BAB II

LANDASAN TEORI

2.1 Kajian Induktif

Pada bagian ini menjelaskan mengenai kajian-kajian literature yang diperoleh dari
peneliti  sebelumnya. Beberapa peneliti mengenai pengukuran kinerja diantaranya
dilakukan oleh Widodo (2010). Penelitian dilakukan di perusahaan mebel PT.Jansen
Indonesia. Tujuan penelitian ini  dapat mengetahui bagaimana Kinerja PT.Jansen
Indonesia berdasarkan konsep balanced scorecard yang meliputi perspektif keuangan,

perspektif customer, perspektif internal dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan.

Oleh Dimas (2012). Penilitian dilakukan di PT. Balikpapan Enviromental
Service. Wilayah Balikpapan. Objek penilitian ini adalah sebuah perusahaan swasta
penangangan limbah dan lingkungan hidup untuk industri di Kalimantan Timur dan
seluruh Indonesia. Objek penelitian dilakukan terhadap bidang manajemen produksi

terutama menyangkut Kinerja dan strategi yang digunakan.

Oleh  Widiastuti (2013). Penilitian dilakukan pada PT.Made Baru PG/PS
Madukismoo yang berlokasi di Padokan, Kasihan, Bantul, Yogyakarta. Tujuan
penelitian ini membahas mengenai menggambarkan bentuk model peta strategi berdasar
Balanced Scorecard dalam meningkatkan kinerja perusahaan secara optimal. Dan
mengetahui hasil perolehan pencapaian indikator kinerja pada masing — masing

perspektif dalam meningkatkan kinerja perusahaan.

Oleh Pratiwi (2014). Tujuan penelitian ini membahas mengenai pengukuran
kinerja CV.Fel&Co yang bergerak dalam bidang kerajinan kulit. CV. Fel&Co terletak
di jalan Arteri Maguharjo Km 1,5 Sleman, Yogyakarta. Penilitian ini menggunakan
metode Balanced Scorecard dan SMART System dalam penyusunan Key Performance

Indikator sebagai alat analisis.



Oleh Atmaja (2015). (Studi Kasus pada PT. Mitra Rekatama Mandiri, Ceper,
Klaten). Tujuan penelitian ini adalah untuk mengetahui faktor —faktor yang

mempengaruhi peningkatan Kinerja perusahaan pada PT. Mitra Mandiri.
2.2  SistemPengukuran Kinerja

Kinerja merupakan hasil pekerjaan yang mempunyai hubungan kuat dengan
tujuan stategis organisasi, kepuasan konsumen, dan memberikan kontribusi pada
ekonomi. Dengan demikian, kinerja adalah tentang melakukan pekerjaan dan hasil yang
dicapai dari pekerjaan tersebut. Kinerja atau performance adalah hasil kerja yang dapat
dicapai oleh seseorang atau sekelompok orang dalam suatu organisasi, sesuai dengan
wewenang dan tanggung jawab masing-masing, dalam rangka mencapai tujuan
organisasi bersangkutan secara legal, tidak melanggar hukum yang sesuai dengan moral
dan etika. (Suyadi, 1999).

Pengukuran terhadap Kkinerja perlu dilakukan untuk mengetahui apakah selama
pelaksanaan Kinerja tedapat deviasi dari rencana yang telah ditentukan, atau apakah
kinerja dapat dilakukan sesuai dengan jadwal waktu yang ditentukan, atau apakah hasil

kinerja telah tercapai sesuai yang diharapkan.
Pengukuran kinerja yang tepat dapat dilakukan dengan cara :

Memastikan bahwa persyaratan yang diinginkan pelanggan telah terpenuhi.
Mengusahakan standar kinerja untuk menciptakan perbandingan.

Mengusahakan jarak bagi orang untuk memonitor tingkat kerja.

> w o np e

Menetapkan arti penting masalah kualitas dan menentukan apa yang perlu
menjadi prioritas.

5. Menghindari konsekuensi dari rendahnya kualitas.

6. Mempertimbangkan penggunaan sumberdaya.

7. Mengusahankan umpan balik untuk mendorong usaha perbaikan.

Kaplan dan Norton (2000) mengemukakan adanya tiga dasar pengembangan
ukuran Kkinerja sebagai alat untuk meningkatkan efektivitas organisasi, yaitu sebagai
berikut.

1. Permasalahan yang diukur ditentukan oleh apa saja yang dipertimbangkan

penting oleh pelanggan.



2. Kebutuhan pelanggan diterjemahkan menjadi prioritas strategis dan rencana
strategis mengindikasikan apa yang harus diukur.

3. Memberikan perbaikan kepada tim dengan mengukur hasil dari prioritas
stategis, member kontribusi untuk perbaikan lebih lanjut  dengan
mengusahakan motivasi tim, dan informasi tentang apa yang berjalan dan
apa yang tidak berjalan.

Pengukuran kinerja adalah proses di mana organisasi menetapkan parameter
hasil untuk dicapai oleh program, investasi, dan akuisisi yang dilakukan. Proses
pengukuran kinerja sering kali membutunkan penggunaan bukti statistic  untuk
menentukan tingkat kemajuan suatu organisasi dalam meraih tujuannya. Tujuan
mendasar dibalik dilakukannya pengukuran adalah untuk meningkatkan kinerja secara

umum.

Menurut Ikhsan (2009) Gagasan untuk menyeimbangkan pengukuran aspek
keuangan dengan aspek non keuangan melahirkan apa yang dinamakan balanced
scorecard. Pada era kompetisi yang berlandaskan pengetahuan (knowledge-based
competition), kemampuan organisasi untuk mengembangkan, memelihara, serta
memobilisasi aktiva tak berwujud (intangible assets) yang dimiliki merupakan kunci
bagi keberhasilan. Melalui metode balanced scorecard dapat dinilai pula apa yang
telah dibina dalam intangible assets seperti merk dan loyalitas pelanggan (Kaplan &
Norton,2000).

2.2.1 Aspek Pengukuran Kinerja

Dalam pengukuran kinerja terdapat beberapa kriteria yang dinilai manajemen

yaitu :

1. Hasil tugas individual
Dengan hasil seperti itu maka manajer akan dapat menilai atas dasar Kriteria
seperti kuantitas yang diproduksi, residu yang dihasilkkan dari biaya
produksi perunit. Hasil tugas individual ini yang akan dibandingkan dengan

sasaran yang telah ditentukan.



Perilaku-perilaku karyawan
Yang mencakup perilaku individual dan perilaku kelompok. Misalnya
seperti ketepatan waktu perdepartemen dalam memasukkan laporan bulanan

atau tugas kepemimpinan yang paling jauh dengan kinerja.

Dalam membentuk ukuran kinerja, maka beberapa indikator ukuran kinerja yang

perlu diperhatikan adalah :

1.

Tujuan Organisasi adalah kompleks dan tidak bisa dikurangi dengan
mudah, satu-satunya ukuran yang terintegrasi bagi Kkinerja keseluruhan,
walaupun tingkat keuntungan yang sering digunakan sebagai salah satu
tujuan organisasi.

Jika ukuran kinerja bertingkat yang sering digunakan, beberapa hal tentang
kebutuhan pengurutan atau kepentingan harus dikomunikasikan.

Beberapa tugas perlu kerjasama antar manajer.

Beberapa aspek kinerja tidak bisa diukur secara kuantitatif. Ini mungkin
sangat penting walaupun kecendrungan yang ada adalah ukuran kuatitatif
lebih banyak digunakan dari pada ukuran kualitatif.

Esensi kerja manajerial seperti hasil kerja yang diinginkan sering tidak bisa
ditentukan dimuka, pernyataan tentang kerja sering merupakan pernyataan
subyektif.

Kinerja manajerial harus dibedakan dari kinerja ekonomi dimana manajer
harus bertanggung jawab, namun perbedaan antara apa yang tidak bisa
dikendalikan dan apa yang bisa dikendalikan tidak bisa dilihat dengan jelas.
Manajemen berada pada lingkungan yang tidak pasti dan kompleks
sehingga penghargaan prestasi yang diberikan mungkin tidak mencangkup

selurun aspek kerja anggota organisasi.

2.3 Balanced Scorecard

Dalam sebuah perusahaan pasti menginginkan sistem Kinerja manajemennya berjalan

dengan baik, untuk mencapai hasil yang maksimal, untuk itu diperlukan sistem

pengukuran Kinerja yang baik untuk melihat apakah kinerja manajemen telah maksimal,

atau ada hambatan pada setiap lini perusahaan. Salah satu metode untuk mengatasi

masalah ini adalah Balanced Scorecard. Balanced Scorecard adalah suatu kerangka

kerja baru untuk mengintegrasikan berbagai ukuran yang diturunkan dari stategi
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perusahaan. Selain ukuran Kinerja financial masa lalu, Balanced Scorecard juga
memperkenalkan pendorong kinerja financial masa depan. Sistem pengukuran harus
sesuai dengan tujuan organisasi, menggambarkan aktivitas —aktivitas kunci dari
manajemen, dapat dimengerti para pegawai, mudah diukur dan dievaluasi serta dapat
digunakan oleh organisasi secara konsisten (Sinaga, 2004). Pendorong Kkinerja, yang
meliputi pelanggan, proses bisnis internal, dan pembelajaran serta pertumbuhan,
diturunkan dari proses penerjemahan strategi perusahaan yang dilaksanakan secara
eksplisit dan ketat kedalam berbagai tujuan dan ukuran yang nyata (Kaplan & Norton,
2000).

Berbagai perusahaan yang inovatif menggunakan balanced scorecard sebagali
kerangka kerja proses manajemen perusahaan. Manfaat yang sebenarnya dari balanced
scorecard muncul ketika scorecard tersebut ditransformasikan dari sebuah sistem
pengukuran menjadi sebuah sistem manajemen. Dengan semakin banyaknya balanced
scorecard di terapkan diberbagai perusahaan, maka dapat dilihat bahwa Balanced

Scorecard dapat digunakan :

1. Mengklarifikasikan dan menghasilkan consensus mengenai strategi.

2. Mengkomunikasikan strategi ke seluruh perusahaan.

3. Menyelaraskan berbagai tujuan departemen dan pribadi dengan strategi
perusahaan.

4. Mengaitkan berbagai tujuan strategis dengan sasaran jangka panjang dan
anggaran tahunan.

5. Mengindentifikasi dan menyelaraskan berbagai inisiatif strategis.

6. Melaksanakan peninjauan ulang strategis secara periodic dan sistematik.

7. Mendapatkan umpan balk yang di butuhkan untuk mempelajari dan

memperbaiki strategi.
2.3.1 Balanced Scorecard sebagai Sistem Manajemen Strategis

Balanced Scorecard bukan hanya sekedar system pengukuran taktis atau operasional
(Kaplan & Norton, 1996). Perusahaan yang inovatif akan menggunakan Balanced
Scorecard sebagai system manajemen strategis, yaitu untuk mengelola strategi jangka
panjang. Perusahaan menggunakan fokus pengukuran BSC untuk menghasilkan

berbagai proses manajemen penting, yaitu sebagai berikut:
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1. Memperjelas dan menerjemahkan visi dan strategi.

Proses BSC dimulai dengan tim manajemen eksekutif senior yang bersama-sama
bekerja menerjemahkan strategi unit bisnis kedalam berbagai tujuan strategis yang
spesifik. Proses pembangunan BSC  menjelaskan  tujuan  strategis dan
mengindentifikasikan beberapa faktor penggerak penting tujuan strategis. Untuk
menentukan ukuran Kinerja perusahaan, visi organisasi dijabarkan kedalam tujuan
(goal) dan sasaran (objective). Visi adalah gambaran kondisi yang akan
diwujudkan oleh organisasi di masa mendatang yang yang biasanya dinyatakan
dalam suatu pernyataan yang terdiri dari satu atau beberapa kalimat singkat. Untuk
mewujudkan kondisi yang digambarkan dalam visi, perusahaan perlu merumuskan
suatu strategi. Tujuan adalah kondisi perusahaan yang akan diwujudkan di masa
mendatang, yang merupakan penjabaran lebih lanjut visi perusahaan, yang mana
menjadi salah satu landasan bagi perumusan strategi untuk merumuskannya. Dalam
proses perencanaan strategik, tujuan ini dijabarkan ke dalam sasaran-sasaran
strategik dengan ukuran-ukuran pencapaiannya.

2. Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan dan ukuran strategis.

Tujuan dan ukuran strategis BSC dikomunikasikan ke seluruh organisasi, yaitu
dengan memberi informasi kepada semua pekerja mengenai berbagai tujuan
penting yang harus dicapai agar strategi organisasi tersebut dapat berhasil.
Scorecard memberi dasar untuk mengkomunikasikan dan mendorong adanya
dialog tentang strategi unit bisnis perusahaanuntuk mendapatkan komitmen para
eksekutif korporasi dan dewan direksi, mengenai sasaran-sasaran finansial jangka
pendek dan juga mengenai perumusan dan pelaksanaan strategi yang menghasilkan
trobosankinerja mas depan.

3. Merencanakan, menetapkan sasaran, dan menyelaraskan berbagai inisiatif stategis.

Perencanaan dan proses manajemen penetapan sasaran memungkinkan
perusahaan untuk mengukur hasil jangka panjang yang ingin dicapai,
mengindentifikasi mekanisme dan mengusahakan sumber daya untuk mencapai
hasil tersebut, serta menetapkan tonggak-tonggak jangka pendek bagi ukuran
finansial dan non finansial scorecard.

4. Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis.
Proses umpan balik merupakan proses menetapkan visi dan strategi,

mengkomunikasikan dan mengaitkan visi dan stategi kepada semua anggota
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organisasi, serta menyelaraskan tindakan dan inisiatif perusahaan untuk mencapai
tujuan strategis dan jika perlu membuat perubahan-perubahan mendasar terhadap
stategi tersebut. Sedangkan proses pembelajaran strategis mendorong timbulnya
proses penetapan visi dan strategi baru di mana tujuan dalam berbagai perspektif
ditinjau ulang, diperbarui dan diganti agar sesuai dengan pandangan terkini
mengenai hasil strategi dan pendorong kinerja yang dibutukan untuk periode
mendatang.

Dengan proses pembelajaran strategis, dimana Balanced Scorecard sebagai
pusat system manajemen perusahaan tersebut akan dapat melaksanakan monitor
terhadap apa yang dihasilkan perusahaan dalam jangka pendek dari tiga perspektif
yang ada dalam BSC, yaitu pelanggan, proses bisnis internal, dan pembelajaran dan
pertumbuhan yang akan dijadikan sebagai umpan balik dalam mengevaluasi

strategi dari suatu Kinerja.

Memperjelas dan
menerjemahkan Visi dan
Strategi
- Memperjelas Visi
- Menghasilkan Konsensus

Y

Mengkomunikasikan dan Merencanakan dan Menetapkan
Menghubungkan Strategi
- Mengkomunikasikan dan Mendidik Balanced - Menetapkan sasaran
- Menetapkan tujuan Scorecard - Memadukan inisiatif strategis
- Mengaitkan imbalan dengan ukuran - Mengalokasikan sumber daya
kinerja tonggak - Menetapkan tongak-tongak penting

A

Umpan Balik dan Pembelajaran
Strategis
- Mengartikulasikan Visi bersama
- Memberikan umpan balik
> strategis
- Memfasilitasi tinjauan ulang dan
pembelajaran strategis

Gambar 2.1 Strategi Manajemen dalam BSC

(Sumber: Robert S. Kaplan and David P. Norton,1996)
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2.4 Perspektif dalam Balanced Scorecard
2.4.1 Perspektif Keuangan

Pengukuran kinerja keuangan akan menunjukkan apakah perencanaan dan
pelaksanaan strategi memberikan perbaikan yang mendasar bagi keuntungan
perusahaan. Perbaikan - perbaikan ini tersebut terlihat dalam sasaran — sasaran yang
secara Khusus berhubungan dengan keuntungan terstruktur, pertumbuhan usaha, dan

nilai pemegang saham.

Cara membangun suatu balanced scorecard, unit-unit bisnis harus dikaitkan
dengan tujuan finansial yang berkaitan dengan strategi perusahaan. Tujuan finansial
berperan sebagai fokus bagi tujuan-tujuan strategis dan ukuran-ukuran semua perspektif
dalam balanced scorecard, (Gasperz, 2005). Setiap ukuran yang dipilih sebagiannya
menjadi bagian dari suatu keterkaitan hubungan sebab-akibat yang memuncak pada
peningkatan kinerja financial (Dimas, 2012). Misalnya, strategi untuk meningkatkan
nilai pemegang saham (perspektif financial) dapat dikembangkan melalui keterkaitan

sebab-akibat yang ditunjukkan dalam bagan sebagai berikut :

Peninglatan Nilai Pemegang Saham
{Perspeltif Finamsial)
-~ L d
Strategi Peningleatan Strategi Peningkatan
Penerimaan Produltivitas
* * * *
Strategi Strategi Strategi Strategi
Perluasan Peninglkatan Peningleatan Peningleatan
Pasar Nilai bagi Efeltifitas Utilisasi Aset
(Peningkatan Pelanggan Biaya
Pangsa
Pasar)

Gambar 2.2 contoh keterkaitan hubungan sebab-akibat dalam perspektif keuangan
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Dari gambar (kisi strategis-strategic grid) dapat dijelaskan keterkaitan hubungan

sebab akibat dari setiap strategi sebagai berikut:

1. Strategi-strategi peningkatan pangsa pasar (perluasan pasar) dan peningkatan
nilai bagi pelanggan akan meningkatkan penerimaan melalui penjualan produk
perusahaan.

2. Strategi-strategi peningkatan efektifitas biaya (cost affectiveness improvement)
dan peningkatan utilisasi asset (tingkat perputaran aset- assets turnover), akan
mengakibatkan peningkatan produktivitas perusahaan.

3. Stategi-strategi peningkatan penerimaan (penjuaan produk) dan peningkatan
produktivitas perusahaan akan mengakibatkan peningkatan nilai bagi pemegang
saham (profitabilitas, tingkat pengembalian investasi-ROI, dan lain-lain).
Pengukuran finansial mempunyai dua peranan peting, di mana yang pertama
adalah semua perspektif tergantung pada pengukuran finansial yang
menunjukkan implementasi dari strategi yang sudah direncanakan dan yang
kedua adalah akan memberi dorongan kepada 3 perspektif yang lainnya tentang
target yang harus dicapai dalam mencapai tujuan organisasi. Tiap tahapan
memiliki sasaran yang berbeda sehingga penekanan pengukurannya juga
berbeda. Menurut Kaplan dan Norton, siklus bisnis terbagi 3 tahap, yaitu :
bertumbuh (growth), bertahan (sustain), dan menuai (harvest), dimana setiap
tahap dalam siklus tersebut mempunyai tujuan finansial yang berbeda.

a. Bertumbuh (Growth)

Perusahaan yang berada pada awal siklus kehidupan bisnis ini
menghasilkan produk dan jasa yang memiliki potensi pertumbuhan,
sehingga strategi dan pengukuran perspektif finansial yang dilakukan dapat
difokuskan pada revenue growth, positive earning, dan sales and market
share growth. Untuk memanfaatkan potensi tersebut, perusahaan harus
mempunyai komitmen terhadap sumber daya dalam menghasilkkan dan
mengembangkan produk dan jasa, seperti membangun dan melakukan
ekspansi fasilitas produksi; melakukan investasi pada sistem, infrastruktur,

dan jaringan distribusi; dan memelihara hubungan dengan pelanggan.



15

b. Bertahan (Sustain)

Setelah melalui tahap pertumbuhan, perusahaan akan berada dalam tahap
bertahan yang merupakan tahap kedua. Perusahaan akan tetap melakukan
investasi dan reinvestasi tetapi sudah membutunkan pengembalian yang
baik dari investasi di masa lalu. Investasi yang dilakukan diarahkan
langsung untuk mengurangi hambatan - hambatan produksi, memperluas
kapasitas, dan untuk perbaikan yang berkelanjutan dari pada investasi yang
dilakukan pada tahap pertumbuhan. Perusahaan diharapkan
mempertahankan pangsa pasar dan berusaha meningkatkan penguasaannya
dari tahun ke tahun. Kebanyakan perusahaan pada tahap ini akan
menggunakan tujua keuangan yang berhubungan dengan probabilitas dan
ukuran yang digunakan seperti Return on investment (ROI), return on
capital emplyed (ROCE), dan economic value added (EVA).

c. Menuai (Harvest)

Perusahaan akan dapat mencapai fase kedewasaan dari siklus kehidupan
bisnisnya, dimana perusahaan akan menuai hasil dari investasi yang telah
dilakukannya pada dua fase pertama. Investasi yang dilakukan hanyalah
pada yang berjangka pendek dan yang mempunyai tingkat pengembalian
cepat, seperti pemeliharaan peralatan, dan kapasitas lainnya, bukan untuk
ekspansi atau membangun kapasitas baru karena tujuan utamanya adalah

menciptakan aliran kas bagi perusahaan.

2.4.2 Perspektif Pelanggan

Dalam perspektif pelanggan, perusahaan melakukan indentifikasi pelanggan dan
segmen pasar yang akan dimasuki. Perspektif pelanggan memungkinkan perusahaan
menyelaraskan berbagai ukuran pelanggan, kepuasan, loyalitas, retensi, akuisisi, dan
profitabilitas dengan pelanggan dan segmen pasar sasaran. Atribut lain yang dipakai
dalam ukuran perspektif pelanggan adalah atribut produk/jasa, hubungan pelanggan,

citra dan reputasi.
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Perspektif pelanggan memiliki dua kelompok pengukuran yaitu :

1. Pengukuran pelanggan inti

Terdiri dari beberapa komponen yang meliputi :

a.

Pangsa pasar yaitu jumlah pelanggan, jumlah penjualan, dan volume unit
penjualan.

Resensi pelanggan vyaitu mengukur tingkat hubungan perusahaan dengan
pelanggan.

Akuisisi  pelanggan vyaitu mengukur suatu unit bisnis dapat menarik
pelanggan baru dan memenangkan bisnis baru.

Kepuasan pelanggan dimana menganalisis tingkat kepuasan pelanggan
terkait dengan kinerja spesifik dalam nilai proposisi.

Profitabilitas pelanggan yaitu mengukur laba bersih dari seorang pelanggan
setelah dikurangi biaya yang diperlukan untuk mendukung pelanggan
tersebut.

2. Nilai proposisi pelanggan

Proposi nilai pelanggan memiliki beberapa atribut sebagai berikut :

a.

Produk/jasa yang meliputi fungsi dari produk/jasa, harga, dan kualitas.
Perusahaan harus mampu mendefinisikan hal-hal yang dibutuhkan oleh
pelanggan atas produk yang ditawarkan.

Hubungan terhadap pelanggan yaitu responsivitas dan komitmen perusahaan
terhadap pelanggan berkaitan dengan dengan masalah waktu penyimpanan.
Citra dan reputasi yaitu gambaran tentang faktor-faktor intangible yang
menarik konsumen untuk berhubungan ke perusahaan. Membangun image
dan reputasi dapat dilakukan dengan promosi atau iklan untuk menarik

pelanggan.

2.4.3 Perspektif Proses Bisnis Internal

Scorecard dalam perspektif ini memungkinkan manajer untuk mengetahui

seberapa baik bisnis mereka berjalan dan apakah produk atau jasa mereka sesuai dengan

spesifikasi pelanggan. Tiap-tiap perusahaan mempunyai Seperangkat proses penciptaan

nilai yang unik bagi pelanggannya. Secara umum, Kaplan dan Norton membaginya

dalam 3 prinsip dasar, yaitu:
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1. Proses inovasi.
Di dalam proses inovasi itu sendiri terdiri atas dua komponen, vyaitu:
indentifikasi keinginan pelanggan, dan melakukan proses perancangan produk
yang sesuai dengan keinginan pelanggan.

2. Proses operasi.
Proses operasi adalah aktivitas yang dilakukan perusahaan, mulai dari saat
penerimaan order dari pelanggan sampai produk dikirim ke pelanggan. Proses
operasi menekankan kepada penyampaian produk kepada pelanggan secara
efisien, dan tepat waktu. Proses ini, berdasarkan fakta menjadi fokus utama dari
sistem pengukuran Kinerja sebagian besar organisasi.

3. Pelayanan purna jual.
Pelayanan purna jual merupakan jasa pelayanan pada pelanggan setelah
penjualan produk/jasa yang dilakukan. Aktivitas yang terjadi dalam tahapan ini
misalnya, penanganan garansi dan perbaikan penanganan atas barang rusak yang
dikembalikan serta pemrosesan pembayaran pelanggan. Perusahaan dapat
mengukur apakah upayanya dalam layanan purna jual ini telah memenuhi
harapan pelanggan, dengan menggunakan tolak ukur yang bersifat kualitas
biaya, dan waktu seperti yang dilakukan dalam proses operasi. Untuk siklus
waktu perusahaan dapat menggunakan pengukuran waktu dari saat keluhan

pelanggan diterima hingga keluhan tersebut di selesaikan.

Proses Inovasi Proses Operasi Proseslayanan Puma Jual

Kenali \ Ciptakan Bangun Luncur
pasar pxoduk jasa roduk/ kan
jasa roduk/

jasa

Gambar 2.3 Perspektif proses bisnis internal

Sumber : Kaplan dan Norton (1996:96)
2.4.4 Perspektif Pembelajaran Dan Pertumbuhan

Hasil dari pengukuran ketiga perspektif sebelumnya biasanya akan
menunjukkan kesenjangan yang besar antara kemampuan, orang, sistem, dan prosedur

yang ada saat ini dengan yang dibutunkan untuk mencapai Kinerja yang diinginkan.
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Itulah mengapa, perusahaan harus melakukan investasi di ketiga faktor tersebut untuk

mendorong perusahaan menjadi sebuah organisasi pembelajar (Pratiwi, 2014).

Perspektif keempat dalam BSC mengembangkan tujuan dan ukuran yang
mendorong pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan. Tujuan yang ditetapkan dalam
perspektif finansial pelanggan, dan proses bisnis internal mengindentifikasikan apa
yang harus dikuasai perusahaan untuk menghasilkan Kinerja istimewa. Tujuan
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah memberikan infrastruktur yang
memungkinkan tujuan dalam ketiga perspektif lainnya dapat tercapai. Peroses belajar
dan bertumbuh suatu organisasi bersumber dari tiga kategori (Kaplan dan Norton,
1996), vyaitu:

1) Kapabilitas Pekerja
Tenaga kerja pada perusahaan dewasa ini lebih dituntut untuk dapat berpikir
kritis dan melakukan evaluasi terhadap proses dan lingkungan untuk dapat
memberikan usulan perbaikan. Oleh sebab itu, dalam pengukuran strategi
perusahaan, salah satunya harus berkaitan secara spesifik dengan kemampuan
pegawai, yaitu apakah perusahaan telah merencanakan peningkatan kemampuan
sumber daya manusia yang dimiliki. Dalam kaitan dengan sumber daya manusia
ada tiga hal yang perlu ditinjau dalam menerapkan BSC, yaitu:
1.1  Tingkat Kepuasan Karyawan
Kepuasan karyawan merupakan suatu pra kondisi  untuk
meningkatkan produktifitas, kualitas pelayanan kepada konsumen, dan
kecepatan bereaksi. Kepuasan karyawan menjadi hal yang penting
Khususnya bagi perusahaan jasa. Pengukuran kepuasan karyawan
dilakukan dengan survei kepuasan karyawan melalui kuesioner.
1.2  Tingkat Perputaran Karyawan
Retensi  karyawan adalah  kemampuan  perusahaan  untuk
mempertahankan pekerja-pekerja terbaiknya untuk terus berada dalam
organisasinya. Perusahaan yang telah melakukan investasi dalam sumber
daya manusia akan sia-sia apabila tidak mempertahankan karyawannya

untuk terus berada dalam perusahaannya.
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1.3 Produktivitas Karyawan
Produktiftas merupakan hasil dari pengaruh rata-rata dari
peningkatan keahlian dan semangat, inovasi, perbaikan proses internal,
dan tingkat kepuasan pelanggan. Tujuannya adalah menghubungkan
output yang dihasilkan para pekerja terhadap jumlah keseluruhan
pekerja.
Kapabilitas Sistem Informasi
Motivasi dan keterampilan karyawan saja tidak cukup untuk menunjang
pencapaian tujuan proses pembelajaran dan bertumbuh apabila mereka tidak
memiliki informasi yang memadai. Pegawai dibidang operasional memerlukan
informasi cepat, tepat waktu, dan akurat sebagai umpan balik. Oleh sebab itulah,
karyawan membutuhkan suatu system informasi yang mempunyai kualitas dan
kualitas yang memadai untuk memenuhi kebutuhan tersebut. Rasio ini
mengukur  ketersediaan informasi saat ini dibandingkan dengan antisipasi
kebutuhan perusahaan yang akan datang. Ukuran ketersediaan informasi
strategis dapat berupa persentase berbagai proses yang mempunyai umpan balik
mutu, lama siklus, dan biaya, serta persentase para pekerja garis depan yang
memiliki akses informasi online tentang pelanggan.
Motivasi, Pemberdayaan, dan Penyelarasan
Prosedur yang dilakukan suatu organisasi perlu diperhatikan untuk mencapai
suatu kinerja yang handal. Prosedur dan perbaikan rutinitas harus diluruskan
karena karyawan yang sempurna dengan informasi yang berlimpah tidak akan
memberikan kontribusi pada keberhasilan usaha apabila mereka tidak dimotivasi
untuk bertindak selaras dengan tujuan perusahaan atau apabila mereka tidak
memberikan kebebasan untuk untuk mengambil keputusan. Oleh karena itu
faktor enabler yang ketiga bagi tujuan pembelajaran dan pertumbuhan terfokus
pada iklim perusahaan yang mendorong timbulnya motivasi pekerja. Alat ukur
yang digunakan adalah:
a. Ukuran saran yang diberikan per pekerja untuk mengukur pertisipasi pekerja
dalamm meningkatkan kinerja perusahaan.
b. Ukuran jumlah saran yang direalisasikan, yang menilai mutu saran yang
diajukan, dan juga mengkomunikasikan kepada tenaga kerja bahwa saran-

saran mereka dihargai dan benar-benar diperhatikan.



20

c. Ukuran peningkatan, hasil nyata dari dilaksanakannya saran para pekerja
tidak hanya terbatas pada penghematan perusahaan. Peningkatan lain juga
dapat dihasilkan, misalnya dalam mutu, waktu, atau kinerja, untuk proses
internal yang spesifik.

d. Ukuran Kkeselarasan perorangan dan perusahaan. Ukuran keselarasan
perusahaan adalah persentase unit bisnis yang telah berhasil menyelesaikan
proses penyelarasan ini. Perusahaan dapat mengukur tidak hanya hasil tetapi
juga berbagai indikator jangka pendek dan menengah yang menjelaskan
tentang usaha perusahaan mengkomunikasikan dan menyelaraskan tujuan
perusahaan.

e. Ukuran kerja tim. Semakin banyak perusahaan yang berpaling kepada
timdalam menyelesaikan proses bisnis yang penting, pengembangan produk,
layanan pelanggan, dan operasi internal. Perusahaan menghendaki agar
tujuan dan ukuran dapat memotivasi dan memantau Kkeberhasilan

pembentukan dan Kinerja tim.

Keterkaitan hubungan sebab akibat dalam perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan infrastruktur yang memungkinkan tujuan-tujuan ambisius dalam
ketiga perspektif itu tercapai. Tujuan-tujuan dalam pembelajaran perspektif
pembelajaran  dan  pertumbuhan merupakan pengendali untuk  mencapai
keunggulan outcome ketiga pengendali perspektif finansial, pelanggan, dan
proses bisnis internal. Terdapat tiga kategori yang sangat penting dalam

perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, yaitu:

1. Kompetensi karyawan
2. Infrastruktur teknologi

3. Kultur perusahaan
2.5  Pengujian Instrumen
2.5.1 Uji Validitas

Pada pengukuran dikatakan valid jika instrumen dapat mengukur sesuatu
dengan tepat apa yang mau diukur. Validitas menunjukkan sejauh mana

skor/nilavukuran yang diperoleh benar-benar menyatakan hasil pengukuran
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yang ingin diukur. Validitas pada umumnya berkaitan dengan hasil pengukuran
psikologis atau non fisik. Hasil pengukuran yang diperoleh diharapkan dapat
memberikan skor suatu karakteristik lain yang menjadi perhatian utama (Pratiwi,
2014).

L NYXY — ¥X3Y
P JINSXT = (X)ZNXYZ — (XY)7]

2.5.2 Uji Reliabilitas

Reliabilitas menyangkut masalah ketepatan alat ukur. Ketepatan ini dapat
dinilai dengan analisa statistik untuk mengetahui kesalahan ukur. Reliabilitas
lebih mudah dimengerti dengan memperhatikan aspek pemantapan, ketepatan,
dan homogenitas. Suatu instrumen dianggap reliabel apabila instrumen tersebut
dapat dipercaya sebagai alat ukur data penelitian (Pratiwi, 2014).

Formula yang digunakan untuk menguji reliabilitas instrumen dalam penelitian
mi adalah koefisien alfa (o).

X o

2
ot

k
r= [le][l

2_(Ex)
Ix N

Dimana rumus Varians = o2 = -

Dengan pengelompkkan ukuran alpha ke dalam 5 kelas sebagai berikut :

Nilai alpha Cronbach 0,00 sampai dengan 0,20 berarti kurang reliabel.
Nilai alpha Cronbach 0,21 sampai dengan 0,40 berarti agak reliabel.
Nilai alpha Cronbach 0,41 sampai dengan 0,60 berarti cukup reliabel.
Nilai alpha Cronbach 0,61 sampai dengan 0,80 berarti reliabel.

o & D

Nilai alpha Cronbach 0,81 sampai dengan 1,00 berarti sangat reliabel.



