi kebutuhan tersebut; aspek pembeiajaran 

dan pertumbuhan dilihat dari sisi karyawan yang harus meningkatkan kemampuan 

peianggan, kapabilitas, informasi dan pengetahuan, motivasi yang meningkatkan 

semangat belajar. 

Hasil dari pengukuran kinerja balanced scorecard dapat dilihat dari 

kepuasan publik itu sendiri, karena organisasi publik berorientasi pada peiayanan 

masyarakat luas, dimana masyarakat luas sebagai penyandang dana terbesar. 
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Abstrak: Saat pcltama kali diperkenalkan. balanced seOlt'card dig1I.,0k,lil 
olch organisa:}i bisnis unluh: ,:>cngukurnn .kinerja. Dewasa ini. ba/{1Il(,(,(/ 
scorecard tidak 3aja digunakan oleh organisasi bisnis tek~pi juga organisa,i 
publik. Organisasi publik aJalah organisasi yang menyediakan jasa pada 
Illasyarakat dengan tujuan bukan untuk mencari profit. Untuk dapaL 
digunakan oleh organisasi publik. balanced scorecard tersebut harllo 
dimodifikasi. Tulisan ini mClllbahas bagaimana melllbangun balal/"('d 
scorecard, meliputi menentukan tujuan strategis. ukuran yang digunakan. 
target yang ingin dicapai serta inisiatif, dan mengimplementasikan balallced 
scorecard pada organisasi publik. 

Kata kunei: balanced scorecard, organisasi pubiik. 

Abstract: At first introduced, balance scorecard is used by bussiness 
organization to measllre performance of their activities, now balance scorecard 
is also used by public organization.·A Public Organization is an organization 
intends to prouide seruices to public; not for seeking profits. In order to used by 
public organization, a balance scorecard need ta be modified. This essay 
({;scusses how to build a balance scorecard, which includes strategic goo!.,. 
measures. targets, initiatiVES, and implementing balance scorecard to public 
orga1lization. 

[((·Ylvorcb.: hrt/mu'('(/.w'(Jr(,ctll'd, public w:t.:l1f1ill1tion. 

Pemyataan visi dan misi suatu organisasi mcrupakan gambar'1I1 idc·,t! 
ol'ganisasi atas apa yang dicapai dimasa yang akan datang melalui kcgiatan 
opcrasionalnyil. U(ltuk mencapai visi dan misi tersebut organisasi men),u,ull 
rencnna-renCiUln stratcgis yang harus dilakukan oleh setiap anggotn org'\Ilis;iSi. 
Dalam mengimplcmcntasikan rencana-rencana. stratcl,ris tersebut., organisasi 
sering menghadapi hambatan bahkan kegagalan. 

Hambatan-hambatan yang menyebabkan organisasi mengnlnmi kcgagalan 
clalan1 mengimplementasi rencana-rencana strategis tersebut antara lain: 1) 

hambatan visi, dim ana tidak banyak orang dalam organisasi memahanli stratcgi 
organisasi' mereka 2) hambatan urang. banyak orang dalam organisasi mcmiliki 
tujuan yang tidak terkait dengan strategi organisasi 3) hambatan swnber daya. 
wal{tu~' energi, dan uang tidak dialokasikan pada hal-hal yang penting dalam 
organisasi 4) hambatan manajemen, manajemen menghabiskan terlalu sedikit 
waktu untuk strategi organisasi dan terlnlu banyak waktu untuk pembuatan 
keputusan taktis jangka pendek (Gaspersz 2003). Untuk itu organisasi 1llC'1ll-
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butuhkan "alat komunikasi" yang dapat digun,akan lmtuk mengkomunikasikan 
rencana-rencana strategis tersebut kepada semua anggota organisasi. A1at 
komunikasi yang bisa digunakan oleh organisasi adalah Balanced Scorecard 
(Malina dan Selto 2001). 

Balanced Scorecard menteIjemahkanvisi dan strategi organisasi kedalam 
seperangkat ukuran yang menyeluruh yang memberi kerangka kcIja bagi 
pengukuran dan siste:n manajemen strategis (Kaplan dan Norton 1096). Jika visi 
dan strategi dapat dinyatakan dalam bentuk tujuan strategis, ukuran·ukuran 
dan target yang jelas. yang kemudian dikonllmikasikan kepacla setiap (mggota 
organisasi, diharapkan setiap anggota organisasi dapat mengerti dan mengim­
plemcntasikannya agar visi dan strategi organisasi tcrcapai. 

Pada pertama kali dikenalkannya konsep balanced scorecard pada tahun 
1990 oleh Robert S kaplan dan David P. Norton, balanced scorecard hanya 
digunakan sebagai alat pengukuran kinerja pada organisasi bisnis. Balanced 
scorecard sebagai suatu sistem pengukuran kinerja dapat cliglmakan sebagai alat 
pengendalian, analisa dan merevisi strategi organisasi l Cmnpbdl et al. 20021. 
Dewasa ini, balance scorecard bukan hanya digunakan olL'h org~ni"a~i bisnis tapi 
juga oleh organisasi publik, Balanced scorecard dapat membantll organisasi 
publik dalam mengontrol keuangan dan mengukur kinerja organisasi (Modell 
2004). Organisasi publik adalah organisasi yang didirikan dengan tujuan memo 
berikan pelayanan kepada masyarakat. Hal in! menyebabkan organisasi publik 
diukur keberhasilannya melalui efektivitas dan efisisensi dalam memberikan 
pelayanan kepada masyarakat. Untuk itu organisasi publik harus menetapkan 
indikator-indikator dan target pengukuran kinerja yang bcrorientasi kepacla 
masyarakat. Pengukuran kineIja pada organisasi publik dap~t IllCningkatkan 
pertanggungjawaban dan memperbaiki proses pengambilan keputllsan (Ittner 
dan Larcker 1998) 

Perbedaan mendasar antara organisasi bisnis dan organisasi publik adalah 
organisasi bisnis berorientasi profit sedangkan organisagi publik bcrorienasi 1I0ll' 

profit. Selain itu pcrbedaan lainnya adalah dari scgi tujllan stratcgis, tujllHn 
tillallcial, stakeholders, dan outcome. Hnl ini clap at dilihat pada tabel 1 c1ibawah 
ini: 

Tubel 1. Comparing Privrtte and Public Organization., 

Feature 
General Strategic 
Goals 
Financial Goals 

Staheholders 

Private Sector 
Competitiveness; 
umq ueness 
Profit; growth; mathct 
share 
Stackholders; buyers; 
managers 

Desired Outcome Customer satisfaction 
(Sumber: Averson 1989) 

Public Seelor 
Mission -'IICCCSS; best 
practices 
Producti .. ,I.'": ef/iciellc:v: value 

Taxpayers; recipients; 
legislator 
Customer satisfaction 

Meskipun organisasi publik tidak bertujuan untuk mencari profit, organisasi 
1I11 terdiri dari Wlit·Wlit yang saling terkait yang mempunyai misi yang sama 
yaitu melayal1.i masyarakat. Untuk itu organisasi pllblik harus dapat menter· 

( . 
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jemahkan misinya kedalam strategi, tujuan, ukuran serta target yang ingin 
dicapai. Yang kemudian dikomunikasikan kepada unit-unit yang ada untuk dapat 
dilaksanakan sehingga semua uni;; m8mpunyai tujuan yang sarna yaitu 
pencapaian misi organisasi. Untuk ;tu organisasi publik dapat menggunakan 
balanced scorecard dalarn mentezjemahkan misi organisasi kedalanl serangkaian 
tindakan untuk melayani masayarakat. Dengan adanya perbedaan-perbedaan 
antara organisasi bisnis dan putlik, maka balanced scorecard harns dimodifikasi­
kan terlebih dahulu agar sesuai dengan kebutuhan organisasi publik (Rohm 
2003). 

BALANCED SCORECARD 

Balanced scorecard merupakan sistem manajemen strategis yang menter­
jemahkan visi dan strategi suatu organisasi kedalarn tujuan dan llkuran 
operasional (Hansen dan Mowen 2003). Tujuan dan ukuran operasional terse but 
kemudian dinyatakan dalam empat r-arspektif yaitu perspektif finansial, 
pelanggan (customers), proses bisnis internal (internal business process), serta 
pembelajaran dan pertumbuhan (learning and growth) (Kaplan dan Norton 1996). 

Perspektif finansial menggambarkan keberhasilan finansial yang dicapai 
oleh organisasi atas aktivitas yang dilakukan dalam 3 perspektif lainnya. 
Perspektif pelanggan menggambarkan pelanggan dan segmen pasar dim ana 
organisasi berkompetisi. Perspektif proses bisnis internal mengidentifikasikan 
proses-proses yang penting untuk melayani pelanggan dan pemilik organisasi. 
Perspektifpembelajaran dan pertumbuhan menggambarkan kemampuan organi­
sasi untuk menciptakan pertumbuhanjlmgka panjang. 

Balanced scorecard sebagai suatu aistem manajemen yang mengintegrasikan 
visi, strategi dan keempat perspektif secara seimbang ditunjukkan dalam 
gambar 1. 

(Sumber: Rohm 2003) 

Ltornin,& 
Growth 

Gambar 1. Basic Design of a Balanced Scocercard Performance System 
' .. 
Visi dan strategi diterjemahkan kedalam 4 perspektif yang kemudian oleh 

masing-masing perspektif visi dan strategi tersebut dinyatakan dalam bentuk 
tujuan yang ingin dicapai oleh organisasi. ukuran (measures) dari tujuan, target 
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yang diharapkan dimasa yang akan datarlg serta inisiatif-inlsiatif atau program 
yang harus dilaksanakan untuk memenuhi tujuan-tujuan strategis, Proses 
menteIjemahkan visi dan strategi dapat dilihat pad a gambnr 2. 

V' .. ,.,,/) & 
Strategy 

(Sumber: Hansen dan Mowen 2003) . 

Gambar 2_ Strategy -Translation Process 

PerspektifFinansial 

Dalam perspektif finar,sial oraganisasi merumuskan tujuan finansiai yang 
in~in dicapai organisasi dimasa yang akan dotang. Selanjutnya Lujuan tinansiai 
tersebut dijadikan dasar bagi ketiga pe1"Spektif iamnya dalan1 menetapkan tujuan 
dan ukurannya. Tujuan finansial suatu orgrulisasi bisnis biasanya bcrhubungan 
dengan profitabilisas yang bisa diukur berdasarkan laba operasi. return all asset 
(ROA), return on equity (ROE), dan Jamnya. Ukuran finansial menggambarkan 
apak'lll impiementasi strategi organisasi memberikan kontribusi atau tidak 
terhadap keberhasilan finansial organisasi. 

Perspektif Pelanggan 

Dalam perspektif peianggan, organisasi mengidentifikasikan pelanggan dan 
segmen pasar dimana organisasi akflIl bersaing. Tujuan yang bisa ditctapkan 
dalam pCl'spektif ini adalM pemuasan kcbutuhan pcianggan. Ukuran-ukuran 
yang digunakan dalam perspektif inl antara lain retl'l1si peianggan, kcpua,an 
peianggan, profitabiJitas peJilIlggan, akuisisi peJanggan baru. marhet share. dan 

',. lainnya. Dalam perspektifini organisasi menyusun strategi yang bertujuan untuk 
memenuhi kebutuhan peianggan yang pada akhirnya mcmbcrikan keuntungan 
finansial bagi organise,a . 
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Perspektif Proses Bisnis Internal 

Perpektif proses bisnis internal mengidentifikasikan proses-proses yang 
pentig bagi organisasi untuk melayani pelanggan (persepektif pelanggan) dan 
pemilik organisasi (perpektif finansial). Komponen utama dalam proses bisnis 
internal adalah: 1) proses inovasi, yang diukur dengan banyaknya produk baru 
yang dihasilkan organisasi, waktu penyerahan produk ke pasar, dan lainnya 2) 
proses operasional, yang diukur dengan peningkatan kualitas prod uk, "'aklu 
proses produksi yang Iebih pendek, dan Iainnya 3) proses pelayanan, yang diukur 
dengan pelayanan puma jual, waktu yang dibutuhkan untuk memberikan 
pelayanan kepada pelanggan, dan iainnya. 

Pcrspcktif Pcmbclajaran dan Pertumbuhan 

Perspektif ini menggambarkan kemampuan organisasi untl.lk menciptakan 
pertumbuhan jangka panjang. Tujuan dalam perspektif ini adalah menyediakan 
infrastruktur bagi perspektiffinansial, pelanggan, d.an proses bisnis internal, agar 
tujuan dari perspektif-persepektif tersebut tercapai. Perspektif ini bertujuan 
meningkatkan kemampllan karyawan, meningkatkan kapabilitas sistem infor­
masi, dan peningkatan keselarasan dar. motivasi. Ukuran yang bisa digunakan 

. antara lain kepuasan karyawan, retensi karyawan, bar,yaknya saran yang 
diberikan oleh karyawan, dan lainnya. 

Setiap tujuan dan ukuran dari setiap perspektifmerupakan suatu hubw1gan 
sebab akibat, artinyajika tujuan dari pen;pektifpelanggan, proses bisnis internal, 
dan pembelajaran dan pertumbuhan tercapai, maka pada akhirnya adalah 
peningkatan kineIja finansial organisasi. Hubungan sebab akibat merupakan 
komponen penting dalam performance meas~rement model karena hubungan 
sebab akibat dapat membantu memprediksi tujuan finar,sial yang akan tercapai, 
dan dapat menciptakan proses pembeJajaran, motivasi dan komunikasi yang 
efektif (Malina dan Selto 2004). Hubungan sebab akibat keempat perspcktif 
tCl'scbut dapat dilihat pada gambar 3. 

Learning & Growth 

(Sumbei: Averson 2003) 

Gambar 3. Balanced Scorecard Cause-Effect Hyphothesis 
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Dari gambar d.iatas dapat dilihat bahwa pespektif pembelajaran dan per­
tumbuhan merupakan dasar bagi perspektif lainnya, Jika dalam pcrspcktif 
pembelajaran dan pertumbuha."l teIjaCi peningkatan keahlian peketja, maka 
diharapkan teIjad.i peningkatan kualitRs produk yang dihasilkan dalam perspektif 
proses bisnis internal, selarijutnya produk yang berkualitas akan meningkatkan 
kepuasan pelanggan (pespektif pe1anrgan), dan pada akhil11ya meningkatkan 
pcnjualan dan laba organisasi (perspektiffinansial). 

BALANCED SCORECARD PADA ORGANISASI PUBLll{ 

Organisasi publik merupakan organisasi yang clidirikan dengan tujuan 
memberikan pelayanan kepada masyarakat bukan mendapatkan keuntungan 
(profit). Organisasi ini bisa berupa organisasi pemerintah dan organisasi non­
profit lainnya. MeskiJlun organisasi publik bukan bertujuan mcncari profit, 
organisasi ini dapat meagukur efektivitas dan efisiensinya dalam memberikan 
pelayanan kepada masyarakat. Untuk itu organisasi publik clapat /1lcnggwzalwn 
balanced sco;-ecard dalan, pengukuran kinetjanya. 

UntuY. dapat meme.'1uhi kebutuhan organisasi pubJik :lang berbeda dengan 
organisasi bisnis, maka sebelum d.igunaka.n ada beberapa perubaha.n yang 
diJakukan dalam konsep balanced scorecard. Perubahan yang terjad.i antara lai.1: 
1) perubahan frameworl, d.ima.na yang menjadi driver dalam balanced scorecard 
untuk organisasi pubJik adalah misi untuk melayani masyarakat 2) perubahan 
posisi antara perspektif fi'1ansial dan perspektif pelanggan 3) perspektif 
cllstomers menjad.i perspektif cllstomers & stakeholders 4) perubahan perspektif 
learning dan growth menjad.i perspektif employess and organization capacity 
(Rohm 2003). Gambaran balanced scorecard yang digunakan dalam organisasi 
publik seperti pada gambar 4. 

-----------------=---------_ .. _--------_ ... _------_ .... __ . 

Inttrl'lOl BUlin,,, 
Prtx .... , 

-----'--------========~.---------------------
(Sumber: Rolun 2003) 

Gambar 4. Balanced Scorecard Cause-Effect Ilyphothesis 
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Yang menjadi fokus utarna dabm organisasi publik adalah misi organisasi, 
secara urnurn misi suatu organisasi publik adalah melayani dan menmgkatkan 
kesejahteraan masyarakat. Dari misi tersebut diforrnulasikan strategi-strategi 
yang akan dilakukan untuk pencapaian misi tersebut. Strategi tel"sebut kemudian 
diteIjemahkan kedalam 4 perspektif, yaitu: perspektif customers & staheholders, 
perspektif financial, perspektif internal business process dan perspektif employees 
& organization capacity. 

Perspektif customers & stakehoders'mengarnbarkan pelayanan yang berkua­
litas kepada masyarakat. Perspektif financial mengidentifikasikan pcmbl'rian 
pclayanan yang efiesien. Perspektif internal business process menggambarkan 
proses-proses yang penting bagi organisasi lmtuk meningkatkan kualita, hidup 
rnasyarakat. Perspektif employees & organization capacity mengambarkan kom­
petensi dan kemarnpuan semua anggota organisasi. 

MEMBANGUNBALANCEDSCORECARD 
Menurut Rahm (2003) sebelum balanced scorecard diimplcnwnta~ikan. 

organisasi tcrlebih dahulu harus membangun atau menyusun balanced scorecard. 
Terdapat 6 tahapan dalarn membangun suatu balanced scorecard yaitu: 1) meni­
lai fondasi organisasi 2) membangun strategi bisnis 3) membuat tujuan organisasi 
4) memb'J:lt strategic map bagi strategi bisnis organisasi 5) pengukuran kinerja, 
clan 6) menyusun inisiatif. 

Menilai Fondasi Organisasi 

Langkah pertarna organisasi untuk melakukan penilaian atas fondasi 
organisasi adalah membentuk tim yang akan merurnuskan dan membangun 
balanced scorecard. Tim ini merurnuskan visi dan misi organisasi, temlasuk 
didalarnnya mengidentifikasikan kebutuhan dan faktor-faktor yang rnenclukung 
organisasi untuk mencapai misinya. Tim ini mengembangkan rencana-rcncana 
yang akan dilakukan, waktu yang dibutuhkan serta angg-aran untuk llll'n.i:i1'lJ1-
kannya. 

Penilaian fondasi organisasi meliputi analisa kekuatan, kelemahan, h'st'l11-
patan danancarnan terdapat organisasi yang dapat dilakukan dengan Il1cng­
unakan SWOT analysis. Organisasi juga dupat meltlkukan bCllchmnr;"ill!-; tl'I" 

hadap organiRasi Ininnya. Dari penilaian fondusi ini orgunisasi nlengd:t/1Ili "I'" 
yang Illunjudi visi dan rnisi organjsasi, kckuatan dan kc1cJnahall, h:tllkall 
tindakan upa saja yung harus dilakukan oJeh organisasi untuk Inl'lnl'nulli 
lwbutuhan masyarakat. 

Pad a tahup ini organisasi publik, dapat merurnuskan kembali visi dan 
misinya, kemudian organisasi publik dapat menggunakan SWOT analysis d~lall1 
menilai kckuutan, kelemahan, kesempatan bahkan ancarnan bagi or::;anisasi. 
Organisasi publik juga dapat melakukan benchmarking, dengan cara 1llt'lllban­
d ingkan org1Ulisasi publik dcngan organisasi bisnis yang unggul dalarn bidangnya. 

Membangun Strategi Bisnis 
' .. 

Strategi merupakan pcmyataan apa yang harus dilakukan organisasi untuk 
mC:Jcapai keberhasilan. Strategi ini didapatkan dari misi dan hasil penilaian 
fandasi organisasi. Stratcgi ini menyatakan tindakan apa saja yang harus dilaku-

-----------------------"""' .. "!14;;"·1II .. -."', .... --.----....-.. ----. 
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kan oleh organisasi untuk mencapai misi organisasi yang sesuai dcngan kckuat<U1 
dan kelcmahan organisasi. 

Dalam kebanyakan organi~asi yang pertama kali c1ibcntuk adalah tlljllan 
strategi utama organisasi, misalnya tujuan utama dari suatu organisasi pllblik 
adalah peningkatan kualitas pendidikan. Setelah t1.ljuan strategis lItama dibentllk 
selanjutnya di bentuk uQuan-tujuan strategis yang hanls c!ilakukan lU1tllk 
Illcncapai tujllan tcrscbut, misalnya untuk nll'ncapai pcningka\.;lll kU~llitas ,wn· 
didikan malm tujuan-tujuan strategis yang perlu dilakllkan antara lain 
pcningkatan kualitas pendidik, menuronkan biaya pend.iC\ikan, danlainnya. 

Dalam mcmbentuk strategi, organisasi harus mellljlcrtimbangkan pcn­
dekatan apa saja yang bisa d.igunakan untllk menjalankan strategi tersebut, 
tcrmasuk didalamnya apakah strategi tersebut bisa dij al <U1kan, bcrapa lanyak 
sumber daya yang d.ibutuhkan dan apakah strategi terscbut menduklmg 
organisasi mencapai misinya. 

Membuat Tujuan Organisasi 

Tujuan organisasi menunjukkan bagaimanana tindakan-tindakan. yang 
harus dilakukan untuk melaksanakan strategi. Tujuan organisasi merupak"n 
gambaran aktivitas-aktivitas yang harus dilakukan organisasi unulk mencapai 
strategi serta waktu yang dibutuhkan untuk mencapai hasil yang d.i in ginkan. 
Tujuan harus dinyatakan dalan1 bentuk yang spesifik, dapat d.iukur, dicapai, 
berorientasi pad a hasil serta memiliki bata~; waktu pencapaian (Gaspersz 2003), 

Tujuan organisasi publik d.inyatakan dalan1 empat pcrspektif yaitu pcr­
spektif customers & stakeholders, perspekiis financial, perspektif intenal ollsiness 
process, dan pcrspektif employee & organization capacity. Unlllk masing-ma~ing 
pcrspcktif dirumuskan tu,iuan yang akan dilakukan untuk n1l'llcapai misi ()rgani­
sasi. Misalnya adalal1 strategi utama organisasi adalah meningl<atkan kualitas 
pendidikan, strategi tersebut dapat d.ijabarkan kedalam e;npm perspcktif. Untuk 
perspektif cllstomers &: stakeholders adalah memperolch pendidikan yang 
berkualitas clan mural1; untuk perspektif finallcial, tujuan yang dibcntllk nr\;d:lh 
mengurangi biaya pendidikan; untuk perpektif infernal hllsil/("ss }"'()(,,·.,·s ;"I:d"b 
peningknt:1I1 prost's bela]"r mengajar; sedangkan unluk perspl'klif (,/Ilployee and 
organizatioll capacity adalalt peningkatan kuaJitas pendidik. 

Mcmbuat Strategic l'rfap bagi Strategi I3isnis Organisasi 

Kebanyakan organisas; mempunyai unit-unit yang memplinyai strateg-i dan 
tujuan sendiri-send.iri. Uutuk dapat d.ijalankan secara efcktif. maka strategi-· 
strategi dan tujwm tersebut harns d.igabungkan dan dihllbllllgkan secant ber· 
sama-Rama. Untuk menggabungkan dan menghubungk<Ul stratcgi-strategi dan 
tujuan tersebut d.ibutuhkan yang namanya strategic map. 

Strategic map dapat dibangun dengan mcnghubungkall Sll"Hl('gi '\;111 lujuall 
d:lI'i unit-unit dengan menggunakan hubungan scbab akibal 1tIIlIS"·,,lli·("/ 

. relationship). Dengan menggunakan huhungan sebab akibat organisasi clapat 
menghubungkan strategi dan tujuan ke dalan1 empat perspektif dalam scorecard. 
Hubungan diantara stratcgi-strategi tersebut digunakan Unltt!< menunjukkan 
faktor-faktor yang mendukung kesuksesan organisasi dan sebaliknya. GarnbuI"an 
l,lCllgcnai strategic map dapat dilihat pada gambal' 5 . 

. _--.-------...... --
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CitiurulCu.tomcrI 

Budgct/Financial 

lnumal 
BlUiMII 

PrOCtll 

(Sumber: Rorun 2003) 

Gambar 5. Public Sector Strategy Map 

Dari gambar 5, dapat dilihat bahwa, dengan meningkatkan kCl11:lmpuan 
karyawan akan meningkatkan cycle time (waktu yang diblltuhkan llntuk 
menyerahkan jasa) dan mengurangi tahapan dalam procurement. Peningkatan 
network capacity dan pengurangan tahapan dalamprocurement akan mengurangi 
cycle time. Pengurangan cycle time akan mengakibatkan pengurangan biaya dan 
:nengurangi waktu tunggu konsumen. Dengan pengurangan biaya dan pcn:"'1.I­
rangan waktu tunggu akan meningkatkan kepuasan konsumen. 

Mengukur Performance 

Mengukur performance berarti memantau dan mengukur kernajuan yung 
sudah dicapai atas tujuan-tujuan strategis yang telah diciptakan. Pengukuran 
kinerja ini bertujuan untuk meningkatkan kemajuan organisasi kearah yang 
lebih baik. Untuk dapat menguk.ur kineIja, maka harus ditetapkan ukuran­
ukuran yang sesuai untuk setiap tujuan-tujuan strategis. 

Dalam setiap perspektif dinyatakan tujuan-tujuan strategis yang ingin 
dicapai, yang kemudian untuk setiap tujuan-tujuan strategis terseLut ditetapkan 
palin~ sedikit satu pengukura:~ kineIja. Untuk dapat menghasilkan pengukuran 
kinelja yang bennanfaat maka organisasi harns dapat mengidentifikasikan hasil 
(outcome) yang diinginkan dan proses yang dilakukan untuk mencapai oil/come 
tersebut. 

i 

\ 

\ 
! , 



r 
t 
: 

j 

f 
1 

i , 
! 

'., 

L 

Imelda, Implemenla1ii Balanced Scorecard pada ()':~(ll/iSClsi P"blih 115 

Terdlipat 3 modelYWlg bisa digunakan untuk menentukan ukuran-ukuran 
kinerja, yaitu: 1) pro;~am logic model, 2) causal analY$/:s, 3) process flow lRohm 
2003) 

Program Logic Model 

Program logic model menunjukkan hubungan antara 4 tipc ukuran kincrja 
yaitu input (apa yang digunakm untuk menghasilkan ualue), proses (bagaimana 
transformasi input menjac!i produk atau jasa), output (apa yang dihasilkan) dan 
outcome (apa yang dicapai). Untuk organisasi publik, ditambahkan satu ukuran 
yaitu intermediate outcome untuk menjembatani antara output dengan outcome. 
Model ini dapat dilihat pad a gambar 6. 

PtOCt .. I S)'.ttm 

(Sumber: Rohm 2003) 

Gambar 6. Program Logic Model 

Causal Analysis 

ITlurmedia!~ 

Outcome. 

Model ini menggambarkan hubungan scbab akibat dari suatu kincrja. 
Dimulai dengan menentukan hasil yang didinginkru1 (efleen dan kcmudian 
mengidentifikasikan penyebab (cause) yang mengaldbatkan tcrcapainya hasil 
tersebut. Model ini dapat dilihat pada gambar 7. 

Process Flow 

Process flow mengidentifikasikan aktivitas atau ulwran yang menghasilkan 
outcome yang diinginkan dengan menggambarkan arus clan tindaknn-tindakan 
yang harus dilakukan. Model ini dapat dilihat pada gan1bar 8. 

---+-----+----+----}----.-

(:::lumber: Hohm 2003) 

Gambar 7. Causal Analysis 

DCfn"red 
(J/Jtr.om~ 
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(Sumber: Rohm 2003) 

Gambar 8. Process Flow 

PrototYlH 
Produd 

[ Not .A.cc.ptabl. 

Terdapat dua jenis pengukuran dalam balanced scorecard (Gaspersz 2003), 
yaitu: 1) outcome kinerja-outcome (lagging) mesurements, dan 2) pengcndali 
kinerja ·performance driver (leading) measurements. Lag measure merupakan 
ukuran yang menggambarkan apa yang dihasilkan (outcome), misalnya kepuasan 
pelanggan, sedangkan lead measures adalah ukuran·ukuran yang menjadi 
pemicu outcome dimasa yang akan datang misalnya pengembangan pro~('S 

internal yang baru. Suatu balanced scorecard yang baik harus memiliki.lead dan 
lag meaures. Tabe! 2 di bawah ini adalah contoh pengembangan ukuran bagi 
setiap tujuan yang ditentukan. . 

Tabel2. Pengukuran Strategis pada Organisasi Publik 

Perspektif 
Customers 
and 
Stakeholders 

Financial 

Tujuan 
Meningkatkan 
kepuasan konsumen 
Meningkatkan . 
kesadaran 
masyarakat akan 
organisasi 
Mengurangi biaya 
jasa 

Internal Mengurangi walclu 
Business yang dibutuhkan 
Process untuk menycrahkan 

jasa 
Employee and Meningkatkan 
Organization kemampuan 
Capacity karyawan 

(Sumber: www.odgroup.com) 

Men~un Inisiatif 

Ukuran 
Tingkat kepuasan 
konsumen 
Kegiatan yang 
melibatkan masyarakat 

Tipe 
Lag 

Lead 

Biayajasa yang Lag 
diberikan 
Walctu pcnyerahanjasa Lag 

Jumlah training yang Lead 
diikuti oleh karyawan 

Inisiatif merupakan program·program yang harus dilalcukan untu]c me me· 
nuhi salah satu atau berbagai tujuan strategis. Sebelum menetapkan inisiatif, 

,~: 

r.···

··· .... , .. 
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yang harns dilalukan adalah menentukan target. Target merupakan suatu 
tingkat kineIja yang diinginkan. Untuk setiap ukuran harus ditetapkan target 
yang ingin dicapai. Penetapan target ini bisa berdasarkan pcngalaman masa lalu 
atau hasil benchmo.rking terhadap organisasi-organisasi yang unggul dalam 
bidangnya. Target-target tersebut biasanya ditetapkan untuk jangka waktu tiga 
sampai lima tahun. 

Setelah target-target ditentukan maka selanjutnya clitetapkan program­
program yang akan dilakukan untuk mencapai target tcrsebllt. Sctc!ah program­
program tersebut ditetapkan maka program-program tcrscbllt hal'lls diuji tcrlcbih 
dahulu, artinya program-program tersebut harns dinilai apakah program yang 
ditetapkan dapat memberikan dampak positif bagi organisasi atau sebaliknya, 
dengan menggunakan matriks keterkaitan hubungan prOb'Tam dengan setiap 
tujuan strategis. Matriks program dapat dilihat pada tabe! 3. 

Tabel3. Matriks Program dalam Balanced Scorecard 

Perspektif dalam Balanced 
Scoercard 

Tujuan-tujuan Strategis 
li'l-Memaksimumkan return-on­
equity (ROE) 
F2-Mcningkatkan nilai tambah 
ekonomi (EVA) 
F3-Meningkatkan penerimaan 
15% 
F4-Menurunkan biaya produksi 
10% 
CI-Menjamin pangsa pasar 40% 
diAsia 
C2·McmpcroJeh pcnetapan harga 
kompetitif 
C3·Mengcmbangkan kemitraan 
pasar baru . 
C4-Mengintegrasikan prose. 
pclayanan dengan peJanggan 
Il-Mcningkatkan alirnn kerja 
produksi 
12-Mcngctnbi.U1gkan sist.em 
mOIlIl{flc/ul'iIlN bchas coCH.t 
r:I·Mcllt;(!nlb:Hlt,:'kan dislriLusi 
pcngctahuan . 
14-Mcngintegrasikan distribusi 
pcmget.-iliuan 
IG-Mcngaitkan proses-proses ke 
input peJanggan 
LI-Mengembangkan karyawan 
lX!rwawasan bisnis 
L2.Mengcmbangkan kapasitas 
kcpcmimpinnn 
I':i-Mcnciptn.kan kultur kcrja 
berorientasi peianggan 

(Sumber:. Gaspersz 2003) 

Kode Program 

GMP LB QCR ITer PYS APP CRM 1<8 CA 1m ~:RP 
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Keterangan kode: 
Kode perspektif: F = Financial, C = Customer, I = Internalproces, L = Learnillg & 
Growth 
Kode Program: 
OMP = Global MarhEt Program 
LB = Leadership Building 
QCR = Quality Control Reuiew 
ITCT = Information TechTlology Complair:t Tracking 
PYS = Production Yield System 
APP = Asian productioll Plant 
CRM = Customer Relations Management 
KS = Knowledge System 
CA = Community Awarelless 
ER = Employce Rotatioll 
El{l~ = ErLlerprisc Re~ula(;(: PlanlLint] 

Dari tabel 3 terlihat bahwa ada beberapa program yang sebenarnya tidak 
dapat digunakan untuk memenuhi tujuan strategis (ITCT dan CAl, hal ini bL'rarti 
program tersebut harus dihilangkan. Sebaliknya ada beberapa program yang 
memberikan dampak positif bagi beberapa tujuan yang berbeda. Sclanjutnya 
program-program yang r.lemberikan dampak positif diberikan urutan priOrit1L~ 
berdasarkan ba'1yaknya tujuan strategis yang mampu dicapai oleh suatu 
program. 

Secara ringkas tahapan yang digunakan dalam membangtm suatu balal1ced 
scorecard adalah sebagai berikut: permintaan konsumen memicu organisasi 
untuk menghasilkan produk atau jas:l untuk memenuhi kebutuhan konsumcn. 
Misi, visi, dan core ualues yang dimiliki organisasi membentuk budaya bagi 
organisasi tersebut. Selanjutnya visi, misi dan core ualllcs tersebut dinyat<\kan 
oalam sasaran yang ingin dicapai dan kemudiar, sasaran tcrscbut clitcrjelllahkan 
Iwdalam strat.cgi·strntcgi Langkah berikutnya mentetjcrnahkan stratcgi kcdalarn 
tujuan, yang dibentuk dalam strategic ,nap, yang kemudian untuJe setiap t:ujuan 
ditetapkan ukuran yang ingin dicapai. Setelah ukuran ditetapkan mab prose" 
sclanjutnya adalah mcnctapkan target dan program yang harus dilalmkan untuk 
rnencapai misi organisa3i. Identifikasi sumberdaya dan anggaran merupakan 
langkah penutup dahilll membarlgu.'1 suatu balanced scorecard. Oarnbaran 
tahaparl diatas dapat dilihat pada gambar 9. 

Proses membangun balancec scorecard akan menghasilkan SU[,tu gambaran 
I1lcngcnai apa yarlg ingin dicapai, bagaimarla cara mencapainya, target yang 
diinginkan dan program yang h8.luS dijalankan, Secara ringkas hubungan ant8.l·a 
komponen-komponen balanced scorecard dapat dilihat pada tabel 4. 
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I Customers I Mission 
Vision 

Core Value. 
Gool. 

I Perapectiue Strategy Theme. I 
Objectiue. 

Strategic Map 

l Input Proce.. Output. Measure. Outcomes 
\ 

Target. 
Initiative. 

Budget 

(Sumber: Rolun 2003) 

Gambar 9, Balanced Scorecard Logic 

Tabe14, Hubungan I~tnr Komponen-Komponen dnlam Balanced Scorecard 

Perspektif Tujurn Ukuran Target Inisiatif 
Customers & Menir.gkatkan Tingkat 100% ta:~un Re·engineeling 
Stoheholders kepuasan kepuasan 2003 proses 

konsumen konsumen penyerahm1 
jasa 

Financial Mcngurangi Biayajasa Turun 20'k Knizen Costing 
biaya jasa yang diberikan padn tahun 

2003 
In(ernal Mengurangi Waktu Tunm fiO'!;, !?I'-ellgi ne('l,ng 
1111siIJ<!ss waktuyang penyerahan pada Lahtln pru~es 

Process dibutuhkan jasa 2003 penyerahan 
untuk Jl.l::.a 
menyerahkan 
jnsa 

h'IJI}J/oyee & Mcninr:kntknn Jumlah Naik 2(Y;, <1:11'1 t\lcngadak:lll 
Oruwliz(ll iOlI kcmampuan training yang tahun ZOO:! in·house 
Capacity karyawan diikuti olch training 

k~awan 

(Sumber: www,odgroup,com) 

IMl'LEMENTASI BALANCED SCORECARD 

Setelah membangun balanced scorecard maka langkah selanjutn):a aclalah 
mengimplementasikan apa yang telah dibangun atau disusun, Langkah pcrtama 
dalam mcngimplementasikan balanced scorecard adalah team yang tclah dislisun 
mclakukan identJikasi data yang diperlukan untllk mcngimplementasikan 
balanced scorecard, Sclanjumya menentllkan tcknologi infonnasi yang cligllnakan 
wltuk 111emudahkan proses mengkomunikasikan balanced scorecard, Implcmen-
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tasi dari balance scorecard tidak bisa langsung dilakukan pada setiap unit 
organisasi secara bersamaan, tetapi harus dilakukan secara bertahap. 

Langkah kedua adalah mem::Jangun scorecard secara menyelUl uh. Pada 
awalnya balanced scorecard dibuat pada tingkat organisasi, yang kemudian 
diterjemahkan kedalarn balanced scorecard unit--unit dalam organisasi, 
diterjemahkan lagi kedalam balanced scorecard departemen, dan yang terakhir 
adalah balanced scorecard tim atau individu. Pada tahapan ini tim yang 
terbentuk mengkominukasikan inisiatif strategis dan ukuran yang dibutuhkan 
untuk setiap perspektif kepada manager dari masing-masing unit organisasi. 
Selanjutnya manager dari setiap unit organisasi berpartisipasi dabm mcncntl.l­
kan ukuran dari setiap proses yang dilakukan oleh unitnya. Pada tahapan ini 
terjadi pertukaran informasi dari tim pus at kepada manager unit dan sebaliknya. 

Langkah ketiga adalah mE'nggunakan data scorecard untuk evaluasi dan 
peningkatan. Pada tahapan ini terjacli arus informasi dari setiap tim atau incliviclu 
kepada departemen, yang oleh departemen dilanjutkan ke unit organisnsi. 'y:1ng 

akhimya semua informasi clikumpulkiUl pada tingkat organisasi. Gambaran arus 
data untuk tahapan kedua dan ketiga dapat dilihat pada gambar 10. 

Pengumpulan data bisa dilakukan dengan cara melihat catatan manual, 
melalui surveys menggunakan email, interview terhadap inclividu atau tim, dan 
melalui database. Setelah data-data tersebut terkumpul maka eksekutif melaku­
kan analisa dan evaluasi atas data tersebut. Dari analisa dan evaluasi ini 
cliputus.can bagaimana merevisi strategi, inisiatif, apa yang menjacli ukurannya 
dan bagaimana mengukurnya terlihat pada gambar 10. 

Agencyuuel 
Strategic Goal., 
Metricl. Targets 

Dept· 

(Sumber: Averson 2003) 

Straugic 
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Making 

Gamb'ar 10. Performance Evaluation Data Flaw 
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Penggunaan balanced scorecard memberikan manfaat bagi organisasi antara 
lain meningkatkan komunikasi antar individu dalarn organisasi, manajemen 
dapat fokus pada proses organisasi secara kesehuuh an , membawa setiap unit 
dalarn org=isasi kearah yang sarna yaitu melayani masyarakat, memotivasi 
pekerja, meningkatkan sistem penghargaan, dan meningkatkan kepuasan 
pekerja. Ketidakmarnpuan organisasi dalarn memilih dan menggunakan ukuraa 
kinerja yang tcpat, ketidakmarnpuan sistem informasi organisasi yang ada untuk 
menyediakan data yang diminta, kurangnya dukungan dan komitmen dari 
manajemen, dan pekelja kurang mempunyai wewenang untuk mengambil 
keputusan, merupakan beberapa kendala yang harus diperhatikan Gdlarn 
mengimplementasikan balanced scorecard, 

KESIMPULAN 

Balanced scorecard dapat digunakan pad a organisasi publik setelah dilaku­
kan modifikasi dari konsep balanced scorecard yang awalnya ditujukaJl bagi 
organisasi bisnis, Modifikasi tersebut antara lain adalah dalarn hal mlsl 
organisasi publik, sehingga hjuan utama suatu organisasi pubJik adalah memberi 
pelayanan kepada masyarakat dapat tercapai secara efektif dan efisien. Bagian 
lain yang perlu dimodifikasi adalah posisi antara perspektif finansial dan 
perspektif pelanggan. Selanjutnya perspektif customers ciiubah menjadi perspektif 
customers & stakeholders dan perspektif learning dan growth menjadi perspektif 
employess and organization capacity 

Sebelum mengimplementasikan balanced scorecard terlebih dahulu yang 
dilakukan adalah memballgun balanced scorecard melalui tahapan-tahapan 
berikut: 1) menilai fondasi organisasi 2) membangun strategi bisnis 3) membuat 
tujuan organisasi 4) membuat strategic map bagi strategi bisnis organisasi 5) 
pengukuran kinerja dan 6) menyusun inisiatif, Tahapan dalam mengimple­
mentasikan balanced scorecard melipllti identifikasi data yang dibutuhkan, 
membangun balanced scorecard secara menyelUluh dan melakukan evaluasi. 
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BALANCEDSCORECARDSEBAGAlRERANGKAPENGUKURAN 
KINERJA PERUSAHAAN SECARA KOMPREHENSIF DAI.A,\( 

I.INGKUNGAN BISNIS GLOBAL 

Lo<.lO\'jcus Lasdi" 

AbSlrat·t 

Til,' 1"(Jdhlg inaicotvI:\' ~lblt.'ii"t'n pt'r/ormolll't' cunnut h".1cI/OIJ ;".1;"ulI("111 11:,1.1 ulOllt' 

Quolity. ('I/SWma ~"lilflJ('liQ", illll(.m..lI;OIl. markl'l share·m"tric,\' lik .. , 111('.';(- ~/i"11 n:!ll!d rJ 

cornpul'Y··,' t'COtlomic ('vllIiirioll unli grO..,1h prospe(,'b bf:lleT ,11(111 ib r,'/x)I'Il'd ('dnw,.t!..\" .Iv 
£{~n~lil'f!l II'Ont a haldl/cc'd preSt.'millitlll of meUSures ,hat ul/ou' 1/1<'111 IV '-h'''' ,h,· ('CIIII/I.mr /;'011; 
$,'I,('r,t! perspect;I'('s sill/ulr(/1't'U/l.\·~I·. 

BulolJcl'J ,fcor('ntrcllU U IIt'W f'erfurnwlu·t! nlc!t/.'fllr,·tl/c'lIl l:"Sft'lII Kin',\' wI' 1II1111".t:,'rs II 

fast hur ("(Jlllprt!iz('/ISil'{! I'i,'II' vJ ,Iwi,. bllSi,/(,.\"S. Tht' baJunCt:d j'('ol"c'cllrd illdllJ,'., ./;IIIJII('jJJI ",,',HW',',' 

"WI ,,,,,,he r.')'ulls 0/ DCliOrl," u/r"utiy /ld:t"n; fwd ;/ (vmplt:"'~IIIS IhQ~'(' jillIJIICilt/ 1JI"lI,'lIl'l' hirh 

Ihret' s('ts u/opt'rariul/ai m"lI!,w'C-\'lw\'i"K /0 do with customer ~'ul;,~Ilu.:lion, hll('rm.II"'(lC"'~"\'("\, (,III.! 
thi' uQ:ulli:UliOIl 'J "hjli~r tu I('arll tII.,1 ;mprow!-Iht: u(·til'liit's Ilwl Jril,,· .IiI/III (' ,i"t/llci.d 
perjr"man(',' 

K~y ~'Ord): p,'r/orlllutlc(' mt'D,rur,'I/I('ItI,\I'l'(('"" crJmprehenslt'C, jillullcial pcr/nrIlWIlCt' 

Pendahuluan 

Daj:,Ull dua dckadc terakhir ini tc!ah (crjadi perubahan-pcrllbahan 
mcndasar yang turut mempe:lgaruhi kchidup::m ~ullia bisnis dan tatlt perdagangan 
dunia, Perubahan-perubah.m bcsar akan sCli-;Jkin peS3t, serentak. per\'asir dan 
sering lerjadi. Faklor dominan yang melalarbelakangi perubahan lerscoul adalah 
revolusi dalam leknologi infonnasi dan komunika~i, Kondisi ini mcnyebabkan 
pl!rusahaan harus beradaptasi, scirama dengan semakin konstan. pesat. scr~lHak. 
radikal dan pervasifnya perubahan yang dihadapi. Anlisipasi yang dilakukan 
ada13h dc.!ngan berg~rak tbri abad persaingan induslri kc abad pL'r:'\:..tlllg;\I! 

infonnasi, 

Tckn\llugi infurmasi senJiri terdiri dari tiga kumpone'l: k(lmputer, 
telckomunikasi. dan pcralal31l kantor eleklronik. Jaman tcknologi ill"rol1liJ~i 
ditandai okh lima Irt'II(/: frend pergcseran dari hard autumatiOIl ledllwlugy ~e 
leknologi infonnasi (seringkali discbut smart tecJlIIolgy). [reNd pergc:~enll\ ke 
knowledge-based works, ,rend pergeseran ke respOl~sihiIiZl'-based orgUlli:!u/ion, 

perdagangan berjalan mel.lui jolan raya elektronik, kekayaan lebih ban yak 
dihasilkan dari human assets daripada financial assets, dan kekayaan intrkklual 
menjadi kekayaan perusahaan yang paling berharga. 

Era re,"olusi informasi juga mendorong kernajuan dalam leknologi produk 
dan proses serla lerbentuknya masyarakal informasi (in/ormation society) yang 
dewasa ini lampaknya makin menyalu dengan kehidupan manusia sehari-hari. 
Efeklivilas, elisiensi dan produklivilaS Ielah meningkal secara draslis, 
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memungkinkan deferensiasi produk dalam jenis-jenis yang makin /Jeterogell 
dengan kualilas dan pelayanan prima serta harga yang bersaing. 

Ukuran keuangan. seperti laba operasi dan relllrll-un-capila!-emplu.\-,c·tJ. 
dapat mengevaluasi efektivil3S dan efisiensi organisasi yang Illl'nggunakan mod;.:1 
kcuangan dan fisik untuk mco(iptakan nilai bagi p~nll.:g.ang saham. Nalu-tlll. ;,ihi.iJ 
infomlasi tclah Illengubah ~~ara mutlak 3~ul1lsi-a=,ul1lsi 1lh..'iH.lasar Jari abaJ 
industri. Perusahaan tidak dapal lagi mempertahankan kl.!'U1lggu!an befsaing 
melalui pl!nerapan teknologi baru atau kescmpunlaan pcngc:lcJlaan uS.set kC'u~in,gan. 

Perubahan kondisi lingkungan tersebut mClldorong organisasi untuk scgcra 
merespon dengan cepal (respo"sil·t!) dan beradaplasi (uJapti"':) dcngan 
lingkungan pasar yang penuh dongan persaingan. Olch karena ilu perusahaan lenlS 
berupaya umuk merumuskan dan menyempunlakall s(ratcgi~strategi bisnis mc:reka 
dalam rangka memenangkan persaingan (the willllillg strutegy). Dal.m rangb 
memenangkan persaingan dolam abad informasi diperlukan kemampuan baru dari 
perusahaan yailu kemampuan ullluk mengelola asset lak berwujudnya. 
Kemampuan baru ini lebih mengul\lungkan perusahaan daripada melakukan 
inveslasi pad. pengelolaan asset lisik alau belWujud. Pengeblaan assCt-a.Het lak 

berwujud lersebut rnemungkinkan organisasi unluk (Kaplan & Nonon, i996 a): 
I. membangun customer rC'/arionships dengan cara mempcrtahankan kesetiaan 

dari peJangg<in lama dan m~mungkinkar. ulltuk melayani ~~gl1l~:l pdanggan 
se:ta pangsa pasar baru secara cfisien Q2.n efe~if. 

2. mcmpcrkem::lkan produk dan jas3 inovatif yang diharapkan olch segmen 
pelanggan sasaran, 

3. menghasilk2n produk dan jasa yang berkualitas linggi pad a lingkal harga 
n:ndah serta waktu tungfll yang singkat. 

4. menyebarkan teknologi infonnasi, data bases dal: sistem. 
Dcngan adanya kemampuan baru tersebut, perusahaan mcmcriukan ju~;: 

'pcngukuran baru kinerjanya yang tidak hanya mengukur kinerja kCllJllgan saj;'L 
RO~,"rt S. Kaplan (Guru Rcsar Akuntansi di HarvardBllsilless Schoo!) dan David 
P. Norton (Pn:sidc.!11 Relloisu/ict' SO!/illirms, It:c.) mcng1l5ulkan pcngllkUritil kil1(.'rja 
bisnis Jeng:!n Balal!ced Scnrt!card, A!:1t t!kur kinl!rja ini mcncoha mcLd,ukall 
pl!nL1ekatan yang mcngukur kinerja rcrus~haan deng3!i mcmpcnimh;,mgkan cmp:!! 
;,)spck atau pcrspcktif; perspektif kcuangan. kOIlSUI1iCll, proses hisnis illh~rniil. d.m 
proses bdajar (jan bcrkcmbang, Keempat perspcklif tcrschut mcrUpi.lk:'::1 uraian 
dan upaya pcnerjemahan \'isi dan strategi perllsahaan dalam tcrminologi 
opcrasional. 

... Balanced Scorecard memberikan suatu framework. suatu bahasa untuk 
mengkolllunikasikan misi dan stralegi serta rnenginformasikannya pada sduruh 
pekerja tenlang apa yang menjadi penenlu sukses saal ini dan masa'mendalang. 
AlaI uk~r ini juga dapal digunakan unluk mengartikulasikan slralegi bisnis. 
mengkomunikasikannya dan membantu menyalukan individu serta departemen 
dalam organisasi unlUk mencapai tujuan-tujuan bersama. 

Melalui Balanced Scorecard, seordIlg manajer perusahaan d.pal mengukur 
bagaimana unil· bisnis. mereka melakukan penciptaan nilai saal ini dengan 
mempenimbangkan kepenlingan-kepentingan masa yang akan dalang. Seorang 
manajer juga dapal menggunakan Balanced Scorecard untuk mengulCur apa yang 
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tdah diinvestasikan dalam pengembangan sumber daya manusia, sistem dan 
prosedur demi perbaikan kinerja di masa depan. Balanced Scorecard juga 
memungkinkan seorang manajer menilai spa yang telah dibina dalam imangible 
<lss~tJ sepeni loyalilas pelanggan dan pangsa pasar. 

Aplikasi Ba/d"Cl'd Scorecard scbaiknya dimulai dari akamya, yaitu 
pcnumbuhan dan pembelajaran. yang memberikan kOnlribusi pada proses inlernal 
bisnis. sehingga l<rcapai pemenuhan kepuasan pelanggan dan pad a akhirnya 
perusahaan akan mendapalkan keunlungan yang lercermin dalam kinerja 
keuangan. Balallced Scorecard menyeimbangkan antara ukuran ekslemal dan 
inlernal. sena ukuran hasil dcngan ukuran penggerak unluk masa yang akan 
dalang. Parameler ukur yang digunakan sangal beragam. dapal berup. ukuran 
kuamitalif maupun kualilalif. scpeni MCE (Manufacturing Cycle Efficiency). 
loyalilas pelanggan. kelepatan pengiriman. kualilas. keahlian karyawan. employee 
tunrv\'er dan lain-lain. 

K • ra k t ~ r i 5 I i k Lin g k u n g a n 8 i s n i s G lob a I 

Globalisasi ekonomi lelah menciptakan lingkungan bisnis yang 
menyebabkan periunya peninjauan kembali prinsip-prinsip manajemen yang 
digunakan oleh perusahaan untuk mampu bertahan dan bertumbuh dalam 
persaingan tingka! dlmia. Dalam rangka mempenahankan hidup dan bert~mbuh 
dalam lingkungan bisnis yang Ielah berubah ini. manajemen perusahaan perlu 
mengubah paradigma manajemell mereka agar sikap dan lindakan mereka dalam 
mejalankan oisnis menjadi efeklif. 

Secord garis besar, globalisasi ekonomi ditandai dengan empal proses 
berikul in;: mobilitas. keserenlakan. penearian jalan bebas hambatan. dan 
plurallsme (Kanter. 1995).' Komoi"asi keen'pa! proses lersebul mengakibalkan 
meningkatnya aklivitas lin las batas anlar negara dan pemanfaalan leknologi 
infom13si yang memungkinkan komunikasi infom13si ke seluruh dunia hampir 
sceara sekejap. 

Dalam hal mobililas. glubalisasi ekonomi menyetabkan sem.kin 
lancarnya aliran modal. angkalan kerja ("wifo,,!,e) dan ide. Jlka di masa lalu. 
hanya modal yang mengalir sccard lancar di hampir semua pelosok dunia, 
globalisasi <kon.:>mi sekarang Ielah memperluas proses mobililas ke angkalan 
kcrja dan ide. T <rlebih pada saat ini. ide sangal mudah menembus balas-balas 
an tar neg::!!'"2 melalui media global, computer, dan telekomunir.asi. Transfer 
infomlasi berkeetpatan tinggi (high-speed information transfer) memungkinkan 
Iransfer informasi melalui komputer dan Ielekomunikasi tanpa hambatan oleh 
kekuasaan pemerintah negara mana pun. Perkembangan teknologi informasi 
seperti internet dan electronic mail menjadikan aliran ide anlar individu 
men.:mbus balos-batas anlar negard. 

Pe£kernbangan pesal telekomunikasi dan Iransportasi tersebul 
memungkinkan setiap perubahan di negara maju hampir secara serentak dapal 
diikuli oleb negara-negara lain. Setiap perubahan yang terjadi dapal diikuti secara 
bersarnaan dengan mudah dan cepal. Proses keserentakan menjadi semakin linggi 
dalam jaman globalisasi ekonomi ini. 
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Di sisi lain. proses pencarian jalan bebas hambatan mewarnai usaha bisnis. 
Setiap hambatan. baik yang disebabkan oleh monopoli atau peraluran pemerinlah. 
dipeeahkan oleh bisnis mdalui pencarian jalan bebas hambalan. Semakin besar 
hambatan. semakin besar upaya untuk meneari j"lan bebas hambalan. Proses 
penearian jolan bebas hambalan menjadi semakin meluas dalam jaman globalisasi 
ekonomi. -- ;.-

Jaman globalisasi ekonomi juga ditandai dengan meningkalnya proses 
pluralisme. yang menjadikan induk perusahaan tidak dapal lagi mengendalikan 
semua urusan yang lerjadi di masing-masing anak perusahaannya. Jaman ini 
menjadikan lingkungan bisnis sangat turbulen. Lingkungan bisnis yang lurbulen 
ini menjadik.n pemusatan pengambil.n kepulusan te!pusat linak efeklif lagi. 
Dengan . semakin lurbulennya lingkungan bisnis, perusahaan-perusahaan 
memeriukan keeepalan respon lerhadap seliap perubahan yang lerjadi. Siluasi 
demikian hanya dapat dihadapi jika organisasi perusahaan didesenlralisasi 
sedemikian rupa. sehingga wewenang pengambilan kepulusan berada di pimpinan 
yang dekal dengan lingkungan bisnis yang dihadapinya. 

Per u bah a n Lin g k u n g a n 8 I s n i s di J. man 
Globalisasi Ekonomi 

Dengan globalisasi ekonomi yang melanda semua negara di dunia, 
perusahaan-perusahaan memasuki lingkungan bisnis yang san gal berbeda deng.n 
lingl:ungan bisnis sebelumnya. Pasar tidak lagi hanya dimasuki oleh pesaing· 
pesaing domeslik. namup. lelah didatangi oleh pesaing-pesaing mancanegara yang 
membawa produk dan jasa yang sarel dengan kandungan pongelahuan tingkat 
dunia. Globalisas; ekonomi berdampak terhadap 3 C: customer. competili0n. alJd 
change (liammer & Champy. 1993). Perusahaan-perusahaan dipaksa memasuki 
sualU daerah yang di dalamnya 3 C tersebul mengalami perubahan yang sangal 
berneda dengan keadaannya di masa yang lalu. 

Akibal globalis",i ekonomi. lerjadi pergeseran kekuasaan dalam p"sor 
Produsen sebelumnya sebagai penenlu produk dan jasa apa yang harus disedi<!.ka,~ 
di pasar. berubah menjadi customer yang menentukan produk· dan Jasa yang 
mereka bUluhkan. dan harus dipenuhi oleh produsen. 

Customer secara individual menuntut agar diperiakukan secara individual. 
dengan meminla produk dan jasa sesuai kebutuhan unik dan tertentu dari customer 
lersebul. Custolller menjadi sangal pemilih (choosy). Dengan perubahan 
karakl~rislik customer ini. filosofi yang digunakan produsen dalam menghasilkan 
produk dan jasa berubah dari mass production menjadi mass customizarion. 
Filosofi mass cusromizQcion dipakai untuk memenuhi kebutuhan customer 
berdasarkan anggapan bahwa pasar pada dasarnya berupa segmented market. 
Seliap market segment lerdapal sekelompok customer yang menuntul untuk 
diperlakukan secard khusus oleh produsen sesu~; dengar. kebutuhan khususnya. 

Teknologi informasi menyediakan shared Jatabase yang mudah diakses. 
yang memungkinkan para produsen prO<iuk dan jasa serta pengeeer untuk 
memiliki .Ian menggunakan inform.si mengenai ,:lStomer mereka. tidak hanya 
informasi d.sar tenlang customer. namun juga infonnasi mengenai preferens; dan 
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berbagai tuntutan mereka, sehingga keadaan ini meletakkan dasar baru dalam 
persaingan. 

Globalisasi okonomi tidak hanya menambah jumlah pesaing di pasar, 
narT'un juga menyebabkan hervariasinya persaingan yang terdapat di pasar. 
Produk dan jasa dalam pcrsain"an global bersaing. \>erda,arkan kandu~gan 

pengetahuan yang terdapat di dalamnya. Persaingan global diwarnai oleh keadaan 
di mana perusahaan yang memiliki kinerja yang baik mendesak keluar perusahaan 
yang buruk. Teknologi infonnasi tdah mengubah secara drama tis karakterislik 
persaingan yang tidak pernah diperkirakan sebelumnya olch banyak perusahaan. 

Karakleristik peru bah an juga bergeser dari perubahan yang konstan 
menjadi perubahan yang pesat, radikal dan pen·asif. Perubahan menjadi suatu 
yang nonnal terjadi. Globalisasi ekonomi tdah mengubah tingkat perubahan yang 
ter.iadi dalam bisnis. Tingkat perubahan menjadi meningkat dengan pesat dan 
,erenlak. Di samping itu, perubahan yang terjaal mempunyai dampak pen'asif ke 
SdUru;l dunia. Keadaan ini menuntut perusahaan-perusahaan untuk melengkapi 
dirinya dongan ejf'ecli"e challge-se"-'ing redars dan untuk fleksibel dalam 
memberikan respon terhadap setiap perubahan yang mereka hadapi. 

Pen g uk" ran Kin e r j. Per us. h •• n di Jam a n 
(, i u 0 a I is a s i E k <J nom i 

Globalisasi c~onoi11i Juga berdampak ierhadap tujuan organisasi 
perusahaan. Sebelumnya, organisasi perusahaan didirikan dengan tujuan utama 
menciptakan kckayaan. Dalalll jaman persaingan giobal sekarang ini, perusahaan 
tidak hanya dituntut unluk menciptakan kekayaan. namun lebih dari itu, 
perusahaan ditunlut untuk m':;lpat~"ndokan kekayaan. Dalam rangka menjadikan 
organisasi perusaha.n sebagai pelipalganda kekayaan, tidak sekadar diperlukan 
kerja lebih keras (lI'or/: harder), namun jauh melampaui itu, diperlukan kerja lebih 
cerdas (work smarter). 

Oleh k~rena itu. kinerja perusaha3n diukur dari kem:impuan org.;misasi 
Icrsebul dalam menghasilkan kt:kayaan. SdiJin itu, k;.m:na kita hidup dalam 
masyarakat keuangan. maka kekayaan yang dihasilk4:.n oleh orgar.isasl diukur 
dengan S<1lUan moneter standar. Dengan dClllikian, kinerja perusahaan diukur dari 
kcmampuan perusahaan dalam menghasilkanjinollcial relurll5. 

D"lal11 lingkungan bisnis yang kOO1petilii', kinerja perusahaan lidak hany. 
diukur dari kemampuannya dalam menghasilkan financial rt'turns, r.amun d'Jfi 
kemampuanny. meiipatgandakan financial returns dalam jangb panjang. 
Terdapat dua alribut yang perlu ditambahkan dalam kemampuan perusahaan 
untuk menghasilkan kekayaa,,: (I) financial retllms yang dihasilkan oleh 
perusahaan harus signifikan jumlahnya (berlipatganda), dan (2) berjangka 
panjang. ltulah sebabnya, manajemen perusahaan yang memasuki lingkungan 
bisnis yang kompetitif perlu menempuh usaha-usaha cerdas (smart efforts) dalam 
melipatgandakan kinerja perusahaan, sehingga perusahaan mampu menghasilkan 
finoncial returns dalam jumlah signifikan dan dalamjangka panjang. 
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Balanced Scorecard Sebagoi Rerangka 
Pengukuran Kinerja 

Dalam manajemen tradisional, ukuran kinerja yang biasa digunakan adalah 
ukuran keuangan, karena ukuran keuangan inilah yang mudah dilakukan 
pengukurannya. Kinerj. lain, sepeni peningkatan kepercayaan cuslo,.,e,. terhadap 
layanan jasa perusahaan, peningkalan kompetensi dan komilmen personel, 
kedekatan hubungan kemitr .. n perusahaan dengan pemasok, dan peningkatan 
cost effectiveness proses bisnis yang digunakan untuk melayani CUSIOn/er, 
diabaikan oleh manajemen karena sulit pengukurannya. Sehingga banyak 
kesalahan berpikir di dalam manajemen tradisiona\. 

Dalam pendekatan Balanced Scorecard, kinerja keuangan unruk 
mengetahui hasil tindakan yang '(dah dila'kukan di masa lalu, dilengkapi dengan 
kinerja non keuangan, Oleh karena itu, Balanced Scorecard memberikan rerangka 
komprehensif untuk menjabarkan visi ke dalam sasaran-sasaran strategik. 
Sasaran-sasaran strategik yang komprehensif dapat dirumuskan karena Balanced 
Scorecard menggunakan empat perspektif: keuangan, pelanggan, proses bisni, 
internal, dan pembelajaran sena penumbuhan, 

Perspektif keuangan memberikan sasaran keuangan yang perlu dicapai 
oleh organisasi di dalam mewujudkan visinya. Perspektif pelanggan memberikan 
gambaran segmen pasar y""g dituju dan cuslomer besena tuntutan kebutuhan 
yang dilayani oleh organisasi dalam upaya untuk mencapai sasaran keuangan 
tenentu. Perspektif proses bisnis internal memberikan gambaran proses yang 
harus dibangun untuk melayani custumer dan untuk mencapai sasaran keuangan 
tenentu, Perspektif pembelajaran dan perrumbuhan morupakan pemacu untuk 
membangun kompetensi personel, prasarana sistem infonnasi, dan SU'iSana 
lingkungan kerja yang diperlukan untuk mewujudkan sasaran keuangan, 
customer, dan proses bisnis internal. 

Pengukuran kinerja dimul,i dari penentuan uku",n kinerja. Dalam hal 
menentukan ukuran kinerja. visi organisasi perlu dijabarkan ke dalam lujuan 
(goals) dan sasaran (objecrives). Visi adalah gambaran kondi'i yang akan 
diwujudkan oleh organisasi di masa mendalang. Dalam rangka mewujudkan 
kondisi yang digambarkan dalan: visi, perusahaan perlu merumuskan strategi. 
Dalam proses perumusan strategi, visi organisasi dijabarkan dalam tujuan (goals). 
Tujuan adalah kondisi perusahaan yang akan diwujudkan di masa mendatang 
yang merupakan penjabaran Icbih lanjul visi perusahaan. Dalam proses 
perencan!",n strategik, tujuan ini kemudian dijabarkan ke dalam sasaran-sasara~ 
strategik dengan ukuran-ukuran pencapaiannya (Iihat Gambar I). 
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we appear 10 

our 
shareholders'?" 

·-1 
CUSTOMER Obieclives I I 

Measures. 
''To achieve our 
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INTfRNAL BUSI:-iESS PROCESS 
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Gambar 1 
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Trall!:ilaliltg Vision alld Strategy: FOllr Penpi'cti\,{'s 
Sumb<:r: ROOcr1 $. Kaplan and Da\'.J I'. Nt,mon, Tit!! E::!C1:::.:.:d S(',,/"('(",!rd Tram/illitlX ..... ·(,;n.:x. 

into Ad;Ur.. JbrY:!rd Business Schooll>rcss. Boston Massachusctss. II.N6 p,t), 

Konsep Misi dan Visi 

Misi adalah jalan pilihan (the chosen mark) suatu organisasi ~ntuk 

menycdiakan produkljasa bagi CIIstomer-nya (Mulyadi & Setyawan. 1999l. 
Perumusan misi adalah sualu usaha untuk menyusun peta peljalanan. Seliap 
organisasi menjalani kehidupan di dunia yang tidak berpeta (uncharrillg world). 
Oleh karena irJ, kemampuan organisasi untuk rnembuat peta yang secara akural 
menggambarkan dunia yang dimasuki. memberikan kesempatan bagi organisasi 
ters=bul untuk menycdiakan produkljasa yang rnemenuhi kebutuhan cusromers­
nya. sehingga kelangsungan hid up dan perkemt>·.ngan organisasi lerjamin. 

Visi adalah suatu pikiran yang melampaui realitas sekarang. scsuatu yang 
diciptakan yang belum pemah ada sebelumnya. suatu keadaan yang akan 
diwujudkan yang belum pernah dialami sebelumnya. Seorang leader yang 
merniliki visi adalah leader yang memilki kernampuan untuk berpikir melampaui 
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realitas sekarang, kemampuan untuk menciptakan sesuatu yang belum pemah ada, 
dan kemampuan untuk mencapai suatu kondisi yang belum pemah dialami 
sebelumnya. 

Hub u n g a nAn I a r a III is ida II Vis i 
Hubungan misi dan ,·isi (Mulyadi & Setyawan, 1999) dapal diuraikan 

sebagai bcrikul: 
I. Pertama kali organisasi perlu menetapkan misi, yang merupakan rhe 

chosen rrack untuk menyediakan produkljasa bagi cusromers-nya. M isi 
dilelapkan berdasarkan asumsi tentang lingkungan yang akan dimasuki 
oleh organisasi. 

2. Organisasi mengamati rrend perubahan di masa yang akan datang. Hasil 
rrend warching ini kemudian digunakan untuk melakukan envisioning, 
yang merupakan penggambaran visi. 

3. Karena visi pada hakikatnya merupakan perubahan. maka pecwujudan visi 
membutuhkan energi yang luar biasa besarnya. Energi yang diperlukan 
unluk mewujudka1) visi tersebut perlu digali dari dalam diri setiap anggota 
organisasi dengan menanamkan key.kinan dasar tentang kebenaran visi 
dan perjalanan untuk mewujudkan visi. Penyaluran energi seliap anggola 
organisasi ke perjalanan untuk mewujudkan visi hanya dapat dilakukan 
dengan cara: (a) pengkomunikasian visi =ra jelas kepada seluruh 
anggola organisasi, (b) pengkomunikasian len tang kebenaran visi 
organisasi dan pecjalanan . unt .. k mewujudkannya. Keberhasilan 
pcngkomunikasian visi organisasi kepada setiap anggola organisasi akan 
mengubah visi organisasi menjadi shared vision. 

4. Perjal"nan untuk mewujudkan visi melalui the chosen rrack (misi) 
mcnunrul perilaku lertent~ para anggola organisasi. Perilaku yang 
diharapkan dari anggola organisasi diwujudkan melalui nilal dasar yang 
perlu dijunjung linggi oleh seliap anggola organsiasi .. Tanpa nilai d3Sar 
yang dilctapkan s<bagai perilaku yang diharapkan, perjaianan un(uk 
m~wujudkan visi_akan dilakukan berd3sarkan prinsip yang salah. 

Perspektif Keuangan 
Perspektif keuangan menetapkan tuJuan kinelja keuangan jangka panjang 

dan jangka pendek. Perspektif ini merupakan dampak dari ketiga perspektif yailu 
cusromer, proses bisnis internal dan pembelajaran serta pertumbuhan. Sehingga 
tujuan dan pengukuran dari perspektif yang lain harus berkailan (jengan lujua" 
keuangan~ !'erspektif keuangan mempunyai tiga tujuan strategik: revenue growrh, 
cost reduction, dan Qsset utilization. 

Pertumbuhan pendapatan merupakan strategi perusahaan yang sedang 
mc~gemban~kan produk yang ditawarkan, menjual pada pelanggan dan pasar 
baru, mengubah komposisi penjualan atau mengubah harga produk. Strategi 
pengurangan biaya bertujuan menurunkan biaya langsung produk dan biaya tid>.k. 
langsung dari sumber daya perusahaan dan unit bisnisnya. Sedangkan 
pemanfaatan aktiva menekankan usaha manajernen dalam mengurangi tingkat 
modal kerja yang dibutuhkan untuk mendulrung volume dan bauran usaha yang 
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ada, mengarnhkan usaha untuk memanfaatkan sumber daya yang menganggur, 
menggunakan sumber daya langka secara efisien, atau menjual asset yang tidak 
membcrikan pembagian cukup. 

Pengukuran kinerja keuangan menunjukkan apakah per~ncanaan, 
implementasi dan pelaksanaan strategi memberikan perbaikan yang mendasa~. 
Perb!!ikan-pertaikan ini tercennin dalarn sasaran-sasaran yang secara khusus 
berhubungan dengan keuntungan yang terukur, baik bcrbentuk Gross Operatillg 
Illcome, Return On III vestment atau bahkan yang terakhir Ecollomic :'"1",, Added. 
Oleh karen. itu pcrusahaan perlu me"~ntukan Sasaran strategik dengan 
kemampuan perusahaan di bidang keuangan untuk berkembang (growth), 
benahan hidup (sustain) dan memanen (han'est), lihat Tabel l. 

Tabel I 
Measuring Strategic Finallcial Themes 

themes i~ 
Revenue 

Growth and 
Cost Reduction/ I 

Productive I I 

I 

I 
I 
I 

I 
I 
I 

Business 
Unit Strategy 

· 
Growth · 

· 
SI1~t::ain i 

I· 

i. 
I 

• 
Harvest 

• 

Mix 

Sales Growth . 
rale by segment , , 
Pen .. :clllage I 
revenue from ! 
nc\\' product, , 

I services, and I customers , 
Share of targeted i . 
customers and I 

~ccourlls 

Percentage 

newapplicatioo 
Customer and 
product line 
probability 

Customer and 
product line 
probability 
Percentage 
profitablity 
customer 

I. 
i 
I 

I· 
I 

I 
r· 
I 

Improvement 

Revenue!Em 
ployee 

Cost versus 
competitors 
Cost 
reduction 

Indirect 
Expenses 
(percentage 
of sales) 

. 

I· 
I • 
i 

I , 
I 
I· 
I 

Unit cost (per ,. 
U!lIt nutput. • 
pcr 

transaction) 

Asset 
Utilization 

Investment 
(percentage 
of sales) 
R&D 
(percentage 
of sales) 

Working 
capital r;.nios 
(cash io cash 
cycle) 

key asset 
categories 
Asset 
utilization 
rates 
Payback 
Throughput 

Sumba: Robert S. Kaplan and DavKi P. Norton. The Balanud Scorecard: Transaloling Strategy 
into Action, Harvard Business School Press. Boston Massachusetts, p. 52 
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I 

Perusahaan yang berada dalam tahapan growth, umumnya menghasilkan 
produk dengan prospek cukup cerah. Oleh karena itu, perusahaan-perusahaan 
tersebut mengerahkan segala sumber daya yang dimiliki untuk mendukung 
perkembangan produk-produk mereka, di antaranya u!ltuk membangun dan 
memperluas berbagai fasilitas produksi, jaringan distribusi dan prnsarana. Dalam 
tahap ini, mungkin secara aktual perusahaan beroperasi dengan arus kas negatif 
dan tingkat pengembalian modal yang rendah. Investasi yang ditanam untuk 
kepentingan masa depan bisa lebih besar dibanding jumlah dana yang dihasilkan, 
karena kemungkinan jumlah produk atau konsumen yang masih sedikit. 
Mengingat tingginya tingkat investasi pada tahapan growth, rnaka salah satu tolok 
ukur yang dapat digunakan adalah tingkat penumbuhan pendapatanlpenjualan 
(growth rate in revenues/sales). 

Menilik ketatnya persaingan pasar yang ada sekarang, besar kemungkinan 
perusahaan berada dalam tahapan sustain. Pada tahapan ini, pematian terpusat 
pada bagaimana mempenahankan pangsa pasar agar dapat terns meraih laba. 
Umumnya, investasi lebih ditujukan untuk mengatasi kemampatan (bollieneck) 
dalam proses produksi dengan cara meningkatkan kapasitas produksi dan 
menyempumakan proses produksi. Konsekuensinya, tolok ukur yang digunakan 
meliputi be;arr.ya pendapatan operasional (operating income), laba kotor (gross 
mQl gin), tingkat ""ngembalian inve,tasi (return on investment), tingkat 
pengembalian modal (return 011 capital e.'lIployed) dan nilai tambah ekonomis 
(economic .Iolue added). 

Tabel2 
Summary ofObjt!c{i~,t!s and ftJecsures: Financial P~rspec{ive 

i Objectives jMe3Sures 
r Reven';eGrowth:- --_. 

Increase the IH.l!11her (If new 
products 
Create new applic::!tions 

Develop new customers and 
markets 
Adopt a new pricing slrategy 

['CQst R-eductio~: 

I 

. Reduce unit product cost 
• Reduce unit customer cost 

I 
Reduce distribution channel 
cost 

Asset Utilization: 
• Improve assei utilization 

Percentage of re\'eI1Ue 
IlC\\' prudiJcts 
Perccntag~ of revenue 
ncwapplications 
Percentage of revenue 
new SOurces 

from 

frem; 

from: 

Product and customer 
profitability 

• Unit product cost 

Unit customer cost 
• Cost per distribution ch.annel 

Return on investment & 
Economic value added 

Sumber: Don R. Hansen dan Maryanne M .. Mowen, Management Accounting. 5" edition, South-
Western Pubtishing Co., Ne .. w_Y..,odc ........ 2"'OOO""" ... o...,4"O .. ' ____ • ____________ _ 
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. Tahapan harvest dicapai oleh perusahaan-perusahaan dalarn hal produk­
produk yang dihasilkan telah mencapai titik jenuh. Sehingga investasi dalam skala 
besar tidak diperlukan lagi. Sasaran utamanya adalah meningkatkan 
pendayagunaan harta-harta perusahaan dalam rangka !J1emaksimalkan arus kas 
masuk (cash inflow). Oleh sebab itu, to 10k ukur yang dapat digunakan adalah arus 
kas masuk kegi.tan operasi perusahaan dan tingkat penurunan kebutuhan modal 
kerja (reduction rate in working capital). 

Perspektlf Pelanggan 
Perspektif pelanggan adalah sumber dari komponen pendapatan untuk 

tujuan keuang.n. Perspektif ini dianggap penting dewasa ini, mengingat semakin 
ketatnya pertarungan mempert.hankan para pelanggan lama dan merebut par. 
pelanggan baru. Oalam perspektif ini perusahaan menentukan dan menyeleksi 
terlebih dahulu pelanggan dan segmen pasar yang dipilih untuk bersaing. 

~ 

Uniqueness Functionality Quality Price Time Brand Equity 

Gambar2 
Customer Perspective: 

Convenience Trust ResponSIveness 

Linking Unique Value Propositions to Core Outcome Measures 
Sumber : Robert S. Kaplan and David P. Norton. Linking lhe Ba/anct:ti Scorecard 10 Siralf?g)' . .. 
California Management Review, 1996, p. 62 

Tolok ukllr perspektif pelanggan dibagi menjadi dua kelompok. Kelompok yang 
pertarna disebut sebagai kelompok inti (Core Objeclives and Measures). Oi man~ 
di dalamriya terkandung lima tolok ukur yang saling terkait, (Iihat Gambar 2 dan 
3) terdiri dari: 
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~ ,-----Ie~t--------, 
I 0-1 --'-----, 

I 
Customer 

i I 
CuslOmer I 

I 
CUSlOIllt:f 

II Acquisition I'rolitability i R .... tt:nsilHl 

I ! 
i 

I Customer I I 

i Satisfaction I 
. 

Market Share Reflects the portion of buisness in a given market (in terms of I 
number of customers, dollars spent, or unit volume sold) that a I 
business unit ,ells. I 

Customer Measures, in absolute or relative terms, the rate at which a i 
Acquisition business U:1it attracts or wins new customers or business. 
Customer Retention Tracks, in abso'ute or relative ter.ns, the cate at which a business I 

unit retains or m?i~lail"ls. nnQoing relationshi~5 witil its customer~. I 
Customer Assesses the sat,sfact,on level of customers along spec, fie i 
Satisfaction perfonnancc criteria within the value eroposition. i 
Customer Measures the net profit of a customer, or a segment, after allowing: 
Profitability for the unique ex~enses rcguired to SUEll0rt the custommer. I 

Gamhar 3 
The Customer Perspective-Core Measu re 

Sumber: Robert Kaplan and David P. Nono!l. Th(' Ba/allCed Scorecard: Translating Srrafcgy Illto 
ACfion. Harvard Business School Press. Bostcn Massachuscts, 1996, p. 68. 

I. Pangsa pasaf (makel shure), 'yang mengllkur seberapa besar proporsi 
segmeii pilsar (enCtHU yang dikuasai clch perusah?an. 

2. Tingkat perolehan pelanggan (customer ucquisition), yang mengukur 
seberapa banyak peru,ah.an berhasillllenarik pdanggan-I'~langgan banJ. 

3. Kemampuan mempenahankan para pelanggan lama (customer retelltioll J, 
yang mengukur seberapa banyak "crusahaan berhasil mempertahanbn 
pelanggan-pelanggan lama. 

4. Tingkat kepuasan pelanggan (customer satisfaction), yang mengukur 
seberapa jauh para pelanggan merasa puas terhadap layanan perusahaan. 

5. Tingkat profitabilitas pelanggan (customer profitability), yang mengukur 
seberapa besar keuntungan yang berhasil diraih oleh perusahaan dari 
penjualan produk kepada para pelanggan. 

Kelompok kedua disebut sebagai kelompok pengukuran nilai pelanggan. 
(customer value proposition), yang terdiri dari tolok ukur-tolok uleur driver. 
Kelompok ini dapat dibagi lagi menjadi tiga sub kelompok yang juga saling 
terkait sebagai berikut: 
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I. Atribut-atribut produk (fungsi, harga dan mutu). Contoh to 10k ukur atribu( 
produk adalah tingkat harga eceran relatif (tingkat harga yang dibandingkan 
dengan tingkat harga produk pesaing), tin;;kat daya guna produk (seberapa 
jauh produk yang telah dibeli berdaya guna bagi pelanggan), lingkal 
pengembalian produk oleh pelanggan sebagai akibal kelidaksempumaan , 
proses produksi (cacat, rusak atau lidak lengkap), mUIU paalatan dan fasililas .' 
produksi yang digunakan, kemampuan (skill) sumber day" manusi, sen. 
tingkat efisiensi produksi dalam rangka menekan harga jual. 

2. Hubungan dengan pelanggan. Tolok ukur-tolok ukur yang termasuk sub 
kelompok ini misalnya saja tingkat tleksibilitas perus.haan dalam memenuhi 
keinginan pelanggannya, tingkat ketersediaan produk-produk yang diinginkan 
dan dibutuhkan oleh para pelanggan, penampilan tisik dan mutu layanan yang 
diberikan oleh pramuniaga sena penampilan fisik fasilitas penjualan 
(kebersihan, keamanan, kenyamanan, keserasian dekorasi dan lain-lain). 

3. Citra dan reputasi perusahaan besena produk-produknya di mala para 
pelanggannya dan masyarakat konsumen. 

Tabel3 
Summary oj Objectives a"d Measures: Custom", Penpectivt! 

rObjeeti;;(,s- ---~ Measures 

IC-;'r; - -I 
I 

. Increase markel share 

, Increase customer retention I 
) Incr~a:~ customer ! 
I acquISitIOn 

I 
I ncrease customer 

I 
I 
i 

satisfaction 
I ncrease customer 
profitability 

Performance Value; 
Decrease price 

Decrease postpurch"sc cost 
Improve product 
functionality 

Improve.product quality 
• Increase delivery reliability. 

Market share (percentage cf 
n13rket) 

P~rc~ntage gro\"'th of 
business from ~xisting 
customers, Percentage of 
rcpeating customers 
Number of new custom~rs 
Ratings Irol11 ('USlOlllas 

surveys 
Customer rrotitaoiiit\" 

Pri(.;~ 

Poslpurchasc costs 
Ratings from t.:ustomcr 
surveys 

Percentage of returns 

On-time delivery percentage, 
Aging schedule 

• Improve product image and • Ratings from CUslOmer 
reputation surveys 

Sumber: Don R. Hansen dan Maryanne M. Mowen, Management Accounting, 5-edition, South 
Western Publishing Co., New York 2000, p. 406 
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Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 

Perspektif ini bertujuan untuk mendorong perusahaan menjadi' organisasi 
belajar (learning organizatioll) sekaligus mendorone penumbuhannya. Di mana 
proses belajar dan perkembangan organisasi bersumber ~ari tiga prinsip: people, 
system dan organizational procedur (lihat Gambar 4). Perspcktif keuangan, 
pelanggan, dan proses bisnis internal, dapat mengungkapkan kesenjangan (gup) 
yang besar antara kemampuan yang ada dari orang (propl,,), system ulld 
procedure dengan apa yang dibutuhkan untuk mencapai suatu kinerja yang 
handal. Dalam rangka memperkecil kesenjangan ini perusahaan harus melakukan 
investasi dalam bentuk reskilling employees, meningkatkan kemampuan sislem 
dan teknologi informasi, meluruskan prosedur dan perbaikan rutinilas. 

Tabel4 
Summa,), oj Objectives and Measures: Learning and Growth P,'r>pect;,'e 

Obiectives 

• Increase employee 
capabilities 

Increase moti\'i1tion and 
alignment 

Measures 

Employee satisfaction 
ratings, Employee turnover 
percentages, Employee 
producti vity 
(employee/revenue), Hours 
of training, Stanegic job 
coverage ralio (percentage of 
critical job requir~mcnt:) 
filled) 
Suggestions per emp loyee, 
Suggestions implemented per 
employee 

Increase inforlllation systems Pcrc~ntage of prt-'C~:\Sl'"S with 
capabiiitit.:s n:3!·time feedback 

capabilities. Percentage o( 
customer-facing I!l1lployt:c:-. 

: with on-line aCCC:lS to 

I
I ~uslOme~ and product 
. mfonTIatlon 

SumbC"r : Don R. Hansen dan Maryanne M. Mowen, Management Accounting, ~"'"-<-dO"il"io-n-,-;S;-o-u-;th-' 
Weslern Pub1ishing Co., New York 2000, p. 406 

Balanced Scorecard menekankat: pentingnya investasi untuk kepentingan 
masa depan, dengan membag; tiga keiompok t(,lok ukur kinerjanya. Kelompok 
pertama adalah kemampuan pegawai. Tolok ukur yang tergabung dalam 
kelOiBpok ini antara lain adalah tingkat kepuasan kerja para pegawai, tingk", 
perputaran (turnover) para pegawai, besamya pendapatan porusahaan per 
pegawai, tingkat pengembalian balasjasa(return on compensation). 
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Kelompok kedua adalah kemampuan sis!em infonnasi. Altematif tolok 
ukur yang tergolong kelompok in; diantaranya adalah tingkat kelersediaan 
infonnasi yang dibutuhkan, tingkat ketepa!an infonnasi yang tersedia, dan jangka 
waktu untuk memperoleh infonnas'i yang dibutuhkan. 

Kelompok ketiga adalah motivasi, pemberdayaan dan keserasian individu 
perusahaan. Tolok ukur yang !ergabung dalam kelompok ini antara lain adalah 
jumlah saran per pegawai, jumlah saran yang diimplementasikanldirealisasikan. 
jumlah saran yang berhasil guna, dan banyaknya pegawai yang mengetahui dan 
mengerti visi dan rujuan perusahaan. 

Idealnya. kinerja individual selaras dengan seluruh strategi perusahaan. 
Ada tiga aktivitas unruk menyelaraskan kinerja secara individual dengan seluruh 
strategi, yaitu (Kaplan & Norton. 1996): 
a. Communicating and Educating. Program yang berkesinambungan dan 

konsisten untuk mendidik organisasi dalam rangka mendukung strategi seperti 
memberi umpan balik terhadap kinerja akrual adalah dasar bagi pengarahan 
suaru organisasi. 

b. Selling goals. Program-program Management by Objectives yang diguOHkan 
oleh sebagi:!.~ besar organisasi harus dihubungkan dengan sasaran dan tolok 
ukur yang dicanrumkan dalam Balanced Scorecard. 

c. Lil/king reward to perfo.-mance meaSl<res. Pengarahan organisasi nienu]u 
slrategi pada akhimya haPJs didukung dengan sistem insentifdan pengarahan. 

Dalam kailJln dengan para pekerja. ada tiga hal yang perIu ditinjau oieh 
manajemen: tingkat kepeasan pekerja. potensi, dan produktivitas. Kepuasan 
pekerja merupahn prakondisi dari tingkat produktivitas. tanggung jawab. 
kualit;;s. dan customer sen-icc. Dalam rangka mengetahui tingkat kepuasan 
pekerja perusahaan perlu melakukan s"rv~l' secara reguler. Beberapa eiemen 
employee satisfaction adalah: 
I. KeterIibatan dalam pengambilan keputusan 
2. Pengakuan 
3. Akse~ uotuk memperoleh infon,,"si 
4. DoroJlban aktifunlUk mclakukan krcalivilas,dan inisiatif 
5. Dukungan atasan 

Retens; pekerja adalah kemampuan perusahaan untuk mempertahankan 
pekerja-pekerja terbaiknya untuk terus berada dalam organisasinya. Perusahaan 
yang telah melakukan investasi dalam sumber daya manusianya. akan sia-sia 
apabila tidak dapat mempertahankan pegawainya untuk terus berada dalam 
organisasi. 

Produktivitas pekerja merupakan has;! dari pengaruh agregat dari 
peningkatan keahlian dan moral, inovasi, .porhaikan proses internal. dan tingkat 
kepuasan konsumen. Tujuannya adalah menghubungkan output yang dihasilkan 
para pekerja terhadap jumlah keseluruhan pekerja. 

Core 
l\'teasu 

Ella 

MlNAl MorA MAHAJEMEN &AKUNTANSI. Yd. 2 No.2 A<pstus 2002: 15(}.169 

I Results I 
·cment I I 

-i Employee 

I 
Employee 

Retention Productivity 

I Employee i Satisfaction 

J 
)Iers 

StalY Technology Climate for ! 
competencies I infrastructure aClion , 

Gambar 4 
The Learning and Growth Measurement Framework 

~umber: Robert S. Kaplan and David P. Norton. The Balanced Scorecard: Translating 
Strategy into-Action, Harvard Busin6s'Schoo! Press. BoslOn Massachusetts, 1996, p. 29. 

Perspektif Proses Bisnis Internal 

Pendekatan tradisional dalam Proses 8isnis Interna! cenderung "ntuk 
mengawasi dan memperbaiki proses bisnis yang sudah ada sekarang. Pengukuran 
keuang.n mungkin masih digunakan, namun demikian. perhatian utama tetap saja 
pada perbaikan proses yang sudah ada sekarang. Sebaliknya. pendekatan 
Balanced Scorecard akan memperIihatkan semua proses yang diperlukan unruk 
menunjang keberhasilan strategi perusahaan. meskipun proses-proses tersebut 
belum dilaksanakan. Perusahaan harus mengembangkan proses tersebut agar 
dapat memenuki tujuan perspektif pelanggan dan keuangan yang teIah ditetapkan 
sebelumny,a (Iihat Gambar 5). 

Customer 
Need 

Identified Market 

The Internal BusiMss Perspective-The Generic Value Chain Modd. 

CUSlomC'f 

Need 
Satisfied 

Sumber: Roben S. Kaplan dan David P. Norton, The Balanc<d Scorecard: Translating SiraJegy 

inlo AClion. Harvard Business Schoo! Press Boston Massacb.,5'uS 1996 p 96 
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TabelS 
Summar), o/Objectives al/d Measur~s: [I/ternal Business Process Perspective 

Obiectives 
1 nnova t ion: 

• I ncrcase the number of new 
products 

Increase proprietary products 

• Decrease new product 
development time 

Operations: 

• Increase process quality 

"'easures 

• l'umber of new products \'s. 
planned 

Percentage of revenue Irom 
proprietary products 
Time to market (from Stan to 
finish) 

• Quality costs. Output yields, 
Percentage of deffective 

Increase process efficiency units . 
Unit cost trends. 

Decrease process time Output/input(s) 

Postsales service: 

• Cycle time and velocity, 
MCE 

• Increase service quality First-pass yields 

I 
Increase service efficiency • Cost frends, Output/input 

L-- L)ecrease service time Cvcle time 
Sumbcr : Don R. Hansen dan Mal)'annc "''1. Mowc:n, Management AccountinJ;. 5'~ cdilio~. Soulil 
Wesh:m Publishing Co., Nf!w York·2000. p. 405 

Perbedaan lain antara pendekatan tradisional dengan Ba/anced Scorecard 
adalah pad. pengkategorian proses inovasi. Proses ino\'asi dalam Ba/anced 
Scorecard Jim3sukkan dalam proses bisnis internal. Pada perdekatan trauisional, 
sistem pengukuran kincrja hanya dipusatkan pada bagaimana G~ra menyaillpaikan 
barang atau jasa yang diproduksi ke pelanggan. 

Dalam proses bisnis internal, perusahaan mengidentifikasi sasaran proses 
bisnis internal yang memungkinkan perusahaan untuk: 
I. Menyampaikan nilai proposisi yang akan menarik dan mempenahankan 

pelanggan dalam segmen pasar sasaran. 
2. Memuaskan harapan pemcgang saham terhadap tingkat pengembalian 

keuangan yang berlipat ganda. 
T ulok ukur kinerja proses bisnis internal berpusat pada proses internal yang 
berdampak terhadap kepuasan pelanggan dan pencapaian tujuan keuangan 
perusahaan. 

Dalam rangka menentukan tolok ukur bagi kinerja ini. manajemen 
perusahaan pertama-tama perlu mengidentifilcasi proses internal yang terdapat di 
dalam perusahaan. Proses tersebut secara umum terdin dari tiga tahapan. yaitu: 
inovasi. operasi dan pelayanan purna jual. 

Dalam proses ino\'asi, .unit bisnis mencari kebutuhan laten pelimggan dan 
menciptakan produk dan jasa yang dibutuhkan oleh pelanggan-pelanggan tersebut. 
Proses operasi adalah proses untuk membuat dan menyampaikan produk atau jasa 
yang dibuat perusahaan saat ini. Proses inilah yang selama ini menjadi titik berat 
pengukuran kinerja yang sclama ini dilaksanakan perusahaan. Proses pelayanan 
puma jual merupakan jasa pelayanan pada pelanggan setelah penjualan produk 
atau jasa tersebut dilaksanakan. 

Keterkaitan Ba/anced Scorecard 
Dengan Strategi Bisnis 

Langkah awal dalam menghasilkan komitmcn perorangan terhadap strategi 
unit bisnis dimulai dengan mengkomunikasikan tujuan dan ukuran Ba/anced 

Scorecard. karena (Kaplan & Nonon. 1996a): 
I. Balanced Scorecard menjelaskan visi masa depan organisasi secara 

keseluruhan, sehingga dapat memberi pengertian bersama. 
2. Balonced Scorecard menciptakan suatu model holistic dari strategi yang 

memungkinkan semua karyawan melihat jJartisipasi masing-masing dalam 
keberhasilan organisasi. Tanpa hubungan semacam ini, indi'lidu-individu dan 
departemen-depanemen dapat mcngoptimalkan kin~rja lokal, tetApi tidak 
berpartisipasi dalam mencapai tujuan-tujuan strategis. 

3. Balanced Scorecard memfokuskan usaha-usaha perubahan. Jika sasar2.!l dan 
tolok ukur yang benar diidentifikasi, maka implementasi akan berhasil. iika 
tid_ak, maka investasi dan inisiatif akan sia-sia. 

Tcrdapat tiga prinsip yang memungkinkan untuk menghubungkan 
Ba/anced Scorecard dengan strategi unit bisnis yaitu adanya hubungan sebab­
akibat. pernicu kinerja dan hubungan dengan keuangan. Setiap tolok ukur yang 
dipilih uotuk Ba/anced Sccrecard harus rnenjadi e1emen dari rantl!i hubungan 
sebab-akibat yang meng~omunikasikan ani strategi unit bisnis kepada organisasi. 
Pemicu kincrja n~':-ncemlillk<!n keunikan dari strategi unit bisnis. Balanced 
Scorecard yang baik har~s mr:miliki bauran pengukurall hasil dan p~micu kinerja 
yang tepat yang disesuaikan dengan strategi unit bisnis. Pada akhirnya. akibat dari 
semua tolok ukur dalam Baia;lceJ Scorecard akan berhubungan dengan sasaran 
keuangan. 

Implementasi Ba/anced Scorecard 

Implementasi Ba/allced Scorecard dapat dilaksanakan melalui sebuah 
proses sistematik yang menciptaklin konsensus dan kejelasan tentang bagaimana 
misi dan strategi perusahaan diterjemahkan ke dalam tujuan dan ukuran 
operasional. Langkah penama keberhasi Ian implernentasi Balanced Scorecard 
adalah mendapatkan konsensuS dan dukungan serta partisipasi aktif para eksekutif 
senior. Ketakutan untuk gagal oleh para eksekutif senior. biasanya menjadi 
penghalang dalam penerapan Balanced Scorecard. Padahal kegagalan mcrupakan 
sarana pembd.jaran yang akan menambah pengetahuan manaj:men dan 
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mCllingkatkan keterampililO personel dalam mengaplikasikan Ba/anced 
Scorecard. . 

Banyak eksekutif memandang Ba/anced Scorcc,1rd scb3~'3i sualu inisialif 
untuk memperbaiki sislem pengukuran kinerja. bubn sebagai ,<SlI:!!lI Y"ng dibu"1 
unlUk melakukan perubahan mendasar delam cara perusahaan lersebul mengelola 
bisnisnya. Sehingga banyak manajer tertarik hanya paJa daya larik konseplual 
Ba/anced Scorecard. Padahal dava tarik konseplual bubnlah alasan yang cukup 
untuk memulai program ini. Ketika proses pembangunan dimu,",. lim eksekulif 
Salior harus mengidentifikasi dan menyepakati tujuan Ulam" dil.ksanakannya 
proyek tersebut. Tujuan yang dilelapkan dalam implemelllasi Ba/ullad Scur,'cord 
akan m~mbanlU dalam: 
I. Memberi pedoman dalam penentuan lujuan-lujuan Jan ukuran JCOrecllrJ. 
2. Mendapatkan komitmen dari partisipan proyek. 
3. Mengklarifikasi kerangka kerja bagi pelaksanaan dan proses manajemen yang 

harus dilaksanakan setelah penyusunan scorecard a\\'al. 

Simpulan 

Dalam lingkungan bisnis global. keberhasilan perusahaan dilcnlukan oleh 
bagaimana investasi dan pengeJolaan aktiva intelektual dilaksanakan. Investasi di 
dalam kapabilitas baru perusahaan tersebut tidak dapal dimulivasi alau diukur 
dalam jangka pendek oleh akuntansi keuangan tradisional. Hal ini disebabkan 
model keuangan tersebut hanya mengukur perisliwa masa lalu, bukan investasi 
yang ditanamkan dalam berbagai kapabilitas yang menghasilkan nilai masa depan. 

Ba/anced Scorecard merupakan suatu ker3ngka kerja baru unluk 
aru:ngintcgrasikan berbagai ukuran yang diturunkan dari slratcgi perusahaan. 
Balanced Scorecard digunakan untuk menyeimbangkan usaha dan perhalian 
.,ksekutif ke kinerja keuangan dan non keuangan, sena kincrja j.ngka pendek dan 
jangka panjang. Kinerja non keuangan mcrup:.:kan pl.!lldorong kinerjj keulngal, 
masa de:pan, yang meliputi paspektif \K-L..I'lggatl, pr0SCS bisnis inlcrlui. dan 
pembelajaran serta pertumbuhan. 

Implementasi Balanced Scorecard lidak hanya didasarkan pada dilya tarik 
konseptual sebagai sistem pcngukuran kincrja bam semata. I'erusahaan harus 
menggunakan Ba/anced Scorecard scbagai kerangka kcrja proses manajemcn 
perusahaan. Implementasi awal Balanced Scorecard dimulai dengan menetapkan 
lujuan yang agak sempit; untuk mcndapatkan klarifikasi, konscnsus, dan fekus 
atas strategi, dan kemudian mcngkomunikasikan slralegi lerscbut ke scluruh 
perusahaan. 
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