BAB 2
LANDASAN TEORI

2.1 Konsep Manajemen Strategis
2.1.1 Strategi

Amstrong yang diterjemahkan oleh Purwanto (2012:15nhendefinisikan
strategi sebuah deklarasi maksud yang mendefimisiaa untuk mencapai tujuan,
dan memperhatikan dengan sungguh-sungguh alokatiesudaya perusahaan yang
penting untuk jangka panjang dan mencocokan sundpgx dan kapabilitas dengan
lingkungan eksternal. Selain itu, strategi jugaupakan penetapan tujuan strategis
dan mengalokasikan atau menyesuaikan sumber dagam@eluang sehingga dapat
mencapai kesesuaian strategis antara tujuan strateg basis sumber dayanya.
Purwanto (2009), berpendapat bahwa Strategi adadddn tindakan utama yang
dipilih untuk mewujudkan visi organisasi, melaluisim Strategi membentuk pola
pengambilan keputusan dalam mewujudkan visi organis Dengan tindakan
berpola, perusahaan dapat mengerahkan dan mekgarakluruh sumber daya
organisasi secara efektif ke perwujudan visi orgasii Dan menurut David dalam
Shojaee (Maryam & shojaee, 2012) Strategi adalalh ydng dapat digunakan
perusahaan untuk mencapai tujuan jangka panjangkawelDengan kata lain, strategi
adalah rencana komprehensif yang didefinisikan ndaldatas-batas tujuan
perusahaan, manfaat, dan faktor lingkungan yang baeta perusahaan untuk
mencapai tujuannya ketika dibangun dan dijalanlengédn cara yang benar.

Dari pengertian di atas, maka dapat disimpulkamiaastrategi adalah langkah
atau cara yang dilakukan oleh sebuah perusahaark mméncapai sebuah tujuan
perusahaan dari perusahaan itu sendiri. Dengan gueagan strategi perusahaan
dapat memperhatikan sumber daya yang penting yahdka panjang serta dapat
mengetahui daya kapabilitas eksternal perusahaans&haan dapat membuat atau
menjalankan strategi dengan memperhatikan visi mi#&i sebagai langkah awal

mewujudkan tujuan perusahaan.

2.1.2 Manajemen Strategis
Manajemen strategis dapat didefinisikan sebagai dsm pengetahuan dalam

merumuskan, mengimplementasikan, serta mengevadlepsiusan-keputusan lintas
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fungsional yang mengumpulkan sebuah organisasikuntencapai tujuannya.
Menurut David yang diterjemahkan oleh Sunardi, 2010:5), Proses manajemen
strategis terdiri atas tiga tahap:
a.Perumusan strategi
Mencakup pengembangan visi dan misi, identifikasgu@ang dan ancaman
eksternal suatu organisasi, kesadaran akan kekdatakelemahan internal,
penetapan tujuan jangka panjang, pencarian strstieqegi alternatif, dan
pemilihan strategi tertentu untuk mencapai tujuan.
b.Penerapan strategi
Mengharuskan perusahaan untuk menetapkan tujuamaah membuat
kebijakan, memotivasi karyawan, dan mengalokasilsamber daya,
sehingga strategi-strategi yang telah dirumuskaatidijalankan.
c. Penilaian strategi
Aktivitas penilaian strategi terbagi menjadi 3 rpati: peninjauan ulang
faktor-faktor eksternal dan internal yang menjaaidasan bagi strategi saat
ini, pengukuran kinerja, dan pengambilan langkaigkah korektif.
Manajemen strategis didefinisikan sebagai satu tkspn dan tindakan yang
menghasilkan formulasi dan implementasi rencanay ydirancang untuk meraih
tujuan suatu perusahaan menurut Pearce dan Rokip80r). Manajemen strategis
terdiri dari Sembilan tugas penting :
a. Merumuskan misi perusahaan, termasuk pernyataag Wwas mengenai
maksud, filosofi, dan sasaran perusahaan tersebut.
b. Melakukan sebuah analisis yang mencerminkan korahsi kemampuan
internal perusahaan
c. Menilai lingkungan eksternal perusahaan, termasktof kompetitif dan
konteks umum.
d. Menganalisis pilihan-pilihan perusahaan dengan mlangskan sumber daya
perusahaan dengan lingkungan eksternal.
e. Mengidentifikasi pilihan-pilihan terbaik dengan ngenaluasi setiap pilihan
dalam misi perusahaan.
f. Memilih satu tujuan jangka panjang dan strategimatayang akan
menghasilkan pilihan paling menguntungkan tersebut.
g. Mengembangkan tujuan tahunan dan strategi-strga@gka pendek yang
sesuai dengan jangka panjang dan strategi utangatgkam ditentukan.
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h. Mengimplementasikan strategi yang telah dipilih ahel alokasi sumber
daya yang dianggarkan, dimana penyesuaian antges tkerja, manusia,
struktur, teknologi, dan sistem penghargaan ditedan

I. Mengevaluasi keberhasilan proses pengambilan keguitdi masa yang akan
datang.

Dari pengertian di atas, maka dapat disimpulkanMaamanagement
strategi memiliki tahap-tahap yaitu formulasi,impkntasi ,dan evaluasi,
tahapan tersebut memiliki tujuan untuk memulai $\sitategi agar strategi
tersebut berjalan dengan baik sehingga dapat martunkembangan
perusahaan. Pada proses formulasi perusahaan dapgembangkan visi
dan misi, mengidentifikasi peluang dan ancamaneekal pada suatu
organisasi, serta menyadari kekuatan dan kelemghag terjadi pada
internal perusahaan dan menentukan pilihan strégeigintu yang bertujuan
untuk mencapai tujua. Pada proses strategi implesiemengharuskan
perusahan untuk menetapkan tujuan tahunan, memkeaijakan,
memotivasi karyawan dan mengalokasikan sumber dalitngga strategi
yang telah di rumuskan dapat di jalankan. Factstezkal dan internal
menjadi landasan utama bagi strategi dan harukudtidan peninjauan ulang

dengan pengambilan langkah yang korektif.

2.2 Konsep Kinerja Perusahaan
2.2.1 Pengertian Kinerja Perusahaan

Menurut Hasibuan (2006) menjelaskan bahwa kinegaupakan hasil kerja
yang dicapai seseorang dalam melaksanakan tugas-tygng dibebankan
kepadanya didasarkan atas kecakapan, pengalansamgggeihan serta waktu untuk
perusahaan. Menurut Ruhimat M, Supriatna Nana dzinkK (2006:12), perusahaan
adalah kesatuan teknis (unit ekonomi) yang mengkueesikan sumber daya alam
(tanah dan unsur-unsurnya), sumber daya manus@alrdan skill (kewirausahaan)
untuk menghasilkan sejumlah barang dan jasa tartent

Dari pengertian di atas, maka dapat disimpulkaeranadalah hasil kerja yang
dapat dicapai seseorang atau sekelompok orang daiatm organisasi sesuai dengan
wewenang dan tanggung jawab masing-masing dalamkaamencapai tujuan
organisasi bersangkutan secara legal, tidak medaniggkum dan sesuai dengan

moral maupun etikaSedangkan kinerja perusahaan adalah suatu usalga yan
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dijalankan oleh sebuah perusahaan dalam rangk& unémgevaluasi efisien dan
efektivitas aktivitas perusahaan dalam sebuah geriwaktu tertentu. Kinerja
perusahaan juga merupakan sesuatu yang dihasilknsoatu perusahaan dalam
periode tertentu dengan mengacu kepada standar gaée@pkan. Pengukuran
aktivitas kinerja perusahaan dirancang untuk mendkgyaimana kinerja aktivitas

dan hasil akhir yang dicapai.

2.2.2 Pengertian Pengukuran Kinerja
Pengukuran kinerja merupakan proses mencatat daguker pencapaian
pelaksanaan kegiatan dalam arah pencapaian misalunehasil-hasil yang
ditampilkan berupa produk, jasa ataupun prosebin§ga dapat disimpulkan bahwa
pengukuran kinerja adalah suatu proses penilaianakmn pekerjaan terhadap
tujuan dan sasaran yang telah ditentukan sebelynteymasuk informasi akan
efisiensi, penggunaan sumber daya dalam menghadi&eang dan jasa, kualitas
barang dan jasa, perbandingan hasil kegiatan denagget, dan efektivitas tindakan
dalam mencapai tujuan menurut Junaedi (2002:38)-38@enurut Mathis dan
Jackson (2006), kinerja pada dasarnya adalah apg gdakukan atau tidak
dilakukan oleh pegawai. Kinerja pegawai yang umurtuki kebanyakan pekerjaan
meliputi elemen sebagai berikut :
1) Kuantitasdari hasil
Jumlah yang harus diselesaikan atau dicapai. Pergukkuantitatif
melibatkan perhitungan keluaran dari proses atdakganaan kegiatan.
Ini berkaitan dengan jumlah keluaran yang dihasilka
2) Kualitasdari hasil
Mutu yang harus dihasilkan (baik tidaknya). Pengahku kualitatif
keluaran mencerminkan pengukuran “tingkat kepuagsgaitu seberapa
baik penyelesaiannya. Ini berkaitan dengan benglikakan.
3) Ketepatan waktu dari hasil
Waktu harus dimanfaatkan sebaik mungkin dan seagvamal.
Penundaan penggunaan waktu dapat menimbulkan laetk@gsekuensi
biaya besar dan kerugian.

4) Kehadiran atau absens
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Tingkat kehadiran merupakan sesuatu yang menjdak wokur sebuah
perusahaan dalam mengetahui tingkat partisipasiavpeg pada
perusahaan.
5) Kemampuan bekerja sama
Kemampuan bekerja sama dapat menciptakan kekomgakamga
dapat meningkatkan rasa kerja sama antar pegawai.
Dari pengertian di atas, maka dapat disimpulkamiagiengukuran kinerja
adalah proses penilaian kinerja apakah sudah mpainttguan dengan baik dan

mencapai target yang sesuai dengan ketentuan ydag) sli tentukan sebelumnya.

2.2.3 Pengertian Penilaian Kinerja

Menurut Rivai, Basri, Sagala, Murni dan Abdullal®12:78), dalam rangka
pengembangan kemampuan dan kompetensi maka latayighah yang perlu
dilakukan untuk peningkatan kinerja yang lebihkbdimasa mendatang adalah
dengan melakukan penganalisisan terhadap kinerjag yaedang berjalan.
Penganalisisan berkaitan dengan melakukan penit@aa. Proses penilaian kinerja
berkaitan dengan penilaian terhadap situasi yabgnsgnya dan kejadian aktual.
Dalam hal ini, analisis akan berfokus pada kingajag meliputi:

a. Analisis kinerja yang dikaitkan dengan tujuan.

b. Menilai alasan atas baik atau buruknya sebuahjkinserta bagaimana
keunggulan dapat dikembangkan atau diperluas pa€elber&pa
kekurangan yang muncul.

c. Menyediakan umpan balik.

Sehingga dapat disimpulkan bahwa penilaian kined@ah sebuah kebijakan yang
ada didalam sebuah perusahaan untuk menilai kingggng-masing karyawannya
baik secara kuantitas maupun kualitas yang dilakgeara periodik dengan tujuan
untuk mengevaluasi hasil pekerjannya dalam rangiaimgkatkan kinerja karywan.
Definisi dari kinerja dapat bervariasi dari satwraa ke ukuran lain. Mitchell (2002)
memandang bahwa kinerja perusahaan dapat diukamdahpat dimensi :

1. Relevansi, merupakan tingkat dimana para stakehdi perusahaan
memandang perusahaan tersebut telah sesuai deziggmin mereka.
Klien menilai relevansi produk dengan membeli marekaryawan
dengan bekerja kelas, pemegang saham dengan metabefenjual
saham dan lain-lain.
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2. Efektifitas, merupakan tingkat sejauh mana perumalskses dalam
meraih tujuan yang telah ditetapkan sebelumnya.

3. Efisiensi, merupakan sebaik mana perusahaan meakgansumber
daya yang dimilikinya dalam mencapai tujuannya.

4. Kelayakan keuangan, merupakan seberapa layak pearsaipandang
dari segi keuangan, yang mencerminkan profitabilgarusahaan baik
dalam jangka pendek maupun jangka panjang.

Dapat disimpulkan bahwa penilaian kinerja adaldiuak kebijakan
yang ada didalam sebuah perusahaan untuk meniarj&i masing-
masing karyawannya baik secara kuantitas maupuritdsiayang
dilakukan secara periodik dengan tujuan untuk mealgesi hasil
pekerjannya dalam rangka meningkatkan kinerja keaya

Tujuan Penilaian Kinerja

Penilaian kinerja pastinya dibutuhkan oleh peraaahsebagai pembanding

sejauh mana kinerja perusahaan terus berkemié@gurut Menurut Rivai, Basri,

Sagala, Murni dan Abdullah (2011:40), tujuan utatad penilaian kinerja adalah:

1. Untuk meninjau kembali kinerja yang lalu.
2. Untuk memperkirakan kebutuhan training.
3.
4

. Untuk mengetahui kondisi perusahaan saat ini, ybagkaitan dengan

Untuk membantu pengembangan individu.

penentuan kebijakan yang akan datang.

5. Untuk pengembangan perusahaan

6. Untuk mempersiapkan diri menghadapi kompetisi ya@gnakin Kketat,

termasuk karena tujuan menciptakan produk baru mamasarkan produk

baru.

7. Untuk mengaudit ketrampilaskflIs) di dalam organisasi.

Untuk menyusun sasaran-sasaran kinerja dimasaakamgdatang.

9. Untuk mengamati personil dan unit organisasi yargemsial untuk

dipromosikan dan dikembangkan.

Dalam melaksanakan kerja, karyawan mengkonsumsit ipprusahaan yang

direalisasikan dalam bentuk biaya. Menurut Darsdao Siswandoko (2011:49),

Penilaian kinerja hakikatnya adalah untuk :

1.

Mengetahui kemampuan SDM mencapai sasaran kegkti{gfas)
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2. Mengetahui kemampuan SDM menggunakan input untukcapai sasaran
kerja (efisiensi)

3. Untuk menentukan besarnya imbalan materiil danmateriil.

Dalam penilaian kinerja, penyelia atau supervisenmmgang peranan yang
penting dimana mereka harus obyektif dalam melakut@nilaian. Suatu
penilaian akan salah dan merugikan karyawan damspkaan karena
beberapa sebab vyaitu :

1. Penilai bertindak subyektif
Standar kinerja (ukuran) yang ditetapkan terlaigdi atau rendabh.

3. Gaya manajemen : Otoriter, penilaian kinerja sangabyektif karena
ukurannya dan kemampuan pemimpin. Demokratis, ganil kinerja
obyektif karena ukurannya adalah potensi SDM.

Dari pengertian di atas, maka dapat disimpulkarwbatujuan penilaian kinerja
untuk mengetahui kembali kinerja yang di lakukaehokaryawan apakah kinerja
yang telah di kerjakan baik atau buruk, tujuan laéam kinerja di lakukan agar
perusahaan dapat mengetahu apa saja yang di botuinkak melakukan training
kepada karyawan. serta membantu perusahaan metkiagkailai SDM yang ada
pada karyawan. Jika perusahaan memiliki SDM yamggtimaka perusahaan dapat
mampu bersaing dengan pesainng yang berada pattenaksperusahaan. Serta
perusahaan dapat menentukan strategi untuk mengetakaran-sasaran kerja di
masa yang akan dating. selain itu penilaian kinatppat di gunakan untuk

memberikan informasi bagi perusahaan, karyawan oraapganisasi.

2.25 Manfaat Penilaian Kinerja
Menurut Menurut Rivai, Basri, Sagala, Murni dan Alah (2011:40),
manfaat dari keberhasilan rencana penilaian dagatgulakan sebagai berikut:
1. Manfaat Bagi Organisasi, meliputi:
a. Peningkatan kinerja melalui organisasi, karena:
« Komunikasi lebih efektif dalam mencapai tujuan daiai-nilai
organisasi.
» Meningkatkan kebersamaan dan loyalitas dalam peaasea

» Meningkatkan hubungan yang harmonis antara madajestaf.
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 Para manajer dimanfaatkan lebih baik untuk manglan
ketrampilan kepemimpinannya dan untuk memotivasitase

mengembangkan stafnya.

. Peningkatan peninjauan pelaksanaan tugas dan setggota staf.

. Identifikasi ide untuk pengembangan.

. Peramalan dan pandangan jangka panjang dapat cakeykdm.

. Kebutuhan pelatihan dan pengembangan dapat difiksitlebih jelas.

Peningkatan dan keberhasilan budaya yang berké&danjwapat

diciptakan dan dipelihara.

. Personil yang potensial dapat di identifikasi darereancanakan

pengembangan Kkarir untuk kebutuhan staf yang aktang.

. Menanamkan kesan bahwa personil adalah aset yamglabebagi

organisasi atau perusahaan.

2. Manfaat Bagi Penilai, meliputi:

. Peluang untuk pengembangan dan peninjauan terhtadag individu

dan semua departemen yang dikaitkan dengan keliupgrasahaan.

. Identifikasi ide-ide dan peningkatan.
. Peningkatan kepuasan tugas.
. Peningkatan kesadaran terhadap nilai pribadi.

. Peluang untuk menghubungkan tim, tujuan individo dasaran dengan

tujuan departemen dan organisasi.
Peluang untuk menjelaskan perkiraan kontribusi yatigarapkan

manajer terhadap tim dan induvidu.

. Peluang untuk memperbaiki prioritas sasaran.

. Membangun hal-hal yang lebih produktif dengan stiafs dasar saling

percaya dan pengertian.

3. Manfaat Bagi Yang Dinilai, meliputi:

a.

b
C.
d

Meningkatkan motivasi kerja semua unit organisasi.

. Meningkatkan kepuasan kerja semua unit organisasi.

Meningkatkan kesadaran pentingnya nilai pribadapatrganisasi.

. Adanya kejelasan pengertian tentang apa yang gikanadan apa yang

diperlukan untuk mencapai harapan tersebut.

. Peluang untuk mendiskusikan masalah dalam pekedaarbagaimana

mengatasinya.
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f. Peluang untuk mendiskusikan aspirasi dan arahakundan atau
pelatihan yang diperlukan untuk memenuhi aspisasebut.
g. Meningkatkan hubungan kerja antar manajer.

Dari pengertian di atas, maka dapat disimpulkanMaamanfaat penilaian
kinerja memiliki dampak yang positif bagi organisatau perusahaan, yang menilai
dan yang di nilai, dengan melakukan penilaian mean terjalin komunikasi yang
baik anatara organisasi atau perusahaan, pihakrgangdai serta pihak yang di nilai
sehingga kinerja dari massing-masing pihak akangalami peningkatan. Dengan
melakukan penilaian kinerja, organisasi akan memgal peningkatan karena
organisasi mendapatkan ide-ide baru yang dapatmilgn untuk peramalan dan
pandangan jangka panjang untuk nerkembang. Peluwaiudx meningkatkan tugas
individu serta mebangun nilai-nilai individu dengtaf atass dasar saling percaya
dan saling mengerti. Peningkatan motivassi kerjana#ti dapatkan jika penilaian
kinerja di lakukan, karena adanya kejelasan tentgpayyang di harapkan dan apa
yang di perlukan untuk mencapai apa yang telahadagkan dan setiap massalah

dapat di diskusikan untuk mencari bagaimana camggdesaiannya.

2.2.6 Ukuran Kinerja
Dalam Soedjono (2005), kinerja perusahaan diukualoiekonsep balanced
scorecard (digunakan sebagai dimensi dalam pemetirsebut) yaitu melalui :

1. Perspektif finansial, dimana pada perspektif infupahaan dituntut
untuk meningkatkan pangsa pasar, peningkatan pesmesin melalui
penjualan produk perusahaan. Selain itu peningkata&fektivitas
biaya dan utilitas asset dapat meningkatkan prodtag perusahaan.

2. Perspektif pelanggan : dimana perusahaan harus idesmnifjkasi
kebutuhan pelanggan dan segmen pasar. ldentifigasara tepat
kebutuhan pelanggan sangat membantu perusahaanimbaga
memberikan layanan kepada pelanggan.

3. Perspektif proses bisnis internal : dimana perwsahdarus
mengidentifikasi proses-proses yang Kkritis untuknoapai tujuan
peningkatan nilai bagi pelanggan dan tujuan pertagknilai finansial.

4. Perspektif pertumbuhan dan pelajaran : dimana nejugan yang
ditetapkan dalam perspektif finansial, pelanggaan groses bisnis

internal mengidentifikasi dimana perusahan harugguh untuk



18

mencapai terobosan kinerja, sementara tujuan dadaspektif ini yaitu
memberikan infrastruktur yang memungkinkan tujugogn dari
ketika perspektif sebelumnya dapat tercapai. Tujudmuan dari
perspektif ini merupakan pengendali untuk mencalpainggulan

outcomeketiga perspektif sebelumnya.

Ada tiga macam ukuran yang dapat digunakan untuklaiesecara kuantitatif
yaitu:
a. Ukuran Kriteria Tunggal
Ukuran kriteria tunggal adalah suatu ukurameka yang hanya
menggunakan satu ukuran untuk menilai kinerja nenapengan
digunakannya satu ukuran kinerja, manajer cenderunguk
memusatkan usahanya pada kriteria tersebut.
b. Ukuran Kriteria Beragam
Ukuran kriteria beragam adalah suatu ukuramerfa yang
menggunakan berbagai macam ukuran untuk menil&rjeinKriteria
beragam merupakan cara untuk mengatasi kelemalitenaktunggal
dalam pengukuran kinerja. Seorang manajer diukuerjanya dengan
menggunakan beragam kriteria. Tujuannya adalah mgaxajer yang
diukur kinerjanya mengarahkan usahanya pada bdrkiagaja.
c. Ukuran Kriteria Gabungan
Ukuran kriteria gabungan adalah suatu ukuraimerja yang
menggunakan berbagai macam ukuran, mempertimbandicdnot
masing-masing ukuran kinerja, dan menghitung ratanya sebagai
ukuran menyeluruh kinerja manajer.

Dari pengertian di atas dapat di simpulkan bahweypkuran kinerja dapat di
lakukan dengan menggunakdmalanced scorecard karena dengan menggunakan
balanced scorecard dapat mengetahui kinerja perusahaan dari empspgdif yaitu
kuangan, pelanggan, proses bisnis internal darumperthan dan pembelajaran.

Dengan itu maka kierja perusahaan dapat di ketdugra detail dan meyeluruh.

2.3 Balanced Scorecard
Menurut  Widilestariningtyas, = Anggadini dan  Firdaug2012:175)

mendefinisikan balanced scorecard sebagai suatu alat bagi manajemen yang
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menyediakan suatu penilaian berkala bagi para ek§elenior mengenai seberapa
baik organisasi mereka sedang melangkah maju tedkaigan pencapaian sasaran
yang strategis. Pendapat lain di kemukakan olerkingon, Anthonny, Kaplan,
Robert, Matsumura, Mae, Ella, Young, Mark (2012)1@ahwaBalanced Scorecard
adalah Pengukuran kinerja organisasi berdasarkgrateperspektif yang berbeda
namun berhubungan yang diturunkan dari visi, Sgiat&n tujuan organisasi.
1. Keuangan: Bagaimana cara pemegang saham kami merigguksesan?
2. Pelanggan: Bagaimana cara kami menciptakan nitakyselanggan?
3. Proses: Pada proses mana kami harus sangat bailkdagat memuaskan
pelanggan dan pemegang saham.
4. Pembelajaran dan pertumbuhan: Apakah kemampuanawary sistem
informasi, dan kemampuan organisasi yang dibutuhkgar dapat terus
memperbaiki proses dan hubungan pelanggan?
Menurut Sumarsan (2013:21Bjlanced Scorecard adalah:
Sebuah perencanaan strategis dan sistem manajeangndjgunakan secara luas
baik dalam organisasi yang berorientasi laba mawgalam organisasi nirlaba di
seluruh dunia dalam kegiatan-kegiatan usaha untikyelaraskan visi dan strategi
organisasi, meningkatkan komunikasi internal dastezkal, dan mengawasi kinerja
organisasi sesuai dengan tujuan strategik perusahaa

Berdasarkan pengertian-pengertian yang telah dikekan para ahli, dapat
disimpulkan bahwabalanced scorecard berasal dari dua kata yaitbalanced
(berimbang) danscorecard (kartu skor). Balanced (berimbang) berarti adanya
keseimbangan antara kinerja keuangan dan non-kanakigerja jangka pendek dan
kinerja jangka panjang, antara kinerja yang bergitarnal dan kinerja yang bersifat
eksternal. Sedangkan scorecard (kartu skor) yadttukyang digunakan untuk
mencatat skor performance seseorang. Kartu skaa plapat digunakan untuk
merencanakan skor yang hendak diwujudkan oleh smsgodi masa depan.
Balanced Scorecard adalah suatu mekanisme sistenajen@en yang mampu

menerjemahkan visi dan strategi organisasi ke déiledakan nyata di lapangan.

2.3.1 Pengukuran Kinerja Berdasarkan Pendekatan Balanced Scor ecar d
Samryn (2012:287), mengatakan bahpengukuran kinerja dalam sebuah
perusahaan merupakan Suatu proses umpan balilaklantan kepada manajemen

yang menyediakan informasi tentang seberapa basleskaian suatu tindakan
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dengan rencana yang dibuat sebelumnya. Selainp@gagukuran kinerja juga
dimanfaatkan sebagai proses untuk mengidentifikzegian organiasasi yang
memerlukan koreksi dari manajer atau penyesuaiamcarea dan pengendalian

aktivitas masa yang akan datang.

Balanced scorecard merupakan salah satu modemsdagukuran kinerja
yang memerlukan penetapan terlebih dahulu sasasaresy unit bisnis dan
kemudian mengukurnya dari perspektif keuangan,ngegi@n, bisnis internal serta
pembelajaran dan pertumbuhan.

Dalam perspektif keuangan, kinerja manajemen didamgan pertumbuhan
pendapatan, penurunan biaya dan peningkatan piéifaa. Ukuran kinerja dalam
perspektif pelanggan diukur dengan retensi pegdamikemampuan memperpendek
siklus aktivitas. Dalam perspektif bisnis internidherja manajemen diukur dengan
perluasan pasar dan profitabilitas harga. Semenien perspektif pembelajaran
dan pertumbuhan, kinerja manajemen diukur melakm&mpuan meningkatkan
kualitas sumber daya internal dan kapabilitasnyega@isasi secara keseluruhan
dapat mempunydalanced scorecard secara menyeluruh dan setiap individu yang
bertanggung jawab juga mempunyai personal scoreeegendiri.

Untuk memahami pengukuran kinerja dengan baik,updibahami dengan
baik karateristik yang digunakan untuk mengevalasiem pengukuran kinerja
dalam menerapkapalanced scorecard, yaitu:

a. Pengukuran harus dimulai pada tahap awabdnced scorecard.

b. Pengukuran harus diterima dan dipercaya sebagaateyang valid oleh
pihak pengguna.

c. Pengukuran harus berhubungan langsung dengan twjjuem strategis yang
dirumuskan.

d. Pengukuran seharusnya melibatkan semua individg parada dalam poses
balanced scorecard.

e. Pengukuran harus sederhana serta memunculkan datp igudah untuk
digunakan, mudah dipahami dan mudah melaporkannya.

f. Pengukuran harus dapat digunakan untuk menetapkgatt mengarah ke
peningkatan kinerja dimasa mendatang.

g. Ukuran-ukuran kinerja dalam progralpalanced scorecard yang diukur itu

seharusnya telah dipahami secara jelas oleh serdividu yang terlibat.
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h. Pengukuran harus dilakukan pada sistem secaraukelsah, yang menjadi
ruang lingkupbalanced scorecard.

i. Pengukuran harus dapat diulang terus-menerus, ggghin dapat
diperbandingkan antara pengukuran pada satu tiiktwdan pengukuran
pada waktu titik yang sama.

j. Biaya yang dikeluarkan untuk pengukuran kinerjakitebih besar daripada
manfaat yang diterima

Pengukuran Kinerja

FINANCIAL Apalkah tujuan kenangan
“Apakah kinerja keuangan [ yang ingin dicapai?
mengalami peningkatan?”
PELANGGAN
Pelayanan apa yang
“Apakah pelanggan " pelanggan inginkan dan Visi dan

mengakui bahwa perusahaan bagaimana mempertahankan +— strategi
memberikan nilai tambah?” pelanggan

T

PROSES BISNIS

INTERNAL —
Apakah proses bisnis
“dapatkah perusahaan internal sangat penting untuk
meningkatkan proses bisnis (« memberikan nilai kepada
utama sehingga perusahaan pelanggan

dapat memberikan nilai
tambah kepada pelanggan?

T

PEMBELAJARAN &
PERTUMBUHAN

“Dapatlah perusahaan
memelihara kemampuannya
untuk melakmkan perubahan

dan perbatkan™"

Gambar 2.1. balanced scorecard
Sumber: Garrison (2008:440)

Panah vertikal didalam gambar menunjukkan bahwabp&garan diperlukan untuk
meningkatkan proses bisnis internal, meningkatkasgs bisnis internal diperlukan
untuk meningkatkan kepuasan pelanggan, dan mernkagk&kepuasan pelanggan
diperlukan untuk meningkatkan hasil keuangan.
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Pada gambar, ukuran kinerja keuangan berada dadaii paling atas. Ini
terjadi karena ukuran non keuangan yang mencajisiere dan efektif akan
memberikan imbalan finansial kepada pemiklanced Scorecard merupakan suatu
pendekatan yang mengukur kinerja perusahaan tidajahdari segi keuangan saja
tetapi juga dari segi non keuangan. Dalam halpenhgukuran yang dilakukan pada
indikator keuangan saja tidak akan cukup. Ini terf@rena ukuran keuangan adalah
indikator yang melaporkan hasil tindakan masa ld&hebaliknya, ukuran non
keuangan merupakan pendorong utama keberhasilartisgppuasan palanggan
adalah indikator utama dari kinerja keuangan magarml

Figure 1 — Traditlonal Balanced Scorecard

/—-"" Financial : :”iﬁ ﬁ‘" & \
' l

t]'rmrnmer jf@f \‘ﬂ‘,, f » I\_ Internal Busirness P
i
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To n:m-fmr VSO, f{"u& j‘ ‘:’ff}
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abilily fo change and

Gambar 2.Balanced Scorecard Tradisional
Sumber : Saull (2009:1)

Kaplan dan Norton percaya nilai riil dai metode BS@dalah sebagai sistem
manajemen strategis. Untuk melakukannya, kerangkgukuran seimbang mereka
harus digunakan untuk menjelaskan visi dan strategherjemahkannya ke dalam
perencanaan bisnis dan p roses alokasi sumber m@ygelaraskan tujuan hingga ke
tingkat individu, dan membentuk hasil pengukuram ddstem umpan balik.

Struktur mereka mengusulkan untuk masing-madary empat perspektif itu

adalah misi, tujuan dan ukuran dari yang menargethan ditetapkan dan inisiatif

yang dibuat dalam setiap periode perencanaan.



23

Aplikasi yang efektif dari metode BSC membutuhkamgantuman jumlah
yang cukup dari "penggerak kinerja,” klarifikasirdaubungan sebab-akibat antara
faktor-faktor dalam model dan hubungan akhirnyail @=erasional untuk ukuran
finansial. Dengan demikian, manajemen dapat meiigakt organisasi untuk

pencapaian strategi dan untuk mengukur dan merg@@&ncapaiannya.

2.4 Per spektif Keuangan
Perspektif keuangan menjelaskan konsekuensi ekowmiamitindakan yang
dilakukan dalam perspektif pelanggan, proses bistésnal, serta pembelajaran dan
pertumbuhan. Kinerja keuangan hampir menjadi tujakhir yang ingin dicapai
setiap organisasi bisnis.
Menurut Sumarsan dalam Kaplan dan Norton (2013;232paran-sasaran
perspektif keuangan dibedakan menjadi tiga tah&prdaiklus bisnis :
1. Pertumbuharigrowth)
Tahap pertumbuhan merupakan tahap awal dari shidisp bisnis, pada
tahap ini sebuah perusahaan memiliki produk baitariga dan jasa yang
memiliki potensi untuk berkembang dan tumbuh. Ratlap ini, perusahaan
mungkin akan beroperasi dengan arus kas yang hedati tingkat
pengembalian atas modal yang rendah. Hal ini dideba dalam masa
pertumbuhan, perusahaan membutuhkan kas yang Ibbgar untuk
melakukan investasi atas penelitian dan pengembareyang atau jasa baru,
pasar baru, sistem yang terus menerus dikembangksnai dengan
kebutuhan, sedangkan jumlah kas yang dihasilkanpéajualan barang dan
jasa pada masa pertumbuhan ini masih terbatasiadsauangan pada tahap
pertumbuhan ini adalah menekankan pada pertumkpdrgonalan pada pasar
baru dengan melayani konsumen baru dan atau demgagembangkan
barang dan jasa baru.
2. Bertahan gustain)
Tahap bertahan merupakan tahap kedua dari sikitgp hbisnis dimana
perusahaan masih melakukan investasi akan tetapipersyaratkan tingkat
pengembalian yang terbaik. Pada tahap ini perusahbarusaha
mempertahankan dan meningkatkan pangsa pasar gang @uan investasi
yang dilakukan pada tahap ini adalah untuk mempeala operasional

perusahaan dengan melakukan perbaikan yang beakdsimgan. Pada
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tahap ini perusahaan tidak lagi bertumpu pada egfirgtrategi jangka
panjang, perusahaan mengukur kinerja perusahaaladagkan marjin laba
yang pada akhirnya lebih diarahkan pada besarngéét pengembalian atas
investasi yang dilakukan
3. Menuai parvest)
Tahap panen merupakan tahap kematangan dimanaapaams melakukan
panen terhadap investasi mereka. Sasaran utamm daleap ini adalah
memaksimumkan arus kas yang masuk ke perusahaaggelarus kas yang
masuk mampu mengembalikan investasi yang dilakukadla tahap
pertumbuhan dan tahap bertahan.
Dari tahap-tahap perkembangan industri tersebuh akperlukan strategi-strategi
yang berbeda-beda. Dalam perspektif keuangan, pardéga aspek dari strategi
yang dilakukan suatu perusahaan yaitu
A. Pertumbuhan pendapatan dan kombinasi pendapatan diamiliki suatu
organisasi bisnis terkait dengan laba perusahaamakhpuan perusahaan
memperoleh laba dapat diukur dengan membandingkghkat laba dengan
pendapatan atau membandingkan laba dengan totdtasi yang dilakukan
untuk mendapatkan laba tersebut
B. Penurunan biaya dan peningkatan produktivitasasert
C. Penggunaan aset yang optimal dan strategi investasi

Perspektif keuangan menjelaskan konsekuensi ekomamitindakan yang
dilakukan dalam perspektif pelanggan, proses bistésnal, serta pembelajaran dan
pertumbuhan. Kinerja keuangan hampir menjadi tujakhir yang ingin dicapai
setiap organisasi bisnis.

Dalam penelitian ini pengukuran perspektif keuangdkan menggunakan
pengukuran yang digunakan pada penelitian yandadkan oleh Sulisworo dan
Darmawati (2011) sebagai berikut:

1. Increase of Sales Revenue
Pertumbuhan dari pendapatan yang di dapatkan dajiglan. Rumus untuk

menghitung pertumbuhan sales revenue pada perusatakah:
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Rewvenu E}.- —revenue

== x 100%

Ravranu u_.r. -

Profitability Ratio
Profitability ratio adalah ukuran untuk mengetahui seberapa jauhigfagt
manajemen dalam mengelola perusahaannya. Rumugk umémghitung

profitability ratio adalah:

laba hasil produksi
pendapatan bersih

X 100%

Solvability Ratio

Solvability ratio adalah kemampuan sebuah perusahaan untuk membayar
seluruh hutang yang dimilik oleh perusahaan dan itikermumus sebagai
berikut:

dal
——=_x 100%
liability

Current Ratio
Current ratio merupakan Rasio yang digunakan untuk mengukur kgman
perusahaan dalam membayar kewajiban jangka penaekdgngan

menggunakan aktiva lancar yang dimiliki. Rumus fetaggan current ratio

Current Active
——  x 100%
Current Liability

2.5 Per spektif Pelanggan

Dalam penelitian ini pengukuran pelanggan akan mp@mgkan pengukuran

yang digunakan pada penelitian yang dijalankan @ehsworo dan Darmawati
(2011) sebagai berikut:

1

Service Quality

Pengukuran kualitas pelayanan akan menggunakardenktesioner dimana
indikator dariservice quality akan diambil dari pendekatan SERVQUAL
yang dikembangkan oleh Sangadji dan Sopiah (2003 rh@liputi:

a. Keandalan (reliability), yaitu kemampuan untuk memberikan
pelayanan yang dijanjikan dengan tefamturately) dan kemampuan
untuk dipercayddependably), terutama memberikan jasa secara tepat
waktu ©n time), dengan cara yang sama sesuai dengan jadwal yang

telah dijanjikan, dan tanpa melakukan kesalahan.



26

b. Daya tanggaprésponsiveness), yaitu kemauan atau keinginan para
karyawan untuk membantu memberikan jasa yang dikatu
konsumen secara cepat dan tepat waktu.

c. Jaminan gssurance), meliputi pengetahuan, kemampuan, keramahan,
dan sifat dapat dipercaya dari kontak personalkuntanghilangkan
sifat keragu-raguan konsumen dan membuat merekasméerbebas
dari bahaya dan risiko.

d. Empati, yang meliputi sikap kontak personal atatugghaan untuk
memahami kebutuhan dan kesulitan konsumen, komsinikang
baik, perhatian pribadi, dan kemudahan untuk mé&kakikomunikasi
atau hubungan.

e. Produk-produk fisik t@ngibles), tersedianya fasilitas fisik,
perlengkapan dan sarana komunikasi, dan lain-laingybisa dan
harus ada dalam proses jasa.

2. Market Shared
Pangsa pasamMarket Shared) dapat diartikan sebagai bagian pasar yang
dikuasai oleh suatu perusahaan, atau prosentagigbem suatu perusahaan
terhadap total penjualan para pesaing terbesaragia waktu dan tempat
tertentu. Dalam penelitian ini, market share akaiukuwt dengan

menggunakan rumus:

T Number chustnmer},—z number of customer,, _,

=2 x 100%

Z Number of customer,_,

3. Complain Ratio
Complain ratio atau rasio keluhan adalah jumlah keluhan yang dsédrh
diselesaikan dengan jumlah keluhan yang muncul. Bummtuk menghitung

complain ratio adalah:

Number of eolved complain
=27 x 100%

Number of complain

Dapat disimpulkan bahwa Pelanggan merupakan pihak \lang setiap saat
menggunakan produk sebuah perusahaan. Untuk nuaimdkan kinerja
keuangannya, Perusahaan perlu mendapatkan; meragltza terus meningkatkan
jumlah konsumennya. Variabel kunci yang menjadufkelanggan meliputi aspek
jumlah pesanan, kemampuan memenuhi pesanan, paasma kepuasan pelanggan,

retensi dan loyalitas pelanggan.
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2.6 Per spektif Proses Bisnis I nternal
Dalam penelitian ini pengukuran perspektif prosdasnib internal akan
menggunakan pengukuran yang digunakan pada peanelang dijalankan oleh

Sulisworo dan Darmawati (2011) sebagai berikut:

1. Work capability of employee
Adalah kapabilitas atau kemampuan dari karyawaokudapat menjalankan

tugas-tugas setiap harinya.

2. Responsibility and dischipline of employee
Adalah tingkat kedisiplinan karyawan serta tanggjawab dari karyawan.
Penilaian dari dimensi ini akan diukur dari jumlkaterlambatan masuk kerja

serta pengumpulan tugas kerja.

3. Work environment and organization
Adalah sejauh mana lingkungan kerja mampu mendukweggatan kerja

karyawan dalam perusahaan.

Dapat disimpulkan bahwa Dalam perspektif ini, pahaan harus
mengidentifikasi proses internal yang penting denggbaik-baiknya karena proses
internal memiliki nilai yang diinginkan pelanggaialam hal ini, perusahaan
melakukan pengukuran terhadap semua aktivitas gilagukan oleh perusahaan
baik manajer maupun karyawan untuk menciptakanusysoduk yang dapat

memberikan kepuasan tertentu bagi pelanggan darmpaig pemegang saham.

2.7 Per spektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Perspektif yang terakhir dalanbalanced scorecard adalah perspektif
pertumbuhan dan pembelajaran. Menurut SumarsarmdaRobert dan Kaplan
(2013:222) mengungkapkan betapa pentingnya suganisasi bisnis untuk terus
memperhatikan karyawannya, memantau kesejahteagavkan dan meningkatkan
pengetahuan karyawan akan meningkatkan pula kenmmaryawan untuk

berpartisipasi dalam pencapaian hasil ketiga pkti$jigatas dan tujuan perusahaan.
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Dalam penelitian ini pengukuran perspektif pemlagéa) dan pertumbuhan
akan menggunakan pengukuran yang digunakan paetitjgenyang dijalankan oleh

Sulisworo dan Darmawati (2011) sebagai berikut:

1. Employee Productivity
Peningkatan kualitas karyawan dan produktivitayaaan juga dipengaruhi
oleh akses terhadap sistem informasi yang dinoli&h perusahaan. Semakin
mudah informasi diperoleh maka karyawan akan mkmKinerja yang
semakin baik. Pengukuran terhadap akses sisternma$do yang dimiliki
perusahaan dapat dilakukan dengan mengukur preserkkatersediaan
informasi yang diperlukan oleh karywan mengenaapgfiannya, presentase

ketersediaan informasi mengenai biaya produksiaarain.

2. Employee Work Motivation
Pengukuran motivasi kerja akan diukur dengan memgan bantuan
kuesioner yang disebarkan kepada pegawai dengak u@lir dimensi yang
dikembangkan oleh Karami, Amin, Dolatabadi, Rez&sijacepour, Saeed
(2013) sebagai berikut:

a. Internal Motivation
Internal motivation adalah segala motivasi atau dorongan yang
didapatkan dari kesadaran dalam menilai aktifikesyyamanan dan
keselarasan tujuan, dan kemampuan untuk mendularhgdap diri

sendiri

b. External Motivation
External motivation adalah segala motivasi atau dorongan yang
didapatkan dari administrasi atau kebijakan, seldeongan yang
muncul karena adanya sikap rekan kerja untuk mm@ermasukan

serta minimnya keterlibatan ego antar pegawai.

3. Implemented Suggestion from lower employee position
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Meskipun karyawan sudah dibekali dengan akses nrdsr yang begitu
bagus tetapi apabila karyawan tidak memiliki kemaarpuntuk memberikan
saran kepada perusahaan, maka kinerja perusahaardgpat menurun,
sehingga perlu dilakukan berbagai usaha untuk mgkatkan motivasi
karyawan dalam bekerja.

a. Pengukuran terhadap saran yang diberikan kepadagieran dan di
implementasikan. Dilakukan melalui pengukuran baijapnlah saran
yang disampaikan oleh masing-masing karyawan kepadssahaan
terutama pengukuran terhadap saran-saran yang Rergiu
peningkatan kualitas perusahaan dan peningkatamimg@erusahaan
dan berhasil diterapkan pada periode tertentu.

b. Pengukuran atas perbaikan dan peningkatan kinenjawan.
Pengukuran dapat dilakukan dengan mendeteksi ggbbesar biaya
yang terbuang akibat dari adanya keterlambatanimpeag, jumlah
produk yang rusak, bahan sisa dan kehadiran karyéatsenteeism)
Pengukuran terhadap keselarasan individu dalamisias.

c. Ukuran Keselarasan perusahaan adalah persentaséisms yang
telah berhasil menyelesaikan proses penyelaragsansd&haan dapat
mengukur tidak hanya hasil tetapi juga berbagaikatdr jangka
pendek dan jangka menengah yang menjelaskan teniaaba
perusahaan.

d. Ukuran kerja tim.

Semakin banyak perusahaan yang berpaling kepadadé&tam
penyelesaian proses bisnis yang penting, pengerabapgoduk,

layanan pelanggan, dan operasi internal.
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2.8

Kerangka Pemikiran

Uta

PT. Putra Karya Jasa

ma

'

Balanced Scorecard

v

'

'

'

Perspektif Perspektif Perspektif Perspektif
Keuangan Pelanggan Pembelajaran Proses Bisnis
dan Internal
Pertumbuhan
\ 4
Analytical Hierarchy
Process
Metode OMAX
\ 4
Traffic Light
Simpulan dan Saran




