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BAB II

KAJIAN PUSTAKA, KERANGKA PEMIKIRAN, DAN HIPOTESIS

2.1
Konsep Akuntansi Managemen 

Akuntansi manajemen bertujuan untuk menyediakan informasi bagi para manajer. yakni mereka yang berada pada sebuah organisaasi atau perusahaan dan yang berkewajiban untuk memimpin dan mengendalikan kegiatan organisasi atau perusahaan tersebut. Akuntansi manajemen dapat dibedakan dengan akuntansi keuangan, yakni akuntansi yang berkaitan dengan penyedian informasi bagi para pemegang saham, kreditor, dan berbagai pihak lain yang berada diluar perusahaan.

Menurut darsono Prawironegoro (2008:2) “Akuntansi manajemen dirancang untuk mengelolah dan menyajikan yang diperlukan oleh manajemen untuk mencapai tujuan” sebagai berikut:

1) Merumuskan keseluruhan strategi dan rencana jangka panjang 

2) Membuat keputusan pengalokasian sumber daya untuk menghasilkan produk dan menciptakan kupuasaan customer

3) Merencanakan dan mengendalikan biaya oprasional, dengan memberikan focus pada analisis penghasilan, biaya, aktiva, dan utang berdasarkan segmen, investasi, dan aspek lain dalam wilayah tanggung jawab manajemen.

4) Mengukur dan mengevaluasi kinerja personal yang terlibat dalam organisasi dengan menggunakan ukuran kinerja keuangan dan kinerja non keuangan.
Informasi yang dihasilkan oleh akuntansi manajemen terutama diperlukan oleh pihak internal, yakni  para manajer pada berbagai tingkat, untuk menjalankan fungsi-fungsi manajemen, terutama perencanaan, pengendalian, dan pengembalian keputusan. Dalam beberapa hal manajemen dapat dibagi informasi tersebut dengan pihak eksternal, seperti customer dan pemasok. Berbeda dengan akuntasi keuangan, pengolahan dan penyajian informasi dalam sistem akuntansi manajemen tidak terikat oleh ketentuan yang berlaku.

2.1.1
Defenisi Akuntansi Keuangan 

Penggolongan akuntansi manajemen
diihat dari dua sudut Menurut Mulyadi (2001:2) yaitu “akuntansi manajemen sebagai salah satu tipe akuntansi dan akuntansi manajemen  sebagai salah satu tip informasi”.
 Sebagai salah satu tipe akuntansi, akuntansi manajemen merupakan suatu sistem pengolahan informasi keuangan yang digunakan untuk menghasilkan informasi keuangan bagi kepentingan pemakai internal organisasi. Sebagai salah satu tipe informasi, akuntansi manajemen merupakan tipe akuntasi  kuantitatif yang menggunakan uang sebagai satuan ukuran, yang digunakan untuk membantu manajemen dalam pelaksanaan pengelolaan perusahaan. 
2.1.1.1
Fungsi Informasi Akuntansi Manajemen


Terdapat empat pokok fungsi manajemen yang terkait dengan pendayagunaan informasi akuntansi manajemen, yaitu: 

1) Operating control  adalah proses menyajikan informasi umpan balik kepada karyawan dan manajer tentang efesiensi dari  aktivitas-aktivitas yang mereka lakasanakan.
2) Product dan customer costing. Product costing adalah proses mengukur aktivitas-aktivitas yang dijalankan dan membebankan biaya terhadap aktivitas-aktivitas tersebut. Baik dalam konteks  menghasilkan produk barang maupun aktivitas pelayanan. Customer costing adalah proses membebankan biaya-biaya pelayanan terhadap customer, sehingga biaya yang dikonsumsi oleh customer secara individual dapat dihitung.
3) Management comtrol adalah proses mengelolah dan menyajikan informasi tentang kinerja manajemen dan unit-unit operasional yang terkait.
4) Strategic control adalah proses mengelolah dan menyajijkan informasi mengenai kinerja kompetitif seluruh unit bisnis, baik dalam ukuran keuangan maupun non keuangan dalam konteks memenuhi kebutuhan customer.
Dewasa ini, para eksekutif memperluas perspektif mereka terhadap informasi yang diperlukan. Akuntansi manajemen dirancang untuk tidak hanya mengolah dan menyajikan informasi keuangan, melainkan juga mengolah dan menyajikan informasi yang berkaitan dengan (1) karakteristik dan potensi customer dan pasar (2) inovasi dalam produk dan jasa  (3) keseluruhan kualitas, waktu proses, dan biaya proses internal yang terutama, serta (4) kapabilitas dari sistem penghargaan dan pemberdayaan karyawan. 

Pada tahun 2001 Robert S. Kaplan dan David P. Norton mengembangkan sebuah pendekatan baru, yang dikenal dengan Balanced Scorecard. Pendekatan ini mengambarkan keseimbangan antara tujuan jangka pendek dan jangka panjang, antara ukuran keuangan dan non-keuangan, antara lagging indikator dan leading indikator, antara perspektif kinerja internal dan eksternal. 
Dalam balanced Scorecard kinerja manajmen diukur dengan menggunakan empat perspektif yaitu perspektif keuangan, perspektif customer, perspektif proses bisnis internal serta perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. 
Tabel 2.1

	No
	Faktor
	Akutansi Manajemen
	Akutansi Keuangan

	1
	Pemakai
	Manajemen internal pada berbagai tingkat
	Pemakai ekstrnal, yaitu kantor pajak, pemilik dan calon investor, kreditor

	2
	Aturan yang mengikat
	Tidak ada kecuali prinsip cost and benefit
	SAK/GAAP

	3
	Implikasi pelaku
	Sangat mempertimbangkan prilaku manajer dalam hubunannya dngan informasi yang diproleh
	Yang penting adalah pengukuran kinerja ekonomi perusahaan prilaku menjadi factor kedua

	4
	Fokus waktu 
	Orientasi masa depan 
	Tahunan

	5
	Rentang waktu
	Fleksibel : Tahunan dan satuan waktu yang lebih pendek
	Tahunan

	6`
	Sifat laporan atau informasi
	Rinci, dan segmentasi
	Ringkasan, laporan perusahaan secara keseluruhan

	7
	Input 
	Visi dan Misi manajemen, KInerja historis, data prediksi, Pengaruh lingkungan 
	Transaksi keuangan yang dicatat dalam bukti transaksi


Perbedaan Akutansi Manajemen dengan Akutansi Keuangan
Sumber : Managemen accounting, Drs ajang Mulyadi hal 3

2.1.1.2
Persamaan Akuntansi Manajemen dengan Akuntansi Keuangan 


Menurut Mulyadi  (2001:8), Akuntansi manajemen dan akuntansi keuangan memiliki dua kesamaan yaitu : 

1) Prinsip akuntansi yang berterima umum dalam akuntansi keuangan kemungkinan besar juga merupakan prinsip pengukuran yang relevan dalam akuntansi manajemen 

2) Akuntansi keuangan dan akuntansi manajemen menggunakan informasi operasi yang sama sebagai bahan baku untuk menghasilkan informasi yang disajikan kepada pemakaianya
2.2
Kinerja 

Melihat efektivitas perusahaan dalam melaksanakan kegiatan operasi sehari-harinya akan menghasilkan penilaian yang dapat digunakan oleh perusahaan dalam melakukan evaluasi menilai kinerja perusahaan.


Seringkali kinerja karyawan tidak dapat dilakukan secara internal dengan baik. Mungkin karena perangkatnya kurang memadai, kurangnya komitmen  para supervisor dan manage, atau beberapa penyebab yang membuat penilaian menjadi tidak obyektif. Begitu penilaian terhadap kinerja unit didalam organisasi sering mengalami masalah yang sama dengan penilaian karyawan.


Kinerja atau hasil kinerja mempunyai beberapa pengertian. Para ahli mengemukakan pendapat yang berbeda-beda mengenai hal ini sesuai dengan sudut pandangnya masing-masing. Berikut beberapa kutipan tentang pengertian kinerja Menurut  Mila melian, (2005:160) memberikan penjelasan tentang kinerja, yaitu :

”informasi kinerja perusahaan, terutama profitabilitas, diperlukan untuk menilai perubahan potensial sumberdaya ekonomi yang mungkin dikendalikan dimasa depan”

Menurut Barry Rander, (2001:2030) memberikan penjelasan tentang kinerja yaitu:

“Kinerja manusia merupakan sumbangan yang sangat penting bagi kinerja organisaasi. Suatu organisasi tidak akan berfungsi tanpa manusia. Organisasi tidak akan berfungsi optimal tanpa manusia yang  andal. Organisasi tidak akan unggul tanpa orang-orang yang andal dan termotivasi”.

Sedangkan pengertian kinerja menurut kamus bahasa Indonesia (2001:503) adalah 
“merupakan kata benda (n) yang artinya; sesuatu yang dicapai; 2. Prestasi yang diperlihatkan;  3. Kemampuan kerja (peralatan)”. 

Sedangkan menurut Veithzal Rivai (2004:3090) memberikan penjelasan tentang kinerja yaitu:

”kinerja sebagai prilaku nyata yang ditampilkan orang sebagai prestasi kerja yang dihasilkan oleh karyawan sesuai dengan peranannya dalam perusahaan “. 
Kinerja merupakan hasil kerja konkret  yag dapat diamati dan dapat diukur. Kinerja ialah suatu fungsi dari motivasi dan kemampuan. Untuk menyelesaikan tugas atau pekerjaan seorang sepatutnya memiliki derajat kesediaan dan tingkat kemampuan tertentu. Kesedian dan keterampilan seseorang tidak cukup efektif untuk mengerjakan sesuatu tanpa pemahaman yang jelas tentang apa yang dikerjakan dan bagaimana mengerjakannya.


Pengertian kinerja adalah hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai oleh karyawan dalam melaksanaka tugasnya sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan kepadanya. Dengan kata lain, kinerja merupakan suatu hasil. Baik dilihat dari segi kualitas maupun kuantitas yang dicapai karyawan dari suatu proses tangung jawab yang telah diberikan  kepadanya.

Informasi kinerja bermanfaat untuk mempredikasi kapasitas perusahaan dalam mengahasilkan arus kas sumber daya yang ada. Disamping itu, informasi kinerja juga berguna dalam perumusan pertimbangan tentang efektivitas perusahaaan dalam memanfaatkan tambahan sumber daya.

Bagi pihak investor. Informasi mengenai kinerja perusahaan ini dapat digunakan untuk melihat apakah mereka mempertahankan investasi mereka diperusahaan tersebut atau harus mencari alternatif investasi lain. Selain itu , pengukuran kinerja juga dilakukan untuk memperlihatkan kepada penanam modal maupun costomer bahwa perusahaan memiliki kredibilitas yang baik.


Kinerja perusahaan merupakan sesuatu yang dihasilkan oleh suatu perusahaan dalam periode tertentu dengan mengacu pada standar yang ditetapkan. Kinerja perusahaan hendaknya merupakan hasil yang dapat diukur dan mengggambarkan kondisi empirik suatu perusahaan dari berbagai ukuran yang disepakati. Guna mengetahui tingkat kinerja suatu perusahaan dilakukan serangkaian tindakan evaluasi yang pada intinya adalah penilaian atas hasil usaha yang dilakukan selama periode waktu tertentu. Hasil usaha tersebut dapat berupa barang atau jasa yang dapat menjadi atribut dari keberhasilan kerja perusahaan.


Tujuan penilaian karyawan harus diletakkan dalam kerangka yang positif, yaitu untuk memperoleh solusi baik untuk perusahaan ataupun bagi karyawan. Hal ini akan menguraikan mengenai perangkat penilaian yang digunakan, proses penilaian, serta pemanfaatan hasil penilaian sehingga dapat mendukung produktivitas kerja selanjutnya. Dan tidak hanya bersifat formalitas, atau sekedar untuk dasar kenaikan gaj.

Sistem penilaian karyawan yang efektif mampu memberikan umpan balik yang objektif, sehingga untuk meningkatkan kerja serta minat untuk maju dan berkembang dari karyawan. 
2.2.1
Penilaian kinerja


Pembinaan dan pengembangan karyawan dalam suatu perusahaan merupakan salah satu kegiatan dalam rangka menyesuaikan diri dengan perubahan dan perkembangan karyawan. Oleh karena itu. Perlu dilakukan penilaian atas pekerjaan yang dilaksanakan oleh karyawan atau disebut dengan penilaian prestasi kerja.


Prestasi kerja karyawan dipengaruhi oleh bermacam-macam ciri pribadi dari masing-masing individu.. dalam perkembangan yang kompentitif dan mengglobal, perusahan membutuhkan karyawan yang berprestasi tinggi. Pada saat yang sama pekerja memerlukan umpan balik atas kinerja mereka sebagai pedoman bagi tindakan-tindakan mereka pada masa yang akan datang, karena itu, penilaian seharusnya menggambarkan kinerja karyawan.

Setiap perusahaan besar maupun kecil, harus dapat menyediakan suatu sarana untuk menilai kinerja karyawan. Sarana penilaian kinerja yang baik merupaan alat untuk mengumpulkan informasi pengembilan keputusan tentang kenaikan gaji/upah, penguasaan lebih lanjut, promosi, keperluan pelatihan (training), dan berbagai hal penting lainya yang dapat mempengaruhi karyawan dalam pelaksanaan pekerjaan.


Bagi para karyawan, penilaian kinerja dapat menimbulkan perasaan puas dalam diri mereka. Dengan cara ini hasil kerja mereka dinilai oleh perusahaan dengan sewajarnya dan kelemahan-kelemahan yang ada dalam diri individu karyawan dapat diketahui. Kelemahan-kelemahan terrsebut harus diterima secara sadar oleh karyawan agar menjadi pendorong untuk memperbaiki diri . bagi perusahaan, penilaian kinerja karyawan memberikan faedah bagi perusahaan karena dengan cara ini dapat menempatkan orang yang tepat pada jabatan yang tepat.


Dengan  penilaian kinerja dapat diketahui prestaasi kerja seseorang karyawan baik kelebihan merupakan kekurangan yang dimilikinya, bagi mereka yang memiliki prestasi kerja yang tinggi, memungkinkan dirinya untuk diberikan promosi. Sebaliknya, karyawan yang prestasinya rendah perusahaan dapat mengambil kebijakan untuk memindahkan kejabatan yang sesuai dengan kemampuannya ataupun diberikan pelatihan dalam rangka pengembangan karyawan.


Penilaian kinerja selain bertujuan untuk memindahkan secara  vertikal; (promosi/demosi) atau horizontal, pemberhentian, dan perbaikan mutu karyawan dapat pula ditujukan untuk memperbaiki moral karyawan dan kepercayaannya kepada pimpinan dan perusahaan. Penilaian kinerja harus memberikan manfaat bagi karyawan dan perusahaaan dalam menetapkan kebijakan-kebijakan program kepegawaian pada masa yang akan datang, sehingga diperoleh kepuasan dan harmonisasi dalam perusahaaan. 


Henri simamora (2001:415) memberikan penjelasan tentang penilaian prestasi kerja yaitu 
”suatu alat yang berfaedah tidak hanya untuk megevalusai kerja dari para karyawan tetapi juga untuk megembangkan dan memotivasi kalangan karyawan”.

Pengukuran kinerja adalah penyusuanan sistematis dan berkesinambungan untuk menilai keberhasilan dan kegagalan pelaksanaan kegiatan sesuai dengan program, kebijakan, sasaran dan tujuan yang telah ditetapkan dalam mewujudkan visi, misi dan strategi perusahaan. Proses ini dimaksudkan untuk menilai setiap pencapaian indikator kinerja guna memberikan gambaran tentang keberhasilan dan kegagalan pencapaia tujuan dan saran. Selanjutnya melajutkan analisis akuntabilitas kinerja yang menggambarkan keterkaitan pencapaian kinerja kegiatan dengan program dan kebijakan dalam rangka mewujudkan sasaran, tujuan, visi dan misi sebagaimana ditetapkan dalam strategik.

Pengertian penilaian kinerja menurut Agus dharma (2003:376) adalah “proses pengambilan keputusan tentang hasil yang dicapai karyawan dalam periode waktu tertentu “
sedangkan menurut jowo wungu, (2003:31) menjelaskan penilaian kinerja merupakan 
“proses sistematik untuk menilai segenap prilaku kerja pegawai dalam kurun waktu kerja tertentu yang akan menjadi dasar penetapan kebikjakan personalia dan pengembangan pegawai”.

Menurut mulyadi (2001::353), memberikan pengertian penilaian kinerja adalah 

“penentuan secara periodik efektivitas operasional suatu organisasi, bagian organisasi, dan personelnya, berdasarkan sasaran standar, dan kriteria yang telah ditetapkan sebelumnya”. 
Oleh karena organisasi pada dasarnya dioperasikan oleh sumber daya manusia, maka penilaian kinerja sesungguhnya merupakan penilaian atas prilaku manusia dalam melaksanakan peran mereka yang mereka mainkan didalam  organisasi. Penilaian kinerja dari pekerja didasarkan atas kompentensi-kompentensi yang dikaitkan dengan target-target yang penting daari organisasi.


Melayu S.P. hasibuan (2002:87) mejelaskan bahwa “penilaian prestasi kerja adalah menilai rasio hasil kerja nyata dengan standar kualitas maupun kuantitas yang dihasilkan setiap karyawan”. 
Menurut Andrew E. sikula (dalam melayu S.P. hasibuan , 2002:87)menjelaskan bahwa, 
“employe appraising is the systematic evaluation of a worker’s job performance and potensial for development” (penilaian prestasi kerja adalah evaluasi yang sistematis terhadap pekerjaan yang telah dilakuka oleh karyawan dan ditujukan untuk pembangunan)”, 
2. 2.2
Tujuan Penilaian Kinerja


Tujuan utama penilain kinerja menurut Mulyadi (2001:353) adalah 
“untuk memotivasi personal dalam mencapai sasaran organisasi dalam mematuhui standar prilaku yang telah ditetapkan sebelumnya, agar membutuhkan tindakan dan hasil yang diinginkan manajemen atau rencana format yang dituangkan dalam rencana strategic program dan anggaran organisasi”.

Veithzal   Rivai (2004:311), menjelaskan bahwa penilaian kinerja yang dilakukan suatu perusahaan pada dasarnya memiliki dua alasan pokok yaitu :

1. Manejer memerlukan evaluasi yang objektif terhadap kinerja karyawan pada masa lalu yang digunakan untuk membuat keputusan dibidang sumber daya manusia masa yang akan datang 

2. Menejer memerlukan alat yang memungkinkan untuk membantu karyawannya memprbaiki kinerja, merencanakan pekerjaan, mengembangkan kemampuan dan keterampilan untuk perkembangan karier dan memperkuat kualitas hubungan antar manajer yang bersangkutan dengan karyawannya.
Menurut melayu S.P. Hasibuan, tujuan dan kegunaan penilaian prestasi karyawan (2002:89) sebagai berikut : 
1. Sebagai dasar pengambilan keputusan yang digunakan untuk promosi, pemberhentian, dan penetapan besarnya balas jasa.

2. Untuk mengukur prestasi kerja yaitu sejauh mana karyawan dapat melakukan pekerjaannya.

3. Sebagai dasar mengevaluasi efektivitas seluruh kegiatan didalam perusahaan.

4. Sebagai dasar untuk mengevaluasi program latihan dan keefektifan jadwal kerja, metode kerja, struktur organisasi, gaya pengawasan, kondisi kerja, dan peralatan kerja.

5. Sebagai indikator untuk menentukan kebutuhan akan latihan bagi karyawan yang berada di dalam organisas.

6. Sebagai alat untuk meningkatkan motivasi kerja karyawan sehigga edapat mencapai tujuan untuk mendapatkan performance kerja yang baik.
7. Sebagai alat untuk mendorong untuk mendorong untuk membiasakan para atasan supervisior, manager, administrator) untuk menobservasi prilaku bawahan (suberdinate0 supaya diketahui minat dan kebutuhan-kebutuhan bawahannya.

8. Sebagai alat untuk bias melihat kekurangan atau kelemahan-kelemahan masa lampau dan meningkatkan kemampuan karyawan selanjutnya.

9. Sebagai Kriteria dalam menentukan seleksi dan penempatan karyawan.
10. Sebagai  dasar untuk memperbaiki dan mengembangkan uraian pekerjaan (job description).
Untuk dapat menilai kinerja karyawan secara objektif dan akurat, kita harus dapat tingkat kinerja mereka. Hal ini memberikan kesempatan bagi karyawan untuk mengetahui tingkat kinerja mereka. Pengukuran kinerja juga berfungsi sebagai upaya untuk mengumpulkan informasi yang dapat digunakan untuk mengarahkan upaya karyawan melalui serangkaian prioritas tertentu. Dengan demikian, penilaian kinerja yang efektif dapat mempengaruhi dua hal yaitu : produktivitas dan hasil kerja.

Penilaian kinerja digunakan untuk menekan  yang tidak semestinya dan untuk merangsang serta menegakkan prilaku yang semestinya diinginkan, melalui umpan balik hasil kerja pada waktunya serta penghargaan, baik yang bersifat intrinsik maupun ekstrinsik.
2.2.3 Manfaat Penilaian Kerja 

Mulyadi (2001:4160 menjelaskan bahwa penilaian kinerja dimanfaatkan oleh organisasi untuk : 

a. Mengelola operasi  organisasi secara efektif dan efesien melalui permotivasian karyawan secara maksimum.

b. Membantu pengambilan keputusan yang berkaitan dengan penghargaan karyawan, seperti: promosi, transfer, dan pemberhentian.

c. Mengidentifikasi kebutuhan penilaian dan pengembangan karyawan dan untuk menyediakan criteria seleksi dan evaluasi program pelatihan karyawan.

d. Menyediakan umpan balik bagi karyawan mengenai bagaimana atasan mereka meilai kinerja mereka.

e. Menyediakan suatu dasar utuk mendistrivbusikan peghargaan.
2.2.4
Kegunaan Peningkatan Kinerja 

Kegiatan penilaian kinerja dapat memperbaiki keputusan-keptusan personalia memberikan umpan balik kepada karyawan tentang pelaksanaan kerja mereka. Pandji anoraga (2004:17) merinci kegunaan-kegunaan peningkatan kinerja sebagai berikut;

a. Perencanaan dan pengembangan karier 

Umpan balik prestasi mengarahkan keputusan-keputusan karier, yaitu tentang jalur karier yang harus diteliti.

b. Perbaikan prestasi kerja 

Umpan balik pelakasanaan memungkinkan karyawan, manager, dan departemen pesonalia dapat mempebiki  kegiatan-kegiatan mereka untuk meningkatkan kinerja.

c. Penyesuaian-penyesuaian kompensasi

Evaluasi kinerja membantu para pengambil keputusan dalam menentukan kenaikan upah, pembereian bonus, dan bentuk kompensasi lainnya.

d. Keputusan-kkeputusan penempatan 

e. Kebutuhan-kebutuhan latihan dan  pengembangan 

f. Penyimpangan-penyimpangan proses staffing

g. Ketidakakuran informasional
2. 2.5
Persyaratan Sistem Penilaian Kinerja


Sony yuwono (2006:28) mejelaskan bahwa, akibat munculnya berbagai paradigma baru maka bisnis harus digerakkan oleh customer-focused, oleh karena itu syarat yang harus dimiliki agar suatu sistem penilaian kinerja yang efektif adalah sebagai berikut :
a. Didasarkan ada masing-masing aktivitas dan karakteristik organisasi itu sendiri sesuai perspektif costomer;

b. Evaluasi atas berbagai aktivitas, menggunakan ukuran-ukuran kinerja yang customer validated.

c. Sesuai dengan seluruh aspek kinerja aktivitas yang mempengaruhi customer, sehingga menghasilkan penilaian yang komprehensif.

2. 2.6
Jenis-Jenis Metode Pengukuran Kinerja 


Perkembangan metode pengukuran kinerja disesuaikan dengan kebutuhan dan perkembangan jaman. Para era revolusi industry, keunggulan daya saing suatu perusahaan ditentukan oleh efesiensi dalam alokasi sumber daya atau asset berwujud (tangible asset) yang dijabarkan dalam dimensi keuangan. Sedangkan para era informasi, keunggulan daya saing atau perusahaan bergantung pada kemampuannya untuk memobilisasi sumber daya atau asset tak berwujud (intangible asset) yang tidak mudah dijabarkan dalam dimensi keuangan.


Perubahan era jaman tersebut mempengaruhi konsep manajemen yang digunakan. Demikian pula dengan pengukuran kinerja perusahaan, berikut ini jenis-jenis metode pengukuran kinerja : 
A. Akuntansi  Manajemen Tradisional atau Akuntansi Pertanggungjawaban 

Sistem manajemen ini hanya mengandalkan anggaran tahunan sebagai alat perencanaan masa depan perusahaan. Anggaran tahunan hanya akan mengahasilkan langkah-langkah kecil kedepan yang pelaksanaannya satu tahun. Pelaksanaan strategi perusahaan sangat strategi perusahaan sangat bergantung pada anggaran yang tersedia.

Sistem pengukuran kinerja perusahaan tradisional masih kental diwarnai oleh tolak ukur keuangan seperti return on investment (ROI), Earning per share (EPS) dan terakhir memakai economic value added (EVA), penekanan pengukuran kinerja perusahaan pada aspek-aspek non keuangan, seperti tingkat kepuasan customer, tingkat kepuasan karyawan dan kegiatan operasi internal perusahaan masih sangat kurang diperhatikan. 
Pengukuran hanya mempertimbangkan kinerja keuangan  tersebut memiliki kelemahan, yaitu ketidakmampuan perusahaan untuk mengukur kinerja harta tidak berwujud (intangible asset) dan kemampuan sumber manusianya. hal ini ditegaskan oleh Budi W. Soetjipto (2001:21) bahwa 
“pengukuran kinerja hanya kinerja keuangan mmiliki kelemahan yaitu ketidakmampuannya dalam mengukur kinerja harta-harta tak nampak (intangible asset) dan harta-harta intelektual (sumber daya manusia) perusahaan”.

Pengukuran kinerja secara tradisional hanya mengacu pada tolak ukur pengukuran keuangan dan sudah tidak relevan lagi untuk digunakan sebagai satu-satunya acuan untuk mengukur kinerja perusahaan. 
B. Manajemen Komtemporer


Perkembangan pengukuran kinerja suatu perusahaan pada era revolusi informasi, tidak hanya mengukur asset berwujud, tetapi juga mengukur asset tidak berwujud. Dewasa ini, perusahaan menghadapi lingkungan bisnis yang kompleks dan turbulen karena meningkatnya pross globalisasi. Lingkungan tersebut menuntut sistem penilaian kinerja yang berbeda dengan yang digunakan secara sukses dimasa lalu.


Sistem penilaian kinerja yang dibutuhkan adalah sistem yang dapat menilai kinerja seluruh komponen kunci yang ada dalam perusahaan. Balanced scorecard adalah suatu metode penilaian yang menyeimbangkan empat perspektif pengukuran yaitu keuangan, customer, proses bisnis internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan.

Balanced Scorecard merupakan alternative metode pengukuran kinerja perusahaan yang perlu dipertimbangkan para eksekutif dan manajer perusahaan karena metode tersbut mengukur kinerja perusahaan secara komprehensif.


Asumsi yang mendasari pengukuran kinerja dalam manajemen tradisional di atas berbeda dengan asumsi yang digunakan dalam manajemen kontemporer. Dalam manajemen tradisional pengukuran kinrja dilakukan dengan menetapkan secara tegas tindakan tertentu yang diharapkan akan dilakukan oleh personel dan melakukan pengukuran kinerja untuk memastikan bahwa personal melaksanakan tindakan sebagaimana diharapkan. Sebaliknya, pengukuran kinerja dalam jaman teknologi informasi, sbagaiman digunakan dalam balanced scorecard, bergeser menuju pemotivasian personal untuk mewujudkan visi dan strategi organisasi. 
2.2.7 Pengukuran Kinerja dengan memakai ROI

Roi didefenisikan sebagai laba operasi/aktiva Operasi. Returnt on Invesment adalah ukuran kinerja yang paling lazim, Menurut Hansen dan Mowen dalam ROI pada Laba operasi (operating Income) dan Aktiva operasi (opreting asset)  yang mengukur Kinerja Perusahaan yaitu:
a. Kas

b. Pajak

c. Peralatan

d. Gedung

e. Piutang

f. Persediaan

Penjelasan :

a. Kas

Kas ialah alat Pembayaran yang siap dan bebas dipergunakan untuk membiayai kegiatan umum perusahaan.
Ada kutipan yang mengemukakan pengertian kas, Menurut Hansen Mowen menjelaskan bahwa kas ialah:

“pos yang paling aktif di dalam laporan keuangan dan sebagian besar transaksi dalam suatu kinerja perusahaan berkaitan dengan kas”.

 Unsur-unsur kas adalah semua mata uang baik kertas maupun logam, mata uang dalam negeri maupun luar negeri. Selain mata uang termasuk juga dalam golongan kas beberapa surat-surat berharga yang mempunyai sifat-sifat seperti mata uang. Sumber kas suatu perusahaan dapat berasal dari penjualan baik kontan maupun secara kredit, pinjaman maupun bantuan secara Cuma-Cuma. kas dapat menggambarkan kinerja perusahaan dimana apabila penerimaan kas perusahaan bertambah maka dapat kita simpulkan bahwa kinerja perusahaan dianggap baik dan sebaliknya apabila penerimaan kas berkurang dan yang bertambah pengeluaran maka kinerja perusahaan tersebut tidak baik 
b. Pajak

Ada beberapa kutipan yang mengemukakan pengertian pajak, Menurut Waluyo dan Winarman B. Ilyas ada sebagai berikut ialah:

“pajak ialah iuran kepada Negara (yang dapat dipakasakan) yang terutang oleh wajib membayarnya menurut peraturan-peraturan, dengan tidak medapat prestasi kembali, yang langsung ditunjuk, dan yang gunanya adalah untuk membiayai pengeluaran pengeluaran umum berhubungan dengan tugas Negara untuk menyelenggarakan pemerintah”
Setiap perusahaan dikenakan pajak oleh pemerintah, yang mana pajaknya perusahaan masuk dalam pajak badan. Menurut Waluyo Pengertian subjek pakak badan ialah:
“sekumpulan orang atau modal yang merupakan kesatuan baik yang melakukan usaha maupun tidak melakukan usaha yang meliputi PT, CV, Perseorangan lainnya, serta BUMNS dan bentuk usaha apapun”.
Pajak juga dapat mengukur kinerja perusahaan, dimana hasil produk atau jasa dari kinerja perusahaan akan dikenakan pajak. Semakin besar hasil yang dicapai oleh perusahaan maka semakin besar pajak yang akan dibayar, ini menandakan kinerja perusahaan baik dan sebaliknya semakin kecil hasil atau pajak yang dibayar maka kinerja perusahaan tidak baik
c. Peralatan

Ada kutipan yang mengemukakan pengertian Peralatan , Menurut Hansen Mowen ada sebagai berikut ialah:

“Merupakan tangible fixed assets (aktiva tetap berwujud) yang bersifat permanen yang digunakan dalam kinerja perusahaan”.

Peralatan  relatif permanent karena digunakan untuk jangka waktu yang lama yaitu lebih dari satu periode akuntansi. Aktiva tetap berwujud merupakan salah satu bentuk yang dimiliki perusahaan dan tampak pada neraca perusahaan. Oleh karena itu segala sesuatu yang menyangkut perubahan nilai dari aktiva tersebut harus dicatat. Misalnya berkurangnya nilai mesin-mesin produksi karena telah digunakan, harus diperhitungkan sebagai biaya penyusutan. Peralatan dapat juga mengukur kinerja perusahaan, apabila peralatan yang dimiliki perusahaan sudah lebih canggih dan perusahaan juga tidak terkendala oleh peralatan dalam pekerjaan maka hasil kinerja perusahaan akan lebih baik

d. Gedung 
Ada kutipan yang mengemukakan pengertian Gedung , Menurut Hansen Mowen ada sebagai berikut ialah:

“harta yang menunjang kegiatan operasional perusahaan yang sifatnya permanen kepemilikannya”.
Gedung merupakan tempat kegiatan perusahaan, gedung sangat berperan dalam dalam menghasilkan produk dimana disanalah produk diolah atau dikerjakan, semakin bagus atau semakin mendukungnya gedung maka hasil kinerja perusahaan akan semakin baik
e. Piutang

Ada kutipan yang mengemukakan pengertian Piutang, Menurut Hansen Mowen ada sebagai berikut ialah:

“merupakan klim terhadap pelanggan dan yang lain atas uang, barang atau jasa. Piutang atau tagihan paa umumnya timbul sbagai akibat dari transaksi penjualan atau penyerahan barang atau jasa cara kredit, pinjaman yang diberikan, klaim, atas ganti rugi, dan uang sewa atas barang perusahaan yangdisewakan pada pihak lain”.


Pada umumnya piutang timbul ketika sebuah perusahaan menjual barang atau jasa secara kredit dan berhak atas penerimaan kas di masa mendatang, yang prosesnya dimulai dari pengambilan keputusan untuk memberikan kredit kepada langganan, melakukan pengiriman barang, penagihan dan akhirnya menerima pembayaran, dengan kata lain piutang dapat juga timbul ketika perusahaan memberikan pinjaman uang kepada perusahaan lain dan menerima promes atau wesel, melakukan suatu jasa atau transaksi lain yang menciptakan suatu hubungan dimana satu pihak berutang kepada yang lain seperti pinjaman kepada pimpinan atau karyawan. Piutang merupakan salah satu elemen yang paling penting dalam modal kerja suatu perusahaan. Sebagian piutang dapat dimasukkan dalam modal kerja yaitu bagian piutang yang terdiri dari dana yang diinvestasikan dalam produk yang terjual dan sebagian lain yang termasuk modal kerja potensial yaitu bagian yang merupakan keuntungan. 
f. Persediaan

Ada kutipan yang mengemukakan pengertian Persdiaan, Menurut Hansen Mowen ada sebagai berikut ialah:

“merupakan aktiva yang tersedia untuk dijual dalam kegiatan usaha normal dalam proses produksi dan atau dalam perjalanan dalam bentuk bahan atau perlengkapan (supplies) untuk digunakan dalam proses atau pemberian jasa.”
persediaan barang-barang yang menjadi objek usaha pokok perusahaan. Yang termasuk dalam persediaan barang-barang tersebut adalah persediaan bahan mentah, beserta bahan pembantu, persediaan barang-barang yang harus dicatat dalam pembukuan, baik yang menyangkut pengeluaran (penjualan) dan pemasukan (pembelian) barang-barang. Dengan melihat pada pembukuan tersebut, perusahaan dapat mengetahui nilai persediaan yang ada di gudang. Dengan demikian adanya pembukuan/pencatatan persediaan barang-barang yang menghindari adanya pengeluaran-pengeluaran terhadap persediaan barang-barang. 
2.3 Pengertian Balenced Scorecard
Untuk mengetahui secara jelas mengenai balanced scorecard, dibawah ini akan diuraikan beberapa defenisi:

Defenisi balanced scorecard menurut Mulyadi (2001:1)dalam bukunya yang berjudul Balenced Scorecard: alat Manajemen komporer untuk pelipat gandaan kinerja keuangan perusahaan, adalah sebagai berikut:

“Balanced Scorecard terdiri dari dua kata: (1) kartu skor (scorecard) dan (2) barimbang (balanced). Kartu scor adalah kartu yang digunakan untuk mencatat skor hasil kinerja personal. Kata berimbang dimaksudkan untuk menunjukkan bahwa kinerja kinerja diukur secara berimbang dari dua aspek; keuangan dan nonkeuangan, jangka panjang dan jangka pendek, intern dan ekstern”.
Sedangkan menurut Kaplan dan Atkinson (2001:368), adalah sebagai berikut: 
‘the balanced scorecard translate mision and strategy into objectives and measures, organized into four perspectives: financial, costomer, internal business process and learning and growth” 

Berdasarkan defenisi diatas maka dapat disimpulkan bahwa Balanced Scorecard adalah salah satu system pengukuran kinerja. Balenced Scorecard menerjemahkan misi dan strategi ke dalam tujuan dan ukuran. Tujuan dan ukuran ini memandang kinerja dari empat perspektif. Yaitu keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan. Dengan adanya perspektif Balanced Scorecard terjadi keseimbangan antara kinerja keuangan dan nonkeuangan, keseimbangan ukuran eksternal dengan ukuran internal dan juga keseimbangan antara kinerja jangka pendek, yaitu melalui perspektif keuangan dengan faktor–faktor yaitu yang menjadi pendorong tercapai kinerja keuangan dan kompetitif jangka panjang yaitu kinerja jangka panjang yang terdiri dari tiga perspektif lainnya. 
2.3.1 Konsep Balanced Scorecard
Konsep Balanced  Scorecard diperkenalkan oleh Robert S. Kaplan dan David P. Nonrton mulai tahun 2001 konsep Balenced Scorecard dikembangkan 
“untuk melengkapi pengukuran kinerja financial dan sebagai alat bagi organisasi perusahaan untuk mereflesikan pemikiran baru dalam era persaingan dan efektivitas organisasi”.
Konsep Balenced Scorecard memperkenalkan suatu sistem pengukuran kinerja perusahaan dengan menggunakan kriteria – kriteria tertentu. kriteria tersebut sebenarnya merupakan penjabaran dari apa yang menjadi misi dan strategi perusahaan dalam jangka panjang, yang digolongkan menjadi emat perspektif yang berbeda yaitu :

1. Perspektif keuangan 

Bagaimana kita memuaskan pada para pemegang saham 
2. Perspektif Pelanggan  

Bagaimana kita bisa menjadi supplier utama yang paling bernilai bagi para customer

3. Proses bisnis apa saja yang terbaik yang harus kita lakukan dalam jangka panjang maupun jangka pendek untuk mencapai tujuan fianansial dan kepuasan customer 
4. Perspektif pertumbuhan dan pembelajaran

Bagaiman kita dapat meningkatkan dan menciptakan value secara terus menerus, terutama dalam hubungannya dengan kemampuan dan motivasi karyawan 
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Gambar 2.1
Balanced scorecard memberi kerangka kerja untuk penerjemahanstrategi kedalam kerangka operasional (Kaplan dan Norton, 2000;8)
Balanced Sorecard memberi para eksekutif kerangka kerja yang komprehensif untuk menerjemahkan visi dan strategi perusahaan didalam seperangkat ukuran kinerja yang terpadu. Balanced Scorecard menerjemahkan visi dan strategi kedalam berbagai tujuan dan ukuran, yang tersusun kedalam empat perspektif: finansial, pelanggan, proses bisnis internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan. Visi dan strategi diterjemahkan kedalam empat perspektif yang kemudian oleh masing–masing perspektif visi dan strategi tersebut dinyatakan dalam empat komponen utama yaitu dalam bentuk tujuan–tujuan (objective) yang dicapai oleh organisasi, ukuran–ukuran (measures) dari tujuan, target–target yang diharapkan dimasa yang akan datang serta inisiatif – inisiatif (initiatives) atau program yang harus dilakukan untuk memenuhi tujuan  tujuan strategis. 

Berikut ini adalah proses menerjemahkan visi dan strategi 


 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Gambar 2.2
Strategi – Transilation Process (Amin Widjaja, 2003:20 diadaptasi dari Kaplan dan Norton)

Pada perkembangannya, menurut Kaplan dan Norton (2000:9) Balanced scorecard lebih dari sekedar sistem pengukuran  atau operasional. Perusahaan dapat menggunakan Balanced scorecard sebagai sebuah sistem manajemen strategis, untuk megelolah strategi jangka panjang. Perusahaan menggunakan fokus pengukuran Balanced scorecard untuk menghasilkan berbagai manajemen penting Yaitu: 

1. Memperjelas dan menerjemahkan visi dan strategi

2. mengkomunikasikan dan mengaitkan bebagai tujuan dan ukuran strategis 

3. merencanakan, menetapkan sasaran, dan menyelaraskan berbaai inisiatif strategis

4. meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis 
Kaplan dan Norton menekankan bahwa :

“Balenced scorecard tidak hanya untuk mengukur kinerja (Performance measurement) tetapi juga sebagai sistem manajemen strategis. Baik sebagai system manajemen strategis maupun sebagai system pengukuran kinerja perusahaaan memerlukan peta strategi (Strategi map) “

Strategi map Balenced scorecard digunakan untuk meghubungkan strategi dan tujuan yang ditetapkan perusahaan. Dengan menggunakan hubungan sebab akibat (vause-effect reiationship). Perusahaaan dapat menghubungkan strategi dan tujuan kedalam empat perspektif dalam scorecard. Saling keterkaitan antar Key Performance Indicators (KPI) pada saat setiap strategi objektif dimasing-masing perspektif (finansial, pelanggan, proses Bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan) diperlihatkan pada strategi Map.

Selain itu. Strategi map yang dibangun dengan jelas dan terukur dapat memberikan kemudahan bagi para menejer untuk melakukan evaluasi apakah gagal atau berhasil strategi yang dipilih, menejer melakukan pengukuran kinerja berdasarkan ukuran-ukuran yang disivisualisasikan dalam peta strategi. Jika peta strategi dibuat dengan salah atau menyimpang dari tujauan perusahaan maka sia-sialah menejer malakukan pengukuran karena pengukuran kinerja yang dilakukannya tidak sesuai dengan tujuan perusahaan.

2.3.2 Perspektif-perspektif Balenced Scorecard
Kaplan dan Norton memperkenalkan empat perspektif yang berbeda dari suatu aktivitas perusahaaan yang dapat dievakuasi oleh manajemen yaitu sebagai berikut: 

1. Perspektif Finansial 

2. Perspektif pelanggan 

3. perspektif Proses Bisnis Internal

4. Perspektif Pembelajaran dan pertumbuhan
2.3.2.1
Perspektif Finansial


Dalam perspektif fianansial atau keuangna bertujuan untuk memuaskan  pemegang saham. Ketika mendefinisikan nilai bagi pemegang saham, manajemen perusahaan harus mempertimbangkan tahap-tahap dalam siklus hidup bisnis (business life cycle). Kaplan dan Norton (2004:42),  mengidentifikasikan tahap-tahap siklus hidup bisnis kedalam tiga tahap yaitu : 
1. Bertumbuh (Growth)

2. Bertahan (sustain)

3. Menuai (Harvest)


Perusahaan yang berbeda pada tahap awal pertumbuhan (early stage company) memiliki produk yang bertumbuh secara signifikan memiliki potensi pertumbuhan. Untuk memanfaatkan potensi ini, mereka harus melibatkan sumber daya yang cukup banyak untuk mengembangkan dan meningkatkan berbagai produk dan jasa baru; membangun dan memperluaskan fasilitas produksi; membangun kemampuan operasi menanamkan investasi dalam sistem, infraksturtur dan jaringan distribusi yang akan mendukung terciptanya hubungan global; dan memelihara serta mengembangkan hubungan yang erat dengan pelanggan. Tujuan finansial perusahaan dalam tahap pertumbuhan dapat difokuskan pada pertumbuhan peneriamaan (revenue growth), penghasilan/keuntungan positif (positive earnings), dan peningkatan penjualan dan pangsa pasar (sales dan market sshare growth).


Perusahaan yang berada pada tahap bertahan (sustain), berada dalam situasi dimana unit bisnis masih memiliki daya tarik bagi penanaman investasi dan investasi ulang, tetapi diharapkan mampu menghasilkan pengembalian modal yang cukup tinggi. Proyek investasi akan lebih diarahkan untuk mengatasi berbagai kemacetan, perluasan kapasitas, dan peningkatan aktivitas perbaikan yang berkelanjutan, dibandig investasi yang memberikan pengembalian modal dan pertumbuhan jangka panjang seperti dilakukan pada tahap pertumbuhan. Tujuan finansial perusahaan pada tahap bertahan umumnya adalah untuk memaksimalkan pendapatan operasional, tingkat pengembalian investasi (return on investment), dan menigkatkan keuntungan kotor (gross margin).


Sedangkan perusahaan yang berada dalam tahap menuai (harvest), bisnis tidak lagi membutuhkan investasi yang besar, cukup untuk pemeliharaan peralatan dan kapabilitas, bukan perluasan atau pembangunan berbagai kapibilitas baru. Tujuan utamanya adalah memaksimalkan arus kas kembali ke korporasi sebelum depresiasi dan penghematan berbagai kebutuhan modal kerja.


Dengan demikian, tampak jelas bahwa setiap perusahaan dapat diidentifikasikan kedalam tahap-tahap siklus hidup bisnis yang memiliki tujuan finanial yang sangat berbeda disetiap tahapnya. Balanced scorecard dapat membuat tujuan financial menjadi aksplisit, dan dapat disesuaikan untuk setiap unit bisnis dalam berbagai tahap pertumbuhan dan siklus hidup yang berbeda 


Keterkaitan dan tujuan finansial secara eksplisit menyatakan bahwa tujuan jangka panjang perusahaan adalah menghasilkan keuntungan financial kepada para investor, dan semua strategi, program, dan inisiatif yang ada bertujuan untuk mencapai tujuan financial tersebut.


Untuk setiap tujuan finansial maka ditetapkan ukuran-ukuran yang terkait dengan tujuan strategis finansialnya. Berikut ini adalah tujuan dan ukuran dalam perspektif financial Balanced Scorecard. 
Tabel 2.2
Perspektif financial Balanced Scorecard

	Tujuan strategis
	Key Performance

	
	Lag Indicator (outcome)
	Lead Indicator (driver)

	Peningkatan laba 
	Tingkat pertumbuhan penjualan 
	· Tingkat penjualan 

· Pendapatan

· Total assets

· Investasi 

· Cycle effectiveness

	Pemanfaatan investasi yang efektif
	Tingkat penggunaan investasi 
	

	Berkurang biaya
	Penurunan biaya 
	


Sumber: Mulyadi,2001 (diolah) 
2.3.2.2 Perspektif Pelanggan

Filosofi manajemen terkini telah menunjukkan peningkatan pengakuan atas pentingnya customer focus dan customer satisfaction. Jika pelanggan tidak puas mereka akn mencari produsen lain yang sesuai dengan kebutuhan mereka. Kinerja yang buruk dari perspektif ini akan menurunkan jumlah pelanggan dimasa depan meskipun saat ini kinerja keuangan terlihat baik. Menurut Kaplan dan Norton (2004:44) Perspektif pelanggan terbagi kedalam dua kelompok, yaitu:
a.
Customer core measurement

· Market share, pengukuran ini mencerminkan bagian yang dikuasai perusahaan atas keseluruhan pasar yang ada, diukur melalui jumlah pelanggan. Jumlah penjualan, dan volume unit penjualan 

· Customer retention, mengukur tingkat dimana perusahaan dapat mempertahankan hubungan dengan konsumen, diukur melalui persentase pertumbuhan bisnis dengan pelanggan yang ada saat ini.

· Customer acquisition, megukur tingkat suatu dimana unit bisnis mampu menarik pelanggan baru atau memenangkan bisnis baru, dapat diukur dengan banyaknya jumlah pelanggan baru atau jumlah penjualan pada pelanggan baru.

· Customer satisfaction, menaksir tingkat kepuasan pelanggan terkait dengan criteria kinerja spesifik dalam value proposition. Diukur melalui survey kepuasan pada pelanggan, tingkat keluhan pelanggan, dan jumlah saran dan kritik pada kotak saran.

· Customer profitability, mengukur laba bersih dari seorang pelanggan atau segmen setelah dikuragi biaya yang khusus diperlukan untuk mendukung pelanggan tersebut. Diukur melalui perhitungan profitabilitas pelanggan.

b. Custumer value preposition 


· Produck/service attribute,meliputi fungsi produk atau jasa, harga dan kualitas. Pelanggan memiliki preferensi yang berbeda-beda atas produk yang ditawarkan. Perusahaan harus mengidentifikasikan apa yang diinginkan pelanggan atas produk yang ditawarkn.

· Customer relationship, menyangkut perasaan pelanggan terhadap proses pembelian produk yang ditawarkan perusahaan. Perasaan konsumen ini sangat dipengaruhi olehresponsivitas dan komitmen perusahaan terhadap pelangganberkaitan dengan masalah waktu penyampaian.

· Image and reputation, menggambarkan factor-faktor intangible yang menarik seorang konsumen untuk berhubungan dengan perusahaan. Membangun image dan reputasidapat dilakukan melalui iklan dan menjaga kualitas seperti yang dijanjikan.
2.3.2.3 Perspektif Proses Bisnis Internal

Setiap bisnis memiliki rabgkaia proses tertentu untuk menciptakan nilai bagi customer dan memberikan hasil keuangan yang baik. Pada perspektif proses bisnis internal, pihak manajemen mengidentifikasi berbagai proses penting untuk mencapai tujuan customer dan pemegang saham. 

Setelah merumuskan tujuan dan ukuran untuk perspektif keuangan dan customer, perushaan biasanya akan mengembangkan tujuan dan ukuran perspektif proses bisnis internal. Sehigga perusahaan dapat menfokuskan pengukuran proses bisnis internal yag akan mendorong tercapainya tujua untuk customer dan para pemegang saham.

Saat ini, sebagian besar sistem pengukuran kinerja perusahaan yang ada menfokuskan kepada peningkatan proses operasi. Pada Balanced scorecard, manajemen harus menentukan rantai nilai internal lengkap, diawali dari proses inovasi yaitu dengan mengenali kebutuhan customer saat ini dan yang akan datang serta mengembangkan pemecahan kebutahan tersebut. Dilajutkan dengan proses operasi yaitu menyampaikan produk atau jasa saat ini atau kepada customer saat ini. Dan diakhiri dengan layana purna jual yang menawarkan layanan sesudah penjualan yang member nilai tabah kepada produk dan jasa yang diterima customer.

Semua perusahaan saat ini berusaha meningkatkan mutu, mengurangi lama siklus, meningktkan hasil. Memaksimalkan keluaran, dan menurunkan biaya untuk berbagai proses bisnis. Oleh karenanya, focus eksklusif pada penignkatan lama siklus, keluaran, mutu, dan biaya proses bisnis saat ini tidak akan membawa kepada kompetensi perusahaan yang unggul. Kalaupun perusahaa mengungguli para pesaing dalam semua proses bisnis, dalam mutu, waktu, produktivitas, dan biaya, kelangsungan hidup perushaan memang aka terjamin, tetapi peningkatan semacam itu tidak akan memberi prusahaan keunggulan kompetitif yang berkelanjutan.  

Dalam perspektif proses bisnis internal, manajer harus mengidentifikasi proses-proses yang paling kritis untuk mencapai tujuan peningkatan nilai bagi pelanggan dan tujuan peningkatan nilai bagi pemegang saham. Kaplan dan Norton membagi proses bisnis internal kedalam inovasi, operasi dan layanan purna jual.

a.
Proses inovasi, unit bisnis menggali pemahaman tentang kebutuhan laten dari 

pelanggan dan menciptakan pruduk dan jasa yang mereka butuhkan.Proses inovasi dapat dilakukan dengan melalui riset pasar untuk mengidentifikasi ukuran pasar dan preferensi dilakukan kebutuhan pelanggan secara spesifik, sehingga perusahaan mampu menciptakan dan menawarkan produk sesuai dengan kebutuhan pelanggan pasar.

b.
Proses oprasi adalah proses untuk membuat dan menyampaikan produk/jasa. Dalam proses ini mengidentifikasi sumber-sumber pemborosan dalam proses operasional serta mengembangkan solusi masalah dalam proses oprasional untuk meningkatkan efesiensi produksi, meningkatkan kualitas produk dan proses, memperpendek waktu siklus (cycle time) sehingga meningkatkan penyerahan produk berkualiatas tepat waktu.

c.
Proses pelayanan purna jual merupakan jasa pelayanan pada pelanggan setelah penjualan produk/jasa tersebut dilakukan. Perusahaan dapat mengukur apakah upayanya dalam pelayanan purna jual ini telah memenuhi harapan pelanggan dengan menggunakan tolak ukur yan bersifat kualitas, biaya, dan waktu.

2.3.2.4 perspektif pembelajaran dan pertumbuhan 

perspektif terakhir dalam Balanced scorecard adala mengembangkan tujua dan mengendalikan pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan. Tujuan yang ditetapkan pada perspektif keuanga, pelanggan, dan proses bisnis internal dapat menjelaskan tahapan yang harus dilakuka perusahaa agar dapat mencapai kinerja yang unggul.sedangkan tujuan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan memberikan insfraktuktur yang memungkinkan tujuan dari ketiga perspektif lainnya dapat dicapai, 

seperti yang dipaparkan oleh Budi w. Soetjipto  (2001:48) mengenai tujuan dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan yaitu, 
“Tujuan masukannya kinerja ini adalah untuk mendorong perusaha menjadi organisasi belajar (lerning organization) sekaligus mendorong pertumbuhannya”.

Pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan terdapat tiga kategori utama, yaitu sebagai berikut : 
1. kapabilitas pekerja (employee capibality)

para pegawai harus mengerahkan segenap kemampuannyua untuk perusahaan karena telah terjadi pergeseran para pekerja pada dunia bisnis. Pada abad industri para pekerja lebih banyak dipekerjakan untuk melaksanakan pekerjaan fisik bukan untuk berpikir.

Dewasa ini, sebagian besar pekerjaan rutin dilakukan secara otomatis, maka guna menigkatkan proses dan kinerja untuk melayani customer, para pekerja lini depan harus tanggap untuk menuangkan gagasanya, karena mereka bersinggungan perlu mendapatkan pelatihan kembali agar kepandaian dan kreativitas dapat dimobilisasi untuk mencapai tujuan perusahaan.

2. Kapabilitas sitem pekerja (informasi system capabilities)

Dunia bisnis yang kompetitif dewasa ini, menunutut para pekerja mendapat informasi yang lengkap da akurat megenai customer, proses internal, serta keputusan keuangan perusahaan supaya mereka dapat bekerja secara efektif.

3. Motivasi, pemberdayaan dan keselarasan (motivation, empoyermen capabilities).

Walaupun para pekerja yang terampil telah diberi akses informant yag luas, tetapi jika mereka tidak termotivasi bertindak untuk kepentingan terbaik perusahaan, maka tidak akan memberi konstribusi untuk kebeerhasilan perusahaan. Begitu pula jika mereka tidak diberikan kebebasan membuat keputusan dan dindakan.perusahaan perlu memberikan dukungan motivasi dan pemberdayaan pekerja berupa delegasi wewenang yang memadai untuk mengambil keputusan


Dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan terdapat faktor pendorong yang menjadi kelompok pengukuran utama, yaitu : 
a. Kepuasan pekerja (employee satisfaction)

Perusahaan harus memperhatikan kepuasan para pekerja mengingat moral pekerja dan kepuasan pekerja mempengaruhi produktivitas, daya tanggap, mutu dan layanan kepada customer. Oleh karena itu, perusahaan yang ingin mencapai tingkat kepuasan customer yang tinggi perlu memiliki customer yang diilayani oleh pekerja yang terpuasakan oleh perusahaan.

b. Retensi pekerja (employee retention)

Mempertahankan pekerja yang potensial merupakan investasi jangka panjang karena pekerja yag bekerja dalam jangka waktu lama dan loyal membawa nilai perusahaan, pengetahuan tentang berbagai proses organisasional, dan diharapkan sensitivitasnya terhadap kebutuhan customer.

c. Produktivitas pekerja (employee productivity)

Produktivitas pekerja adalah ukuran hasil, dampak keseluruhan usaha peningkatan moral dan keahlian pekerja, inovasi, proses internal, serta kepuasan costomer, tujuannya adalah membandingkan keluaran yang diahasilnka oleh para pekerja dengan jumlah pekerja yang dikerahkan untuk mengahasilkan kejuaran tersebut. Terdapat beberapa cara untuk mengukur produktivitas pekerja. Ukuran produktivitas yang paling sederhana adalah pendapatan per pekerja. Dengan semakin efektifnya pekerja dalam menjual lebih berjangka panjang gua membangun firm equity, organizational capital dan human capital. Balanced scorecard menuntut personal untuk merumuskan sasaran – sasaran yag bersifat strategik dalam tahap perencanaan strategik. Selain itu, personal juga dituntut mencari inisiatif-inisiatif strategik dalam mewujudkan sasaran-sasaran strategik yang telah ditetapkan.

1) kompherensif


Jonathan sofian (2003) dalam jurnalnya yang berjudul pengantar Balanced scorecard  menjelaskan bahwa, sebelum konsep Balanced scorecard ditemukan. Perusahaan beranggapan bahwa perspektif keuangan adalah perspektif yang paling tepat untuk mengukur kinerja perusahaan. Setelah keberhasilan Balanced scorecard. Para eksekutif perusahaan baru menyadari out put yang dihasilkan oleh perspektif keuagan sesungguhnay merupakan hasil dari 3 perspektif lainnya, yaitu customer, prosers bisnis, dan pembelajaran pertumbuhan. Dengan adanya perluasan pengukuran ini, manfaat yang diperoleh oleh perusahaan adalah pelipatgandaan keuangan dijangka panjang dan memampukan perusahaan untuk memasuki arena bisnis yang kompleks.
2) kohoren

Menurut Mulyadi (2001:65), Balanced scorecard dapat menghasilkan dua macam kekoheranan :
“(1) kekohorenan antara misi dan visi perusahaan dengan program dan rencana laba jangka pendek, (2) kekohorenan antara berbagai sasaran strategic yang dirumuskan dalam tahap perencanaan strategik”.
 
sedangkan jonathan sofian (2003)  menjelaskan bahwa: 
“balanced scorecard dekenal dengan istilah hubungan sebab akibat (causal relationship) diantara personal yang terlibat. Secara defenisi sasaran strategic adalah keadaan atau kondisi yang akan diwujudkan dimasa yang akan datang yang merupakan penjabaran dari tujuan perusahaan”.
3) Seimbang   


Jonathan sofia (2003) memberikan penjelasan tentang keseimbangan Yaitu:

“keseimbangan sasaran strategic yang dihasilkan dalam 4 perspekrtif meliputi jangka pendek dan panjang yang berfokus pada faktor internal dan eksternal. Keseimbangan dalam Balanced scorecard juga tercermin dengan selarasnya scorecard personal staf denga scorecard perusahaan sehingga setiap personal yang ada didalam perusahaan bertanggung jawab untuk menunjukkan perusahaan”.

Sasaran strategic perusahaa perlu diarahkan pada setiap perspektif secara seimbang. Perspektif cutomer diwujudkan untuk menghasilkan melalui pembangunan kualitas sumber daya manusia. Keuangn dan proses merupakan perspektif yang berfokus pada proses-proses untuk menghasilkan produk dan jasa financial return bagi investor.

4) Terukur


Balanced scorecard menghasilkan sasaa strategic yang ditentukan ukurannya untuk mengukur keberhasilan pencapaian sasaran strategic yag telah dirumuskan dan utnuk mengukur faktor yang memacu pencapaian sasaran strategic tersebut.


Konsep balanced scorecard merupakan terobosan baru dalam manajemen, perusahaan konvensinal yang terbiasa dena metode pengukuran pada keuangan mulai tertarik untuk menerapkan metode balanced scorecard. Faktor-faktor yang memicu perusahaan mengimplementasikan balanced scorecard adalah:

1. Kondisi lingkungan bisnis yang dimasuki oleh perusahaan sangat kopetitif dan terbulen

2. Sistem manajemen yang digunakan perusahaan tidak bis menjawab kebutuhan manajemen secara kesuluruhan. 

Adapun manfaat balanced scorecard diungkapkan oleh iva sucianti (2005:360) ialah 

“Untuk keseimbangan antara pengukuran internal yang terdiri dari proses bisnis internal, proses belajar dan pertumbuhan serta pengukuran akternal yang ditujukan utuk pemilik badan usaha dan customer”.

Untuk keseimbangan antara outcomes measures (pengukuran keluaran) yang merupakan hasil dari masa lalu dan performance driver (pemicu kinerja ) dimasa yang akan dating. Serta untuk keseimbangan abtara unsure objektivitas berkaitan dengan pengukuran hasil masa lalu dan unsure subjektivitas berkaitan dengan pengukuran pemicu kinerja masa akan datang yang membutuhkan pertimbangan 
2.3.3 Hubungan Balanced Scorecard terhadap Kinerja Perusahaan
Berdasarkan teori yang telah diuraikan diatas maka penelitian dapat menyimpulkan bahwa adanya pengaruh penerapan Balanced Scorecard terhadap kinerja perusahaan . hal ini sesuai dengan pernyataan Menurut Sony Yuwono dkk (2003:8) Pengertian balanced scorecard adalah : 

“Suatu sistem manajemen, pengukuran, dan pengendalian yang secara cepat, tepat, dan komprehensif dapat memberikan pemahaman kepada manager tentang performance bisnis, Pengukuran kinerja perusahaan tersebut memandang unit bisnis dari empat perspektif, yaitu perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis dalam perusahaan, serta proses pembelajaran dan pertumbuhan”
Sedangkan menurut Amin widjaya menyebutkan bahwa :

 “untuk mewujudkan kinerja perusahaan yang baik dan meningkatkan kinerja perusahaan yang baik dianggap berhasil apabila pengukuran kinerja perusahaan diukur dengan  perspektif keuangan, pelanggan, bisnis internal, dan pembelajaran serta pertumbuhan diterapkan pada perusahaan, yang terdapat pengukuran keuangan dan non keuangan”. 
2.4

Kerangka Pemikiran Dan Hipotesis

2.4.1
Kerangka Pemikiran


Setiap perusahaan baik manufaktur maupun jasa akan selalu menetapkan tujuan akhir sebelum melaksanakan aktivitasnya. Daya saing perusahaan bisnis, ditentukan bagaimana strategi perusahaan dalam meningkatkan kinerja perusahaaanya. Penerapan pengukuran kinerja yang tepat, berpengaruh pada pencapaian kinerja perusahaan tersebut. Sebuah survey yang dilakukan oleh national Assosiation of accounting and computer Aided Manufacturing internasional mencatat bahwa 60% dari manajer keuangan dan eksekutif operasi tidak puas dengan sistem pengukuran yang mereka terapkan di perusahaannya.


Pola persaingan perusahaan yang berubah dari persaingan industri menjadi persaingan informasi memberikan kesadaran kepada perusahaan, bahwa ketergantungan pada kemampuan perusahaan dalam memanfaatkan skala ekonomi dan lingkup usahanya menjadi tidak lagi semudah sebelumnya. Ini berarti bahwa perusahaan dituntut kecermatannya dalam menempatkan dirinya dan lebih inovatif dalam usaha memperoleh keunggulan kompetitif.


Untuk mendorong keberhasilan perusahaan dalam menerapkan strategi yang telah dirumuskan, manejemen membutuhkan sebuah sistem pengukuran kinerja (performance measurement sistem). Sistem pengukuran kinerja yang kompherensif sangat diperlukan guna menghasilkan informasi yang dapat memberikan gambaran multidimensi dan akurat mengenai kinerja, di mana kinerja  tidak hanya diukur dari segi keuangan saja tetapi perlu diperhatikan segi non keuangannya. Sistem pengukuran kinerja diharapakan dapat menjadi instrument yang memandu manager dalam memahami kondisi perusahaannya. 

Adapun defenisi penilaian kinerja menurut Mulyadi dan J. Setyawan (2001:352) adalah sebagai berikut :


“Penilaian kinerja adalah penentuan secara periodik efektivitas operasional suatu organisasi, bagian organisasi dan karyawannya berdasarkan sasaran, standard dan kriteria yang telah ditetapkan sebelumnya. Oleh karena organisasi pada dasarnya dioperasikan oleh sumber daya manusia, Maka penilaian kinerja yang sesungguhnya merupakan penilaian kinerja atas prilaku manusia dalam melaksanakan peran yang mereka mainkan didalam organisasi”.


Meskipun manajemen telah merumuskan dan menetapkan berbagai strategi, yang diharapkan mampu meningkatkan keunggulan bersaing dari para pesaingnya, namun tidaklah memadai apabila tidak dirangkai dengan sistem pengukuran kinerja yang efektif. Efektivitas pengukuran kinerja dalam ukuran komprehensif mencakup pelanggan empat perspektif yaitu, perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal serta perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Balanced scorecard merupakan alat pengukuran kinerjaperusahaan terhadap empat perspektif diatas dan digunakan oleh perusahaan yang bermaksud menjadi perusahaan yang inovatif.


Adapun defenisi Balenced scorecard menurut Kaplan dan Norton yag dialih bahasakan oleh  Yossi Pasia (2000;22) adalah sebagai berikut:


“Balanced Scorecard menerjemahkan misi dan strategi kedalam berbagai tujuan dan ukuran, yang tersusun dalam empat perspektif: finansial, pelanggan, proses bisnis internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan.” 

Sedangkan defenisi Balenced scorecard menurut Supriyono (2000;143) adalah sebagai berikut:


“Balanced  scorecard adalah salah satu alat pengukuran kinerja yang menekankan pada keseimbangan antara ukuran-ukuran strategis yang berlainan satu sama lain dalam usaha untuk mencapai keselarasan tujuan sehingga mendorong karyawan bertindak demi kepentingan terbaik perusahaan.” 


Balenced scorecard melengkapi ukuran-ukuran keuangan dengan melalui tiga perspektif tambahan seperti diatas. Balanced scorecard tetap mempertahankan ukuran keuangan sebagai suatu ringkasan penting kinerja manejerial dan bisnis, hanya ditambah seperangkat ukuran yang lebih luas dan terpadu, yang mengaitkan pelanggan perusahaan yang ada saat ini, proses bisnis, kinerja pekerja, pembelajaran dan pertumbuhan serta sistem dengan keberhasilan keuangan jangka panjang.


Balanced Scorecard sebagai kendali bagi para manager untuk mencapai keberhasilan bersaing dimasa yang akan datang, mengarahkan dengan sebuah kerangka kerja yang komprehensif yang berasal dari terjemahan visi dan strategi perusahaan ke dalam ukuran-ukuran performansi yang tepat. Tanpa mengabaikan kinerja keuangan, Balenced scorecard melengkapinya dengan penyertaan pengukuran kinerja non keuangan sebagai upaya untuk menstransiasikan visi, misi dan strategi perusahaan dalam sistem pengukuran kinerja 


Konsep Balanced Scorecard mencoba memberikan alternatif dalam mengatasi kelemahan yang muncul dari metode-metode pengukuran yang hanya mengukur kinerja perusahaan dari satu aspek dan kecenderungan untuk memfungsikan pengukuran kinerja hanya sebagai sistem pengukuran yang digunakan pada lower level managemen.

Namun pengukuran kinerja, dalam hal ini Balanced scorecard dilakukan secara berjenjang dari tingkat paling atas sampai tigkat bawah sehingga manager mendapatkan umpan balik (Feed back) tentang strategi perusahaan, seperti yang dikemukakan oleh Anthony, Atkinson (2000) 

“Ukuran kinerja yang mengacu akan tercapainya goal congruence harus memiliki atribut-atribut berikut, yaitu: kepemimpinan organisasional yang kuat, kepuasan kerja imbalan (reward) yang mencukupi, kesempatan untuk kenaikan jabatan dan lingkungan kerja yang mendukung”. 


Perusahaan yang memiliki kinerja perusahaan baik yang akan mampu bertahan dalam kondisi perekonomian sekarang ini, sehingga perusahaan akan mampu untuk melakukan pengembangan-pengembangan yang sesuai dengan kebutuhan dan perkembangan perusahaan yang bersangkutan.


Kesuksesan yang diharapkan perusahaan dalam lingkungan kompetitif tidak terlepas dari kemampuan dan kecakapan maneger sebagai pihak yang diberikan otoritas untuk mengelola perusahaan, melalui upaya perumusan dan penyempurnaan strategi-strategi bisnis. Strategi bisnis dalam hal ini sistem manajemen strategis, digunakan untuk membangun masa depan perusahaan dimana akan tergambar rute perjalanan yang akan ditempuh dalam mewujudkan visi organisasi.


Dalam lingkungan bisnis yang kompetitif, organisasi perusahaan tidak hanya diharapkan sebagai institusi pencipta kekayaan, namun perusahaan juga diharapkan sebagai institusi pelipat ganda kekayaan . pelipat ganda kekayaan sebagai dampak dari usaha meraih keunggulan kompetitif, memerlukan langkah-langkah besar dan cemerlang, Mulyadi dalam bukunya (2001,32) memberikan unsur-unsur yang dapat menentukan keberhasilan tersebut, yaitu : 
“Kompetensi manejerial para manajer dalam mengelola human capital dan sistem manajemen perusahaan”.

Dilandasi oleh latarbelakang sebagaimana diuraikan pada awal bab ini, maka perusahaan memerlukan suatu konsep pengukuran kinerja yang mampu membantu manajemen dalam menyusun dan menempuh langkah-langkah strategis, dalam usaha untuk melipatgandakan kinerja perusahaan dan membangun masa depan perusahaan. Konsep tesebut adalah Balanced Scorecard, dimana hasil kinerja yang dicapai perusahaan akan di nilai melalui empat perspektif, keuangan, pelanggan, proses bisnis internal serta pembelajaran dan pertumbuhan.


Dengan demikian berdasarkan kerangka pemikiran yang diuraikan diatas maka penulis mengemukakan hipotesis untuk dikaji kebenaranya yaitu : “Terdapat pengaruh yang signifikan penerapan Balanced Scorecard terhadap kinerja perusahaan”.
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Gambar 2.3
Kerangka Pemikiran

Dari uraian sebelumnya dapat disimpulkan bahwa Balanced Scorecard adalah sebagai salah satu komponen dalam menunjang Kinerja Perusahaan. 

2.4.2 Hipotesis penelitian 

Hipotesis penelitian dapat diartikan sebagai jawaban yang bersifat sementara terhadap masalah penelitian, sampai terbukti melalui data yang terkumpul dan harus diuji secara empiris. Maka berdasarkan kerangka pemikiran diatas hipotesis sementara pada penelitian ini adalah Penerapan Balanced Scorecard  Berpengaruh terhadap kinerja perusahaan pada PT. Inti.
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Balanced Scorecard


menerjemahkan misi dan strategi kedalam berbagai tujuan dan ukuran, yang tersusun dalam empat perspektif 


Kaplan dan Norton (2002:22)
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Kaplan dan Norton (2002:22)
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Kinerja perusahaan


merupakan  haasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai oleh karyawan dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan kepadanya. 


(Veithzal Rivai (2004:309)
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Hipotesis: 


Penerapan Balanced Scorecard berpengaruh dalam Kinerja Perusahaan (Amin widjaya, 2002:2)
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