BAB I

KAJIAN PUSTAKA, KERANGKA PEMIKIRAN DAN
HIPOTESIS

2.1. Kajian Pustaka
2.1.1. Akuntansi Pertanggungjawaban
Sebelum membahas lebih lanjut ada baiknya kita etahgi terlebih

dahulu apa yang dimaksud dengan pengaruh dan pame@engertian pengaruh

dalam Kamus Besar Bahasa Indonesia (2001;849)radala

“Pengaruh adalah daya yang ada atau timbul datiase (orang, benda)
yang ikut membentuk watak, kepercayaan, atau pebs@seorang.”
Dapat disimpulkan pengaruh daya yang ada atau linpgang menyebabkan

sesuatu terjadi dan dapat membentuk ataupun memgelsaatu.

Sedangkan definisi penerapan menurut Kamus istidanajemen
(1994;155) adalah sebagai berikut :

“ Penerapan adalah pemanfaatan keterampilan dagefamwan baru di

bidang manajemen”

Dengan demikian penerapan adalah tindakan pelaksatau pemanfaatan
keterampilan pengetahuan baru di bidang manajemgrk suatu kegunaan dan
tujuan khusus. Dan pengaruh penerapan adalah dayg tymbul yang dapat
mengubah atau tindakan pelakasanaan di bidang emaeajuntuk suatu tujuan

khusus.
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2.1.1.1. Pengertian Akuntansi Pertanggungjawaban

Akuntansi pertanggungjawaban adalah kewajiban osasg untuk
melakukan suatu pekerjaan yang telah diserahkaadigya dengan baik sesuai
sengan kemampuan. Akuntansi pertanggungjawabanpaiean kewajiban untuk
berbuat sesuatu. Pertanggungjawaban erat huburegatemgan wewenang dan
kekuasaan, karena pelaksanaanya berdasarkan ftunggs, pengangkatan, atau
pekerjaannya. Dalam organisasi, pertanggungjawatsnpakan kewajiban yang
harus dilaksanakan atas dasar wewenang yang dimilik

Akuntansi pertanggungjawaban merupakan bagian dakuntansi
manajemen yang menitik beratkan pada masalah geguagjawaban dalam unit-
unit organisasi atau perusahaan. Pengertian alginfa@rtanggungjawaban
menurut Horngren dan kawan-kawan (2002;191) adsdbhgai berikut :

“Responsibilty accounting is a system that measuhe plans-by budget
and action-by actual result-of each responsibitignters”

Pengertian akuntansi pertanggungjawaban menuruyadul( 2001;218)
menyatakan bahwa :

“Akuntansi pertanggungjawaban adalah suatu sistdmantansi yang
disusun sedemikian rupa sehingga pengumpulan, gralapbiaya dan atau
pendapatan dilaksanakan sesuai dengan pertanggabgi@a dalam organisasi,
dengan tujuan agar dapat ditunjuk orang atau selEl orang yang
bertanggungjawab atas penyimpangan biaya dan patasiayang dianggarkan.”

Sedangkan Menurut Hansen dan Mowen (2009;229) ladalaagai berikut :

“Akuntansi pertanggungjawaban adalah fundamentébkupengendalian
manajemen dan ditentukan melalui empat elemen rmEgntyaitu pemberian
tanggungjawab, pembuatan ukuran kinerja dianchmarking,pengevaluasian
kinerja dan pemberian penghargaan. Akuntansi pggtargjawaban bertujuan
mempengaruhi perilaku dalam tata cara tertentungghi seseorang atau kegiatan
perusahaan akan disesuaikan untuk tujuan bersama.”
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Berdasarkan pengertian-pengertian diatas, pendisyimpulkan akuntansi

pertanggungjawaban adalah sistem yang mengatuadsrihasil yang dicapai

dari suatu pusat pertanggungjawaban dengan menmggadi rencana dan

tindakan yang telah disesuaikan untuk tujuan bessam

Dari pengertian di atas dapat dijelaskan bahwa asyantuk dapat

menerapkan akuntansi pertanggungjawaban :

1.

2.

Struktur organisasi

Dalam akuntansi pertanggungjawaban struktur organis harus
menggambarkan aliran tanggungjawab, wewenang daisipgang jelas
untuk setiap unit kerja dari setiap tingkat manaenselain itu harus
menggambarkan pembagian tugas dengan jelas putaan@i organisasi
disusun sedemikian rupa sehingga wewenang dan uagggvab tiap
pimpinan jelas. Dengan demikian wewenang mengakari dingkat
manajemen atas ke bawah, sedangkan tanggungjaakh agbaliknya.
Anggaran

Dalam akuntansi pertanggungjawaban setiap pust@nggungjawaban harus
ikut serta dalam penyusunan anggaran karena amggeaaipakan gambaran
rencana kerja para manajer yang akan dilaksanakarsebagai dasar dalam
penilaian kerjanya. Diikut sertakannya semua margkiam penyusunan.
Penggolongan biaya

Karena tidak semua biaya yang terjadi dalam suagiah dapat dikendalikan
oleh manajer, maka hanya biaya-biaya terkendalikggmg harus

dipertanggung jawabkan olehnya. Pemisahan biayaal&ed biaya
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terkendalikan dan biaya tak terkendalikan perlakidikan dalam akuntansi
pertanggungjawaban.

a) Biaya terkendalikan adalah biaya yang dapat sedarasung
dipengaruhi oleh manajer dalam jangka waktu temtent

b) Biaya tidak terkendalikan adalah biaya yang tidalemerlukan
keputusan dan pertimbangan manajer karena hal idiaik tdapat
mempengaruhi biaya karena biaya ini diabaikan.

4. Sistem akuntansi
Oleh karena biaya yang terjadi akan dikumpulkarukirgetiap tingkatan
manajer maka biaya harus digolongkan dan diberiekedsuai dengan
tingkatan manajemen yang terdapat dalam struktwanisasi. Setiap
tingkatan manajemen merupakan pusat biaya dandikabhani dengan biaya
yang terjadi didalamnya yang dipisahkan antara ebitgrkendalikan dan
biaya tidak terkendalikan. Kode perkiraan dipertuka untuk
mengklasifikasikan perkiraan-perkiraan baik dalasrana maupun dalam
laporan rugi laba.
5. Sistem pelaporan biaya
Bagian  akuntansi biaya setiap bulannya membuat rdapo
pertanggungjawaban untuk tiap-tiap pusat biayaiafeiwal bulan dibuat
rekapitulasi biaya atas dasar total biaya bulan, lgang tercantum dalam
kartu biaya. Atas dasar rekapitulasi
Dalam pelaksanaan akuntansi pertanggungjawabaapgrdlua hal pokok
yaitu pembagian organisasi ke dalam unit yang dikesebagai pusat
pertanggungjawaban dan sistem pelaporan mengefoamiasi akuntansi baik

yang masih merupakan rencana/anggaran maupun yebgnanya. Pusat
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pertanggungjawabn biasanya diklasifikasikan ke rmdalaanggung jawab

keuangannya seperti yang dikemukakan oleh Muh2@01:427) yaitu:

Pusat Biaya (Cost Center)

Pusat Penghasilan (Revenue Center)
Pusat Laba (Profit Center)

Pusat Investasi (Investment Ceipter

PR

2.1.1.2. Karateristik, Tujuan, dan Manfaat Akuntansi Pertang gungjawaban

A. Karateristik akuntansi pertanggung jawaban
Sistem akuntansi pertanggungjawaban mempunyai ekapateristik yang
dikemukakan oleh Mulyadi (2001;91) vyaitu :

“ 1. Adanya identifikasi pusat pertanggungjawaban

2. Standar ditetapakan sebagai tolak ukur kinerja pBangang
bertanggungjawab atas pusat pertanggungjawabantiert

3. kinerja manajer diukur dengan membandingkan resalisiengan
anggaran.

4. Manajer secara individual diberi pengharagaan akakuman
berdasarkan kebijakan manajemen yang lebih tinggi.”

Sistem pertanggungjawaban mengidentifikasi pusatapggungjawaban
sebagai unit organisasi seperti departemen, lgdugroduk, tim kerja atau
individu. Apapun satuan pusat pertanggungjawabang ydibentuk, system
akuntansi pertanggungjawaban membebankan tangguatgj&epada individu
yang diberi wewenang. Tanggungjawab dibatasi paflaas keuangan (seperti
biaya).

Setelah diidentifikasi dan ditetapkan, system akusitpertanggungjawaban
akan menetapkan biaya standar sebagai dasar mengnggaran. Biaya standar
dan anggaran merupakan ukuran kinerja manajert pesdanggungjawaban

dalam mewujudkan sasaran yang ditetapkan dalamaeanggang bersangkutan.
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Pada pelaksanaan anggaran, manajer menggunakaersdaya yang ada
untuk mewujudkan sasaran yang ditetapkan dalam aaagg Pengunanaan
sumber daya ini diukur dengan system informasi &g pertanggungjawaban,
untuk pengukuran kinerja manajer pusat pertanggwaljan dalam mencapai
sasaran anggaran.

Sistem penghargaan dan sanksi dibuat untuk mens@tunmemotivasi para
manajer untuk meningkatkan kinerja dan juga untwaiminalisir kecurangan-
kecurangan dalam penyusunan anggaran. Sistem lakudan berdasarkan
kebijakan manajemen yang lebih tinggi.

B. Tujuan dan manfaat akuntansi pertanggung jawaban

Tujuan akuntansi pertangggungjawaban adalah meitigiraslaporan-
laporan untuk setiap tingkat manajemen pada s@iegat pertanggungjawaban
(responsibility centre Laporan yang dibuat disesuaikan dengan tingkatan
manajemen yang akan menggunakan laporan terselmgt ryeerupakan hasil
kegiatan suatu unit yang berada dibawah wewenandmaoran yang dibuat
akan menjadi umpan balik bagi manajemen, sehingg@atddiambil suatu

tindakan korektif atau pencegahan dalam pelaksaegiatan perusahaan.

Akuntasi pertanggungjawaban selain berbentuk lapojaga dapat
memotivasi manajer untuk dapat terus meningkatkaerja yang efektif dan
efesien. Selain umpan balik berupa informasi membkeputusan untuk
mengetimasi hasil-hasil kegiatan perusahaan di iyesg akan datang melakukan

perencanaan selanjutnya.
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Dengan menerapkan sistem akuntansi akuntansi ngegdagjawaban,
menurut Hongren yang dialih bahasakan oleh Gunawaahuruk (2002:413),
yang diharapkan suatu organisasi atau perusahatahaskbbagai berikut:

1. Organisasi akan lebih mudah dikendalikan karenarosgsi dibagi

menjadi unit-unit kecil pengendalian yang berupasgbypusat
pertanggungjawaban.

2. Keputusan-keputusan operasional akan lebih baiknieadilakukan
oleh manajer pusat-pusat pertanggungjawaban yanggetahui
permasalahan dan informasi untuk pemecahan masalah.

3. Secara cepat dapat diambil keputusan yang tepat.

4. Para manajer pusat —pusat pertanggungjawaban mi@pgembangkan
kemampuan manajerial.

5. Meningkatkan rasa tanggungjawab dan keputusan ker@a manajer
pusat pertanggungjawaban.

Berdasarkan uraian diatas, maka akuntansi pertaggguaban bermanfaat
terhadap jalannya perusahaan yaitu berupa keputyeag diambil tepat pada
waktunya serta sesuai dengan tingkatan manajemeg sda dan organisasi
terbagi menjadi unit yang dikendalikan. Bagi pam@hajer manfaat yang didapat
adalah meningkatkan keahlian manajerialnya sertpabesipasi aktif dalam
membuat keputusan, sehingga keputusan kerja daralngar dapat lebih
ditingkatkan.
2.1.1.3. Syarat — syarat Penerapan Akuntansi Pertanggungjawaan

Akuntansi pertanggungjawaban harus dilakukan detgéky agar tercipta
akuntansi pertanggungjawaban yang baik harus metdileberapa syarat atau
perlu melakukan beberapa syarat-syarat seperti gidkegnukakan oleh Mulyadi

(2001:381) :
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“ 1. Struktur organisasi yang yang menetapkan sesgas wewenang dan
tanggungjawab tiap tingkatan manajemen.

2. Anggaran biaya yang disusun untuk tiap tingkatanajeamnen.

3. Penggolongan biaya sesuai dengan yang dapat dikerdédaknya
(control ability) biaya manajemen tertentu dalam operasi.

4. Terdapat susunan kode rekening perusahaan yangkdikalengan
kewenangan pengendalian pusat pertanggungjawaban.

5. System pelaporan biaya kepada manajer yang beriagggvab
(responsibility reportingy”

Berdasarkan pengertian tersebut dapat diketahwvdadninsipnya konsep
pelaksanaan akuntansi pertanggungjawaban adalabkarédan pada tugas dan
tanggungjawab dari setiap bagian serta membuatt-pusat pertanggung

jawaban terhadap masing - masing bagian.

Penerapan syarat-syarat disetiap perusahaan bedrddea perusahaan
lainnya tergantung jenis perusahaannya, ukuranagydah operasi tambahan atau

pun faktor — faktor yang mempengaruhinya.

2.1.1.4.Prinsip — prinsip Dasar Penyajian Laporan Pertanggugjawaban

dan Jenis Laporan Pertanggungjawaban

Secara garis besar dasar — dasar penyajian lagarentepat untuk suatu
organisasi atau perusahaan bisa menerapkan ddaaartersebut yang tentu saja
harus disesuaikan dengan keadaan perusahaan, yealsa, kemampuan

(pendidikan) penerima laporan dan lainnya.
A. Prinsip - prinsip Dasar Penyajian Laporan Pertanggungjawaban
Menurut Mulyadi (2001:433)Japoran kinerja harus memenuhi persyaratan
berikut :
1. Laporan kinerja untuk manajer tingkat bawah haerssbinformasi rinci,

dan laporan kinerja untuk manajer tingkat di ataganharus berisi
informasi yang lebih ringkas.
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2. Laporan kinerja berisi unsur terkendalikan dan unslak terkendalikan
yang disajikan secara terpisah, sehingga manargy lpartanggung jawab
atas kinerja dapat dimintai pertanggungjawaban @asir — unsur yang
terkendalikan olehnya.

3. Laporan kinerja harus mencakup penyimpangan, baikngy
menguntungkan maupun yang merugikan.

4. Laporan kinerja sebaiknya diterbitkan paling tidgabulan sekali.

5. Laporan kinerja harus disesuaikan dengan kebutulzan pengalaman
pemakai.

Kelima prinsip tersebut merupakan dasar dari saetiem pelaporan yang

baik. Selain itu ada berbagai sebab atau faktaryang dapat membantu untuk

membuat tanggapan dari pembaca laporan yang laebkhyaitu :

1.

Laporan harus tepat waktu.

2. Laporan harus sederhana dan jelas.

w
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Laporan harus dinyatakan dalam bahasa dan istikig ydikenal oleh
pimpinan yang akan memakainya.

Informasi harus disajikan dalam urutan yang logis.

Laoran harus akurat dan terpercaya.

Laporan harus berguna

Selalu distandarisasikan

Bentuk laporan harus disesuaikan dengan pimpinag gkan menggunakan.

Rancangan laporan harus mencerminkan sudut papdapgan.

10.Biaya pembuatan laporan harus disesuaikan.

11.Perbandingan perhatian harus sesuai dengan maydaatn

B. Jenis Laporan Pertanggungjawaban

Ada beberapa jenis pelaporan pertanggungjawabag wala, menurut

Wilson dan Campbel (2002:553), terbagi menjadi ¢gigkongan :

1. Laporan Perencanaaplgnning repor}

a) Taksiran atau anggaran jangka pendek perushaamasewmyeluruh
atau perdivisi.

b) Telaah khusus perencanaan jangka pendek mengegmaelseertentu
dari perusahaan.
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c) Taksiran atau anggaran jangka pendek.
2. Laporan Pengendaliandntrol report)
a) Laporan singkat pengendalissu(nmary control repoyt
b) Laporan pengendalian berjalaoufrent control report
3. Laporan Informasiififormation report)
a) Laporan trends
b) Laporan analitis
2.1.1.5. Frekuensi Laporan Pertanggungjawaban

Frekuensi laporan harus disesuaikan dengan kebutde manajer dapat
melakukan tindakan memperbaiki kekurangan dengpat.t&Valaupun laporan
prestasi tahunan dapat membantu rencana mengenaanighkh mengevaluasi
prestasi manajer, tapi tidak berguna untuk menykanaperasional sepanjang
tahun. Jika laporan prestasi dibuat dalam harialmkumengevaluasi manajer
tertentu maka laporan perlu dibuat. Tetapi mardaatanfaat dan biaya laporan
perlu dipertimbangkan. Masalah ini mengingatkankdemsi setiap laporan
berbeda — beda tergantung pada jenjang manajetaerkaryawan pada setiap

jenjang.

Sesuai dengan keterangan tersebut maka frekugmsiala dibuat harus
disesuaikan dengan kebutuhan agar manajer dapakukah tindakan perbaikan
dengan tepat, frekuensi laporan terdiri dari lapdrarian, minguan, bulanan, dan

tahunan.
2.1.1.6. Prosedur Penyusunan Laporan Akuntansi Pertanggungjaaban

Dalam penyusunan laporan harus sesuai dengan progechg tetap,

prosedur penyusunan laporan akuntansi pertanggwappn sebagai berikut :
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1. Dimulai dengan pusat-pusat pertanggungjawaban mendoukti setiap
periode sekali sebagai dasar menyusun laporanb&ga yang terjadi dan

menjadi tanggungjawab departemen atau bagiannya.

2. Kemudian data dikirim atau diserahkan kepada bage&mryusunan laporan

keseluruhan.

3. Setelah bagian penyusunan laporan keseluruhan menetata tersebut
kemudian data tersebut di olah dengan membandirght@mna anggaran yang

tersedia dan biaya sesungguhnya yang terjadi pasht pertangungjawaban.

4. Tahap akhir, controller atau pengawas intern mengirimkan laporan
pertanggungjawaban tersebut ke pusat — pusat ngguagjawaban yang

dinilai maupun atasan dari pusat pertanggungjawaban
2.1.1.7. Anggaran

2.1.1.7.1.Pengertian Anggaran
Setiap perusahaan yang bertujuan mencari labdidékusecara umum pasti

berusaha menjaga kelangsungan hidup perusahaangherhésilan suatu

perusahaan dapat dilihat dari kemampuan manajeraeanguk merencanakan

dan mengendalikan setiap aktivitas yang ada dakamsphaan. Salah satu alat
yang penting untuk perencanaan dan pengendalisebigradalah anggaran.

Anggaran menurut Mulyadi (2001 : 488), adalah sablbgrikut :

“Anggaran merupakan suatu rencana kerja yang dikgat secara
kuantitatif, yang diukur dalam satuan moneter stangan ukuran lain,
mencakup jangka waktu satu tahun.”

Sedangkan menurut Hongren (2003:176) anggaranhadala

“A budgeting is quantitative expression of a progop&an of action by
management for a specified period and an aid tadioating what needs to
be done to implement that plan.”

Berdasarkan pengertian tersebut, dapat ditarikvkgdan bahwa anggaran

merupakan alat yang dapat digunakan dalam melaksan@roses perencanaan
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dan pengendalian manajemen. Dengan demikian, tigp-manajer akan merasa
bahwa anggaran untuk akuntansi pertanggungjawaaag gipimpinnya adalah

anggaran dan dia akan bersedia dinilai atas tddak anggaran tersebut.
2.1.1.7.2. Fungsi, Jenis dan Karateristik Anggaran

A. Fungsi Anggaran
Fungsi anggaran menurut Mulyadi (2001 : 502) adséddagai berikut :

“1 Anggaran merupakan hasil akhir proses penyusugr@cana kerja .

2 Anggaran merupakan cetak biru aktivitas yang aldaksanakan

perusahaan dimasa mendatang.

3 Anggaran berfungsi sebagai alat komunikasi integang
menghubungkan berbagai unit organisasi dalam pemasadan yang
menghubungkan manajer bawah dan manajer atas.

4 Anggaran berfungsi sebagai tolak ukur yang dipakabagai
pembanding hasil operasi sesungguhnya.

5 Anggaran berfungsi sebagai alat pengendalian yargungkinkan
manajemen menunjuk bidang yang kuat dan lemahgemgsahaan.

6 Anggaran berfungsi sebagai alat untuk mempengaarhimemotivasi

manajer efektif dan efesien sesuai dengan tujugansasi.”

B. Jenis Anggaran

Menurut Anthony dan kawan — kawan yang dialih bakas ole Agus
Maulana (2000:46), ada 3 jenis anggaran menurutatpus pusat

pertanggungjawaban yaitu :

“1 Anggaran Biaya
2 Anggaran pendapatan
3 Anggaran Laba”
C. Karatersitik Anggaran yang baik
Menurut Mulyadi (2001 : 511), anggaran yang baikmti&i karateristik

sebagai berikut :

“ 1. Anggaran disusun berdasarkan program.
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2. Anggaran di susun berdasarkan karateristik pustngungjawaban
yang dibentuk dalam perusahaan.

3. Anggaran berfungsi sebagai alat perencanaan dayepéalian.”
2.1.2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard pertama kali diperkenalkan Blgert S. Kaplan dan
David P. Norton sebagai alat ukur kinerja perusaha@tuk lingkungan bisnis
modern. Pada awalnya, Balanced Scorecard diciptakark mengatasi problem
kelemahan pengukuran Kkinerja manajemen yang terlakrfokus pada
keuangannya. Selanjutnya Balanced Scorecard memgpkrkembangan dalam
implementasinya di perusahaan. Yaitu tidak hanpaga alat pengukuran namun
meluas sebagai pendekatan dalam penyusunan resitateyi dan menjadi inti

dari sistem manajemen strategis.

Balanced Scorecard ini dipakai sebagai alat amalisintuk
memberi informasi bagi pihak internal perusahd2engan Balanced Scorecard
ini data — data keuangan tetap dipakai tetapi didgkdengan investasi pada
pelanggan, pemasok, karyawan, proses, dan teknipifmgimasi. Jadi informasi
yang diberikan kepada pihak internal perusahaararbukanya untuk jangka

pendek melainkan juga untuk jangka panjang perasaha
2.1.2.1Pengertian Balanced Scorecard

Menurut Kaplan dan Norton yang diterjemahkan oletePR. Yosi Pasla
(2000:8) mempertajam konsep pengukuran kinerja alengenentukan suatu
pendekatan yang efektif dan “seimband@alanced dalam mengukur kinerja
strategik perusahaan. Pendekatan tersebut terdiri eipat perspektif yaitu:

financial, customer, internal business process l@adning and growth
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Menurut Mulyadi (2001:19palanced scorecaranemperluas perspektif
dalam perencanaan strategik, dari yang sebelunmarygahierbatas pada perspektif
keuangan meluas pada ketiga perspektif yang l@imstomey proses bisnis
internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan. &enu perspektif rencana

strategik ke perspektif non keuangan tersebut nmesillan manfaat berikut ini:

a. Menjanjikan kinerja keuangan yang berlipat gandghgka panjang.
b. Memampukan perusahaan untuk memasuki lingkungamisbiyang

kompleks.

Balanced scorecar@dalah metode alternatif yang digunakan perusahaan
untuk mengukur kinerja perusahaan secara lebih kdmepsif, tidak hanya
terbatas pada kinerja keuangan, namun meluas kgj&inon keuangan, seperti
perspektif pelanggan, Proses bisnis internal, gemabelajaran dan pertumbuhan.

(Mulyadi, 2007:140).

Definisi balanced scorecard menurut Kaplan dan Norton, yang

diterjemahkan oleh Peter R. Yosi Pasla (2000:7)eada

“Balanced scorecard merupakan suatu penilaian kinerja perusahan dengan
mempertimbangkan empat perspektif untuk mengukuoerja perusahaan yaitu:
perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis nalteserta inovasi dan
pembelajaran”.

Sedangkan oleh Amin Widjaja Tunggal (2000:3), merkbe definisi

Balancedscorecardsebagai brerikut:



BAB Il — KAJIAN PUSTAKA, KERANGKA PEMIKIRAN DAN HIPOTESIS 27

“Balanced scorecardadalah laporan akuntansi yang didalamnya terdeypgiat
faktor dari perusahaan agar perusahaan itu suks®s gertama adalah kinerja

financial, kepuasan pelanggan, proses bisnis internal, shohga pembelajaran”.

Menurut Suwandi Luis dan Prima A.Biromo (2007:16alah:

“Balanced scorecard didefinisikan sebagi suatu alat manajemen kinggag
dapat membantu organisasi untuk menerjemahkardarsistrategi kedalam aksi
dengan memanfaatkan sekumpulan indikator finansmln finansial yang

kesemuanya terjalin dalam suatu hubungan sebbhhtaki

Sementara itu Vincent Gasperse (2007:1) korBalancedscorecard
(BSC) diperkenalkan pertama kali oleh Robert Spla dan David P. Norton
pada tahun 1992 yang melaporkan suatu metodologelifan kinerja yang

berorientasi pandangan strategi ke masa depan.

Balanced scorecarderdiri dari dua kata yaitBalanced dan scorecard
pada tahap eksperimen awstorecarddiartikan sebagai kartu skor, maksudnya
adalah kartu skor yang akan digunakan untuk menatkem skor yang
diwujudkan dimasa yang akan datangalanced artinya berimbang, untuk
mengukur kinerja eksekutif secara berimbang dabdgg dimensi yaitu keuangan
dan non keuangan jangka pendek dan jangka panjategen dan eksteren.

(Mulyadi, 2007:3).

Balancedscorecardmencakup berbagai aktivitas penciptaan nilai yang
dihasilkan oleh partisipan perusahaan yang menki@dmampuan dan motivasi

tinggi. Sementara tetap memperhatikan kinerja jangkndek yaitu melalui
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perspektif finansialbalanced scorecardengan jelas mengungkap berbagai faktor
yang menjadi pendorong tercapainya kinerja findndan kompetitif jangka
panjang yang superiorBalanced scorecardadalah metode alternatif yang
digunakan perusahaan untuk mengukur Kkinerja peaasahsecara lebih
komperhensif, penilaian kinerja ber bab@lanced scorecargenilaina kinerja
yang diukur secara komperhensip, tidak hanya tesbpada kinerja perspektif
keuangan, namun meluas ke kinerja perspektif koesurRroses internal, serta

pembelajaran dan pertumbuhan. (Mulyadi, 2007:140).

Pada tahap awal perkembangdrglanced scorecardditujukan untuk
memperbaiki sistem pengukuran kinerja eksekutifbefen tahun 1990-an
eksekutif hannya diukur kinerja mereka dari perkgpekeuangan. Sebagai
akibatnya, fokus perhatian dan usaha eksekutif hledicurahkan untuk
mewujudkan kinerja keuangan, sehingga terdapatnkiecengan eksekutif untuk
mengabikan kinerja non keuangan, seperti kepuasstomersproduktifitas dan
cost-effectivenesproses yang digunakan untuk menghasilkan produkjasa,
dan keberdayaan serta komitmen karyawan dalam rasitkgn produk dan jasa
bagi kepuasanustomersOleh karena itu ukuran kinerja keuangan meng&adal
informasi yang dihasilkan dari sistem akuntansigyderjangka pendek, maka
pengukuran kinerja yang berfokus pada keuangan akdragkan eksekutif lebih
memfokuskan perwujudan kinerja jangka pendek. Disan#u, kinerja non
keuangan yang menjadi penyebab terwujudnya kikegngan tidak mendapat

perhatian dari eksekutif. (Mulyadi, 2001: 2-3)
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Balanced scorecardlapat dimanfaatkan untuk sistem pengelolaan kiner;
personel, hal tersebut dilakukan dengan pengirgggrasistem manajemen
strategik berbasisalanced scorecardlengan sistem pengelolaan kinerja personel

(Mulyadi, 2007:4).

Balanced scorecardnemotivasi personel untuk mengarahkan usahanya
kesasaran strategik yang menjadi penyebab utanagilttdinya kinerja keuangan.
Untuk menghasilkan kinerja keuangan, personel hareswujudkan sasaran dari
perspektif pelanggan perusahaan yaitu, harus manmgnghasilkan produk dan

jasa yang menghasilkaalueterbaik bagcustomers.

Dari pengertian diatas dapat disimpulkan bahwanalé scorecard adalah
alat untuk mengukur kinerja keuangan dan non kearaiygng terdiri dari empat
perspektif yaitu perspektif keuangdmancial perspective perspektif pelanggan
(customer perspectiyeperspektif proses bisnis internadtérnal business process
perspective perespektif pembelajaran dan pertumbuhearifing and growth

perspectivg

Produk dan jasa yang menghasilkeriue bagi customersharus dihasilkan
dari proses yang produktif dagost effective Proses yang produktif dazost
effectiveharus dijalankan oleh personel yang produktif barkomitmen. Kinerja
keuangan yang dihasilkan dari perspektif customensses, serta pertumbuhan
dan pembelajaran tersebut merupakan kinerja kenaymyag sesungguhnya yang
berasal dari usaha nyata dalam bisnis, sehinggerj&iryang demikian akan

berlipat ganda dan berjangka panjang. Dengan katajika kinerja keuangan
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berlipat ganda dan mampu mendatangkan kas masukpéagahaan hal inilah

yang berpengaruh terhadap profitabilitas perusahaan

Penilaian atau pengukuran kinerja merugikan sa#ih fektor yang penting
dalam perusahaan. Selain digunakan untuk kebesthagdrusahaan pengukuran
kinerja juga dapat digunakan sebagi dasar untukentakan system. Imbalan
dalam perusahaan misalnya untuk menentukan ting&gtkaryawan maupun
reward penghargaan yang layak. Ada berbagi bebtuk metodak menilai
kinerja yang sebelumnya diterapkan oleh banyak ugadraan dalam menilai
kinerja. Yang paling umum digunakan adalah mengkgairamalisis rasio laporan
keuangan.

Jenis-jenis utama rasio-rasio dikemukakan oleh d{ieBonald yang
diterjemahkan oleh Emil Salim (2002:247) adalah:

. Rasio Likuiditas.

1
2. Rasio Aktivitas.
3. Rasio Profitabilitas

Namun, seiring dengan perkembangan yang pesat dklama bisnis global
ukuran keuangan tidak cukup untuk menuntun dan ewabgasi perjalanan
perusahaan melalui lingkungan yang lebih kompetitkuran tersebut tidak akan
mampu mengungkap nilai yang telah diciptakan athanturkan oleh berbagi
tindakan manajer dalm periode akuntansi terakhir.

Menurut Suwardi Luis, A B, (2007:19), dalam pendakauntuk penilaian
kinerja balanced scorecaranerupakan pendekatan ukuran kinerja yang dapat
menerjemahkan sisi dari strategi perusahaan kedalaman-tujuan dan

pengukuran-pengukuran yang dilihat dari empat gtspserta menerjemahkan
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visi unit bisnis dan strateginya kedalam tujuani gangukuran yang berwujud
dimana pengukuran tersebut mencerminkan keseimbaagara hal- hal sebagi
berikut:

Pengukuran kinerja masa lampau, sekarang dan ohegsan.
Pengukuran eksternal dengan pengukuran internal.
Pengukuran kinerja keuangan dengan non keuangan.

Tujuan jangka pendek dan tujuan jangka panjang.

o bk 0D PE

Pengukuran yang bersifat sebab dan akibat

Hal tersebut diintegrasikan kedalam empat perségekigukurarbalanced

scorecarddalam kerangka kerja operasional pada gambar ditbaw.

Persepektif Keuangan

Sekarang
@ / \

Visi dan Perspektif Bisnis

Perspektif Pelanggan Strategi Internal

Persepktif Pembelajaran dan
Pertumbuhan

Gambar 2.1:
Penerjemahan strategi kedalam kerangka kerja operasnal
Sumber : (Suwardi Luis, A B, 2007:19).
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Balancedscorecardmemperkenalkan empat proses manajemen yang baru
yang terbagi dan terkombinasi antara tujuan strgeggka panjang dengan
peristiwa-peristiwva jangka pendek keempat prosesajgmen tersebut menurut
Kaplan dan Norton (2000:9) dialihbahasakan oleler Rt Yosi Pasla, adalah:

Memperjelas dan menterjemahkan visi, misi danesgrat
Mengkomunikasikan tujuan serta dan ukuran strategi.

Merencanakan, melaksanakan dan menylaraskan beniagdif strategis.

A

Mendekatkan umpan pembelajaran strategis.

Hubungan tahap proses manajemen yang diperkenditalambalanced

scorecardtersebut digambarkan sebagai berikut:
1. Memperjelas Dan Menterjemahkan Visi, Misi Data Straegi Perusahaan.

Untuk menentukan ukuran kinerja, visi organisasiupdijabarkan dalam
tujuan dan sasaran. Visi adalah gambaran kondisjy ykan diwujudkan oleh
perusahaan dimasa mendatang. Untuk mewujudkan dioypaing digambarkan
dalam visi, perusahaan perlu merumuskan strategisi Misaha adalah
mrnrjemahkan apa yang diharapkan dari visi usaterd&urun waktu tertentu.
Tujuan ini menjadi salah satu landasan bagi peramustrategik untuk
mewujudkannya. Dalam proses perencanaan strateguant ini kemudian
dijabarkan kedalam point yang dapat ditarik kedptoses ini adalah:

1. Menentukan visi, misi dan strategi.
2. Menghasilkan konsensus / kesepakatan.

Strategi selanjutnya biasa diartikan sebagai catakumencapai tujuan
yang telah ditetapkan perkembangan lingkungan dis@ng terjadi secara

berlanjut menyebabkan pergeseran tujuan perusafaagterbagi kedalam tujuan
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ekonomis dan non ekonomis, tujuan ekonomis salaimga didefinisikan dengan
profitabilitas sedangkan tujuan non ekonomis antama didefinisikan dengan
sejauh mana kepuiasan pelanggan terhadap produkjadanyang diberikan
perusahaan, kualitas baran dan lain-lain. Olehneaniéu manajemen strategi
merupakan proses Yyang berkelanjutan sekali stratggng dipilih
diimplementasikan sering kali diperlukan modifikaés strategi tersebut, yang
disesuaikan dengan perubahan lingkungan atau koodignisasi (Mulyadi,
2007:72).
2. Mengkomunikasikan Dan Mengkaitkan Tujuan Serta kuran Setrategis.
Balanced scorecard memperlihatkan pada setiap karyawan apa yang
dilakukan perusahaan untuk mencapai apa yang mereiehginan para
pemegang saham, konsumen, serta gtakeholdersdan shareholderlainnya.
Untuk mencapai tujuan tersebut dibutuhkan kinegey&wan yang baik. Untuk
itu scorecardmenunjukan strategi yang menyeluruh yang terdiri 8 kegiatan:

a. Communicatinglaneducation.
b. Setting goal.

c. Linking reward to performance measurement.

3. Merencanakan, Menetapkan Sasaran Dan Menyelaragsk Berbagai
Inisiatif Strategis.

Rencana bisnis memungkinkan organisasi menginiggrasantara bisnis
dan rencana keuangan mereka. Hampir semua organpsa® saat ini
mengimplementasikan berbagai macam program yangpomgyai keunggulan
masing-masing yang saling besaing antara satu deyggag lain, sehingga akan

menyulitkan manajer untuk mengintegrasikan ideydeg muncul dan berbeda
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disetiap departemen. Dengan menggunalialanced scorecard sebagai dasar

untuk mengalokasikan sumber daya da mengatur memg Igbih penting untuk

diprioritaskan akan menggerakan mereka kearah rujjgngka panjang

perusahaan menyeluruh. Dalam hal ini Mulyadi (289Y, membagi tahap

perencanaan bisnis sebagai berikut:

a. Strategy formulation.

b. Strategy planning.

c. Penyusunan program.

d. Penyusunan anggaran.

Balancedscorecardyang digunakan sebagai kerangka dalam sisitenmganaan

strategik tersebut berdampak signifikan terhadaesi penyusunan program,

sistem penyusunan anggaran sistem pengimplementasiadan sistem

pemantauan.

4. Meningkatkan Umpan Balik Dan Pembelajaran Strategis
Denganbalancedscorecardsebagai pusat sistem manajemen perusahaan,

maka perusahaan tersebut akan dapat melakukanamiogiterhadap apa yang

dihasilkan perusahaan dalam jangka pendek darpggsepektif yang ada dalam

balancedscorecardyaitu pelanggan, proses bisnis internal dan peragvah dan

pertumbuhan, akan dijadikann sebagai umpan bal&ktdaengevaluasi strategi

dalam peningkatan kinerja secara keseluruhan.

Penggunaabalancedscorecardsebagai suatu sistem manajemen strategik
di gambarkan oleh Kaplan dan Norton yang diterjerka oleh Peter R. Yosi

Pasla (2000:14) sebagai berikut:
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Memperjelas dan
menerjemahkan visi dan
strategi.

« Memperjelas visi
¢ Menghasilkan konsensus

Mengkomunikasikan dan Merencanakan dan
menghubungkan. menetapkan sasaran.
* Mengkomonikasikan dan BSC * Menetapkan sasaran
mendidik *  Memadukan inisiatif
e Menerapkan tujuan strategis
« Mengaitkan imbalan * Mengalokasikan
dengan ukuran kinerja sumber daya
i— » Menetapkan tonggak-

Umpan balik dan
pembelajaran strategis.

e Mengartikulasikan visi
bersama

¢ Memberikan umpan balik
strategis

* Memfasilitasi tinjauan
ulang dan pembelajaran

Gambar 2.2
Sumber: Kaplan dan Norton yang diterjemahkan oleh gter R. Yosi Pasla
(2000:14)

2.1.2.2 Perspektif — perspektif dalam Balanced Scorecard

Seperti dijelaskan diawal bahwa penilaBalancedscorecardterdiri dari
empat perepektif yaitu persepektif pembelajaran parumbuhan, persepektif
proses internal, perspektif pelanggan, perseppkbi$es internal serta perspektif
keuangan. Perspektif yang dimaksud ini adalah sedagus untuk menyusun

sasaran strategi perusahaan yang relevan ditippiggian, unit maupun
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perusahaan ini secara keseluruhan. Sasaran inda kemudian dimasukan
kedalam ukuran atau indicator pengukur pencapainarja terhadap sasaran
strategi yang telah ditentukan sebelumnya baibkéisifat eksak, proksi, aktivitas
ataupun proyek. Ukuran inilah yang diterangkan rdakéP| (Key Perpormance
Indicator). Setelah menentukan KPI, kemudian indikator kuexsebut diarahkan

pada target yang diharapkan perusahaan.

2.1.2.2.1Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan (PerspektiNon
financial)

Organisasi-organisasi negara maju semuanya telddr s&kan pentingnya
peranan karyawan bagi kinerja organisasi. Merekimrshahwa modal manusia
adalah asset utama. Perspektif pembelajaran ddaangmrhan ini mempunyai
fokus kepada pengembangan sumber daya manusiardanisasi, diharapkan
dari pengembangan tersebut menghasilkan modal maamaaupun modal
organisasi dengan kualitas prima yang akhirnya imasitkan kinerja yang prima
bagi organisasi. Rincian perspektif ini dibagi daiga prinsip oleh Kaplan dan
Norton (2000:110) yaitu:

1. Manusia.
2. Daya dukung teknologi/ sistem informasi.

3. Prosedur organisasi.

Konsep pengukuran yang diarahkan didalam perspeaseimbelajaran dan

pertumbuhan.

Keterlibatan pekerjaan di atas perusahaan daplaaiddengan kerangka penilaian

dengan gambar dibawah ini:
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/v[ i } \
Retensi Pekerja Produktifitas
Pekerja

Kepuasan
Pekerja

A

Kompetensi Infrastruktur Iklim Untuk
Staf Teknologi Bertindak
Gambar 2.3

Sumber: Kaplan dan Norton yang diterjemahkan oleh gter R. Yosi Pasla
(2000:112).

Untuk tujuan intensif, perspektif pembelajaran darertumbuhan
memfokuskan pada kemampuan manusia. Manajer bguagmwab untuk
mengembangkan kemampuan karyawan. Tolok unkur kumicik menilai tolok
ukur manjer adalah kepuasan karyawan, retensi waryadan produktivitas
karyawan. Kepuasan karyawan mengakui bahwa morghkan adalah penting
untuk memperbaiki produktivitas, mutu, kepuasarapgyan, dan ketanggapan
terhadap situasi. Manajer dapat mengukur kepuasgrakan dengan mengirim

survai, mewawancarai karyawan pada saat bekerja.
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Retensi karyawan mengakui bahwa karyawan mengegkbanmodal
intelektual khusus organisasi dan merupakan aktora keuangan yang bernilai
bagi perusahaan. Perputaran karyawan, diukur der@gsentase orang yang

keluar setiap tahun, merupakan tolak ukur umumlurgtensi.

Produktvitas karyawan mengakui pentingnya keluapan karyawan,
keluaran dapat diukur dalam arti tolok ukur fisgperti halaman yang diproduksi,
atau dalam tolok ukur keuangan, seperti pendappé&inkaryawan, laba per

karyawan.

Menurut Ulim, Ihyaul (2009:66) perspektif pembetaja dan pertumbuhan
dapat dihitung salah satunya dengan rumus sebaghiib
Jumlah Karyawan Yang Keluar

Employee Turnover X 100%
Jumlah Karyawan

2.1.2.2.2. Perspektif Proses Bisnis Internal (PerspektNon Finansial)

Proses bisnis internal adalah serangkaian aktiyitéerg ada dalam bisnis
kita secara internal yang kerap disebut dengan wdlie chain(Suwardi Luis
Prima A. Biromo, 2007:34).

Dengan perspektif bisnis internal perusahaan haresgidentifikasikan
proses internal yang penting, dan perusahaan haglekukannya dengan sebaik-
baiknya, karena proses internal tersebut memilikai-nilai yang diinginkan
pelanggan. Para manager harus memfokuskan pernngdigrada proses bisnis
internal yang menjadi penentu kepuasan pelangganerjd dari perspektif

tersebut diperoleh dari kinerja bisnis internal gamenjadi unggulannya dan
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perusahaan harus memilih proses dan kompetensingangadi unggulannya dan

untuk menilai kinerja-kinerja proses dan kompetésisiebut.

Inovasi Operasi
Kebutuhan Kebutuhan
eranc Wengemb embuat emasar \\ Layanan
Pelanggan Pelanggan
ang gkan kan urna
Diketahui ol Terpuaskan
+—> < >
|
Waktu ke pasar Rantai Pasokan
Gambar 2.4

Sumber: Kaplan dan Norton yang diterjemahkan oleh gter R. Yosi Pasla
(2000:25)

Masing-masing nilai rantai tersebut mempunyai sapgkat proses
penciptaan nilai yang unik bagi pelanggannya. $eaarum Kaplan dan Norton
yang dialihbahasakan oleh Peter R. Yosi Pasla (88pGnembaginya menjadi
tiga prinsip dasar yaitu:

1. Inovasi.
2. Operasi.
3. Layanan purna jual.

Terdapat hubungan sebab akibat antar perspektifb@ajaran dan
pertumbuhan dengan perspektif bisnis internal. &agn yang melakukan
pekerjaan merupakan ide baru atau inovasi barukiproses usaha yang lebih
baik.

Pelanggan menilai barang dan jasa yang diterinmatddiandalkan dan
tepat pada waktunya. Perusahaan dapat memuaslkarggah apabila memegang

jumlah persediaan yang banyak untuk meyakinkan bginaduk barang dan jasa
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tersedia. Akan tetapi biaya penanganan dan penyiampgersediaan menjadi
tinggi, dan kemungkinan terjadi keusangan persadidantuk menghindari
persediaan yang berlebihan, alternative yang mekioken adalah membuat
pemasok mengurangiroughput time Throughput timeadalah total waktu dari
waktu pesanan diterima oleh perusahaan sampai ggmglanggan menerima
produk. Memperpendekhroughput time dapat berguna apabila pelanggan
menginginkan barang dan jasa segera mungkin.

Menurut Ulim, Ihyaul (2009:65) perspektif Prosasris Internadapat
dihitung salah satunya dengan rumus sebagai berikut

Actual Capcity

Yield Rate= X 100%
Maximum Capacity

2.1.2.2.3. Perspektif Pelanggan (PerspektNon Finansial)

Suatu produk atau jasa dikatakan mempunyai bégi konsumen jika
manfaat yang diterimanya relatif lebih tinggi dpeingorbanan yang dikeluarkan
untuk mendapatkan produk dan jasa itu serta manfaahendekati atau melebihi
apa yang diaharapkan oleh konsumen. Hal-hal yantdadiantara lain adalah
atribut produk atau jasa, hubungan dengan pelandgguasan serta reputasi
organisasi.

Tujuan penilaian ini adalah untuk mengetahui bagaepelanggan menilai
produk atau jasa dan organisasi kita (Suwardi [Rigna A Biromo 2007:27).

Perspektif pelanggan memfokuskan pada, bagaimanganisasi

memperhatikan pelanggannya agar berhasil. (Aminaé&dunggal 2009:16)
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Suatu organisasi juga harus memeberikan insesfifadta manajer dan
karyawan yang dapat memenuhi harapan pelanggamsdean antara lain
menggunakan tolok ukur Kkinerja berikut pada waktiempertimbangkan
perspektif pelanggan menurut Amin Widjaja Tung@alQ7:27), yaitu:

1. Kepuasan pelanggaoustomer satisfaction
Tolak ukur kepusan pelanggan menunjukan apakahsgleaan memenuhi
harapan pelanggan atau bahkan menyenangkanyapagapelanggan puas
dengan pelayanan yang diberikan perusahaan makasab@an harus
memberikan pelayanan sebaik mungkin kepada paaagghn.

2. Retensi pelanggarmijstomer retention
Tolak ukur retensi atau loyalitas pelanggan merkanubagaimana baiknya
perusahaan berusaha mempertahakan pelangganngsa 8ewm dikatakan
5 kali lebih banyak untuk memperoleh seorang pejangbaru daripada
mempertahankan seorang pelanggan lama.

3. Pangsa pasam@arket sharg
Pangsa pasar mengukur proporsi perusahaan dakiusdha dalam pasar
tertentu.

4. Kemampulabaan pelanggaodstomer profitabilitas
Untuk perusahaan yang mencari untung, garis pdiawgah bottom ling
adalah kemampulabaan pelanggan, yakni pelanggamg yaemberikan
keuntungan kepada perusahaan. Mempunyai pelanggs dan setia dari

pangsa pasar yang besar adalah baik, akan tetapicppaian tersebut tidak
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menjamin kemampulabaan. Kepuasan pelanggan yabihp baik mengarah
kepada peningkatan kemampulabaan pelanggan.
Hubungan proses kelompok inti tersebut dapat dijiaala gambar dibawah

ini :

Pangsa Pasar

+

Profitabilitas
Pelanggan

A

Akuisisi Pelanggan > Retensi Pelanggan

Kepuasan

Pelanggan
Gambar 2.5

Perspektif pelanggan dalam pendekatan BSC
Sumber: (Sony Yuwono, 2004:35)

Kelompok-kelompok tersebut satu sama lain bersinertuk menghasilkan
profitabilitas pelanggan yang diinginkan perusahaaila beberapa kasus, seperti
pada, perusahaan jasa, pengukuran Kkualitas mesgaaakin terfokus karena
seperti yang diungkapkan oleh Fandi Tjiptono (2@89) kualitas jasa, jauh lebih
sukar didefinisikan, dijabarkan dan diukur dan ddiagkan dengan kualitas
barang dan jasa bersifat intangible dari merupgkases yang dialami konsumen
secara subjektif dimana aktifitas produksi dan koms berlangsung pada saat
bersamaan. Selama proses tersebut Dberlangsungaksiteyang meliputi
serangkaian antara konsumen dan penyedian jasa.yApg terjadi selama
interaksi tersebutservice customeyskan sangat berpengaruh terhadap jasa yang
dipersepsikan konsumen. Biasanya penyedian jaak bsa berlindung dibalik

nama merek saja, dalam kebanyakan kasus konsumsmn rbelihat dan
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mengetahui, sumberdaya dan caranya beroperasik@leha itu cara kompensasi
dari lokal gcompensasi and local imagelalam sebagian besar layanan jasa.
Faktor ini bisa mempengaruhi persepsi terhadaptksahelalui berbagi cara.

Jika penyediaan layanan jasa memiliki citra posiidalam benak
konsumen maka ksalahan minor yang terjadi sangagkiu dimaafkan. Apabila
kesalahan sering terjadi maka citra layanan konsuai@n rusak. Kaitannya
dengan pencapaian terhadap kualitas, citra dapandang sebagdilter yang

digunakan untuk tolok ukur perusahaan.

Menurut Ulim, lhyaul (2009:65), perspektif pelanggaapat dihitung
dengan salah satu rumus sebagai berikut:
Jumlah Pelanggan Lama

Customer Retention X 100%
Jumlah Pelanggan

2.1.2.2.4. Perspektif Keuangan (Perspektif Finansial)

Dalam balancedscorecardpersepektif keuangan tetap menjadi hal yang sangat
penting, karena ukuran keuanganmerupakan salahdaatikonsekuensi ekonomi yang
terjadi yang disebabkan oleh keputusan dan tindekamomi yang diambilBalanced
scorecardmenggariskan upaya apa yng harus dilakukan urgukalsil secara keuangan
dan bagaimana kinerja kita secara keuangan dinaasapemegang saham (Suwardi Luis,
Prima A Biromo 2007:25). Pengukuran kinerja keuangaenunjukan apakah
perencanaan, implementasi, dan pelaksanaan, daegtmemberikan perbaikan yang
mendasar. Perbaikan-perbaikan ini tercermin dasarsa-sasaran yang secara khusus
berhubungan dengan keuntungan yang terukur dalafiighilitas perusahaan. Sasaran

keuangan bisa sangat berbeda di tiap-tiap tahaparsilus kehidupan bisnis. Tahap
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siklus perusahaan itu terbagi kedalam beberap tgdvag dihubungkan dengan sasaran
ditiap tahapan. Tahapan siklus tersebut menurut lakapmdan Norton (2000:42)

diantaranya adalah:

1) Pertumbuhan (growth)
Growth adalah tahap pertama dan tahap awal dduissiehidupan bisnis.
Pada tahap ini suatu perusahaan memilik produk jatal yang secara
signifikan memiliki pertumbuhan yang baik sekaliawatpaling tidak
memiliki potensi untuk berkembang perusahaan datdmap ini mungkin
secara actual beroperasi dalam arus kas yang wegkdtii pengembalian
atas modal investasi yang rendah. Sasaran keuatgyarbisnis yang
berada pada tahap ini seharusnya menekankan peagukpada
pertumbuhan, penerimaan atau penjualan dalam pasar ditargetkan.
Kaplan dan Norton yang diterjemahkan oleh Peteii Rofasla (2000:42)

2) Bertahan (sustain
Merupaka suatu tahap dimana perusahaan masih rkalaknvestasi
dengan mempertahankan pengembalian yang terbailamD&al ini
perusahaan berusaha mempertahankan pangsa pasgr agan dan
mengembangkannya apabila secara konsisten pada it@hperusahaan
tidak lagi berdampak pada strategi-strategi janglenjang. Secara
keuntungan pada tahap ini diarahkan pada besapgyaypengembalian
atas investasi yang dilakukan. Kaplan dan Nortorgyditerjemahkan oleh
Peter Yosi R. Pasla (2000:42)

3) Menuai (harves)
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Tahap ini merupakan tahap kematangan, suatu tahzgmd perusahaan
melakukan panen terhadap investasi yang dibuat péua tahap
sebelumnya perusahaan tidak lagi melakukan invdstait jauh kecuali

hanya untuk pemeliharaan peralatan dan perbailsilitda, tidak untuk

melakukan ekspemi/membangun suatu kemampuan bajuanl utama
dalam tahap ini adalah memaksimumkan kas yang m&sdalam

perusahaan. Untuk menjadikan organisasi suatu tussti yang

mampuberkreasi diperlukan keunggulan dibidang kgaan Melalui

keunggulan dibidang ini organisasi menguasai surdbga yang sangat
diperlukan untuk mewujudkan tiga perspektif strataip yaitu perspektif
pelanggan, perspektif proses bisnis internal damspe&tif proses
pertumbuhan dan pembelajaran. Kaplan dan Nortog yhterjemahkan
oleh Peter Yosi R. Pasla (2000:43)

Menurut Ulum, Ihyaul (2009:65) perspektif keuangdapat dihitung

salah satunya dengan rumus sebagai berikut:

Laba Bersih
Net Profit Margin= X 100%

Penjualan
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2.1.2.3. Implementasi Balanced Scorecardalam Perusahaan.

Proses membangun sisteBalanced Scorecarddigambarkan sebagai

Tentukan KPI (Key Performance
Indicators) berdasarkan strategi
perusahaan.

Temukan atau tentukan alat
informasi yang akan menunjang
perhitungan KPI yang sesudah
ditentukar

Implementasi paket software
sesuai dengan paket yang telah
dipilih.

Kegiatan yang membutuhkan keahlian Teknologi Informasi

Kegiatan yang membutuhkan ahli bisnis proses dan industri

Gambar 2.6

Proses membangun systefBalanced Scorecard

Sumber: (Amin Widjaja Tunggal, 2009:38)

Membangun suatu sisteBalanced Scorecardidak dapat mengandalkan

keahlian teknis saja. Sebagai suatu sistem yangldieamabah bagi perusahaan,

keahlian perusahaan merupakan bagian krusial datemilih personil yang

terlibat dalam proses pengembangan. Paket-paevare Balanced Scorecard

yang semakin fleksibel mempermudah proses pengegahaanpa membutuhkan

programmer Yang diperlukan adalah spesialisasi industri plarses bisnis yang

dapat mendefinisikan proses dasrformance measures

Langkah-langkah yang umum dilakukan dalam pengegdrasuatu sistem

balanced scorecard menurut Amin Widjaja Tunggal0@289) adalah sebagai

berikut:
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1. Menentukan Performance MeasureSesuai Dengan Strategi Perusahaan.
Kesulitan yamg sering dihadapi disini adalah gt tidak jelasnya
strategi perusahaan, sehingga tidak menentukarkdanoi menjadi hal yang
relative sulit. Kesadaran manajemen perusahan aebagr dari sistem yang
sangat penting. Banyak perusahaan yang tertarik kasefbalanced scorecard
sebetulnya belum memilik strategi yang baku. Kegjiahi bersifat strategi. Untuk
memudahkan dicarinya informasi, bantuan konsultanajgmen strategik banyak
dapat membantu. Amin Widjaja Tunggal (2009:39)
2. Menentukan Bagaimana Informasi Yang Diperlukan OlehPerformance
MeasuresDapat Ditemukan.

Berbeda dengan kegiatan sebelumnya, kegiatan imeniekan tenaga ahli
yang mampu menggali informasi dari berbagai sumBeorang yang memiliki
latar belakang bisnis proses (untuk membangun isk¥phkan dapat sangat
membantu dalam menentukan bagaimana informasi yaegunjang kalkulasi
Performance Measuresangkah terakhir ini relatif lebih mudah. Aminidjaja
Tunggal (2009:39).

Setelah mengetahui faktor-faktor bisnis apa sajagy@endak diukur dan
mengetahui bagaimana cara mendpatkan informasnpermuntuk mendapatkan
informasi tersebut, keahlian yang dibutuhkan iagabrang yang dapat melakukan
setting/dalam pakdialanced scorecargang hendak dipakai. Pengetahuan orang
tersebut mengenai teknologi informasi akan sangatmipantu dalam

menghasilkan kerja secara efisien.
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2.1.2.4 Karakteristik Balanced Scorecard

“Balanced Scorecardnerupakan suatu system manajemen strategik atau
lebih tepat dinamakan suat&tfategic based responsibility accounting system
yang menjabarkan misi dan strategi suatu organksialam tujuan operasional
dan tolak ukur kinerja untuk empat persefektif ydregbeda, yaitu persepektif
keuanganf{nancial persepectiye persepektif pelanggacuystomer persepectiye
persepektif proses bisnis internahtérnal business process persepegtivaan
persepektif pembelajaran dan pertumbuHaarfing and growth persepectije
Amin Widjaja Tunggal (2009:4)

Balanced scorecardnemperthankan persepektif keuangan karena tolak
ukur keuangan berguna dalam mengikhtisarkan koesskuindakan ekonomi
terukur yang telah diambil. Tolok ukur keuangan ojekan apakah strategi,
implementansi dan eksekusi perusahaan memberiitkositpada perbaikan laba.
Tujuan finansial biasanya berkaitan dengan pengukutemampulabaan, seperti
laba operasi ROCERgturn-On-Capital Employg@d EVA (Economic Value
Added dan lain-lain. Tujuan keuangan alternative dapatupa pertumbuhan
penjualan yang cepat atau perolehan arus kas. dkéfspkeuangan
menggambarkan konsekuensi tindakan ekonomi yanghbiiadalam ketiga
perspektif yang lain perspektif pelanggan mendsikan pelanggan dan segmen
pasar dimana unit perusahaan akan bersaing. Pafspelses bisnis internal
melukiskan proses internal yang diperlukan untukmiverikan nilai untuk

pelanggan dan pemilik.
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Sebagai contoh, dalam perusahaan manufakturimgkipen suatu produk
adalah proses bisnis internal. Dalam perusahaaeripgmgan, menangani kopor
merupakan proses bisnis internal. Ide dasarnyaladgsmbelajaran perlu untuk
memperbaiki kepuasan pelanggan, dan memperbaikiakep pelanggan perlu

untuk memperbaiki hasil keuangan.

Menurut Amin Widjaja Tunggal (2009), khirnya, pepektif pemeblajaran
dan pertumbuhanin-frastructurg mendefinisikan kapabilitas yang diperlukan
induk organisasi untuk menciptakan pertumbuhankam@anjang dan perbaikan.
Persepektif yang terakhir ini berhubungan dengga ‘®nabling factors utama,
yaitu:

1. Kapabilitas karyawarefnployee capabilitigs
2. Kapabilitas system informadnformation system capability
3. Sikap karyawan (motivasi: pemberdayasnpowerment

Dalam pendekatan balanced scorecard, penekan#hageda perbaikan
yang berkesinambungaooptinous improvemenbukan hanya mencapai tujuan
khusus seperti laba. Apabila suatu organisasi tid@kakukan perbaikan yang
berkesinambungan, organisasi tersebut mungkin lelah bersaing.

2.1.2.5.Keunggulan dan kelemahan Balanced Scorecard
A. Keunggulan Balanced Scorecard
Balanced Scorecard ini memiliki banyak kelebihabaddingkan dengan

pengukuran kinerja tradisional. Ini sekaligus mwemla kebutuhan akan
pengukuran kinerja yang baru.
Mulyadi (200) menjelaskan beberapa keunggulBalanced Scorecard

yaitu komprehensif, koheren, seimbang dan terukur.
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1. Komprehensif

Berarti bahwa Balanced Scorecard memperluas pdispghkng
sebelumnya hanya terbatas pada keuangan sajaaferiutu kearah tiga
perspektif yang lain yaitu: customer, proses bisnisrn, serta pembelajaran
dan pertumbuhan. Perluasan itu menghasilkan masghaigai berikut:
a. Menjanjikan kinerja keuangan yang berlipat gandalakjangka panjang.
b. Memampukan perusahaan untuk memasuki lingkungamisbigang

kompleks

2. Koheren

Berarti Balanced Scorecard mewajibkan personel kumi@mbangun
hubungan sebab akibat diantara berbagai sasarategir yang dihasilkan
dalam perencanaan strategis. Kekoherenan itu akamotivasi personel untuk
bertanggung jawab dalam mencari inisiatif stratggisg menghasilkan sasaran
strategis yang bermanfaat untuk menghasilkan kirkemjangan.
3. Seimbang

Berarti empat perspektif yang ada di dalam Balan&mbrecard
mencerminkan keseimbangan antara pemusatan ke datéemnal focus)
dengan ke luarefternal focus Keseimbangan antara proses bisnis intern dan
pertumbuhan dan pembelajaran sebagai internal fatersgyan kepuasan
customer dan kinerja keuangan sebagai externas focu
4. Terukur

Berarti sasaran strategis yang sulit diukur sedeadisional dalam
Balanced Scorecard dilakukan pengukuran agar di#ikalola dengan baik.
Sasaran strategis yang sulit diukur adalah custopmeses bisnis intern serta

pertumbuhan dan pembelajaran.
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Mengenai kesesuaian dengan kondisi lingkungan sisaat ini, Balanced
Scorecard juga menampakkan kelebihannya dibandinglkangukuran kinerja
tradisional. John Corrigan (1996) menjelaskan :

“The Balanced Scorecard represents an opporturoty drganizations to
develop a measurement systems that enhances panfoenwithin the dynamics
of today’s business environment.”

Sedangkan Ancella Hermawan (1996) menyatakan bahwa

“Dengan Balanced Scorecard suatu unit bisnis tidakya dinyatakan
dalam suatu ukuran finansial, melainkan dijabarkabih lanjut ke dalam
pengukuran bagaimana suatu unit usaha menciptdkarbagi pelanggan yang
ada sekarang dan di masa yang akan datang, bagaiov@h usaha harus
meningkatkan kemampuan internalnya serta berinsieptada manusia, system,
dan prosedur yang dibutuhkan untuk memperoleh jan@ng lebih baik di masa
yang akan datang.”

Sedangkan pengukuran kinerja secara tradisionalb@aem dampak yang

ternyata juga akan membahayakan posisi kompettitigahaan di masa yang
akan datang.Pengukuran kinerja hanya didasarkaa gsjgek keuangan semata,
karena aspek ini bersifat kuantitatif dan karenangajadi mudah untuk diukur.

Pengukuran kinerja tradisional dirasakan terlalu nekankan pada
perngukuran laba murni tanpa melihat bagaimanangghn, karyawan, proses
bisnis dan pengendalian di dalam operasi organigaisg lainnya, walaupun
sebenarnya aspek — aspek tersebut juga menjadicypeddlam pelaporan
keuangan suatu perusahaan. Namun hanya diletald@ayga pendukung dan
bukan pengukur yang utama.

Sementara itu Mulyadi (2001) menjelaskan “bahwagp&uran kinerja
keuangan hanya mengandalkan informasi yang dilzesitlari sistem akuntansi

yang berjangka pendek (pada umumnya satu tahun).”
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Hal itu menyebabkan eksekutif lebih berfokus panteda jangka pendek
dan mengabaikan faktor — faktor non keuangan umelwujudkan kinerja jangka
panjang perusahaan. Kaplan dan Norton (2000) nashkjgh beberapa kelemahan
alat ukur kinerja tradisional, sebagai berikut:

1) Ukuran finansial tidak cukup untuk mengevaluasjgd@nan perusahaan
di dalam lingkungan yang kompetitif.

2) Ukuran finansial menceritakan hanya sebagian, ti#akua tindakan masa
lalu dan tidak mampu memberikan pedoman yang menisda upaya
penciptaan nilai finansial masa depan yang dilakisam saat ini dan masa
yang akan datang.

3) Sistem tradisional kurang mendukung investasi jargknjang dan hanya
menekankan pada usaha pengembalian investasi jgoghkdek yang
tujuannya mempengaruhi harga saham saat ini.

4) Sistem tradisional lebih menyukai bentuk investgsag mudah diukur
dibandingkan investasi pada aktiva tidak berwujugpesti inovasi,
kemampuan pekerja, dan kepuasan pelanggan yangy $efit diukur
secara kuantitatif.

Dari beberapa pendapat tersebut, dapat disimputlediwa pengukuran

kinerja tradisional hanya menekankan sisi keuarsgga, tanpa memperhatikan
aspek non keuangan. Hal itu mengakibatkan keputjzsayka pendeklah yang
menjadi perhatian manajemen. Sementara keputukaputusan yang berfungsi
untuk dapat bertahan dalam jangka panjang, yaifpekasnon keuangan
terabaikan.
B. Kelemahan Balanced Scorecard

Balanced scorecard selain mempunyai keunggulanteraysini juga
mempunyai beberapa kelemahan — kelemahan separigllapkan oleh Anthony
dan Govindarajan (2002 : 502) yaitu sebagai berikut

“1. Poor corelatian between non financial measunel aesults.
2. Fixaction on financial results.

3. No mechanism for improvement.

4. Measure are not update.

5. Measurement are overload.
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6. Diffculity in establishing trade-offs”
Secara lebih jelas pengertian kelemahan balanceecod diatas dapat

dijelaskan sebagai berikut :

1. Kurangnya hubungan antara ukuran keuangan dengidnbDengan kata lain
tidak ada jaminan untuk memberikan keuntungan dmdspan akan
mengikuti pencapaian target pada setiap bidang -AoReuangan. Ini
merupakan masalah besar yang ada karena asumsi nyaledkat dari
balanced scorecard adalah tingkat keuntungan megsnddapat diukur dari
pencapaian ukuran — ukuran balanced scorecardmDatt lain berbagai
ukuran yang ada lebih mudah diucapkan dibandingalepelaksanaanya.

2. Penetapan hasil financial. Pencapain ukuran keuwarsgingkali tidak
dikaitkan dengan program insentif sehingga tekagam pemegang saham
maupun dari dewan direksi berpengaruh pada saaapaian target.

3. Tidak ada mekanisme perbaikan. Seringkali perusaligak mekanisme
perbaikan jika ukuran hasil tidak ada.

4. Ukuran — ukurannya tidak diperbaharui. Di banyakupahaan ukuran —
ukuran formal tidak memiliki mekanisme tetap unta&mpebarharui ukuran
— ukuran yang sudah ada agar sesuai dengan styategberubah.

5. Pengukuran terlalu berlebihan. Terlalau banyak pewmgn membuat
bingung para manajer dan akan membuat kehilangansfalan akan
melakukan banyak hal dalam satu tahun.

6. Kesulitan dalam menentukan pertukarammatle off. Beberapa perusahaan

mengabungkan pengukuran keuangan dan non keuaa@fn datu laporan
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dan memberi bobot pada masing — masing ukuran. ralian tidak
menetapkan dengan jelas bobot.

2.1.3 Kinerja Manajer
2.1.3.1Pengertian Kinerja Manajer

Secara luas kinerja diartikan sebagai hasil pefeddesa kerja individu dalam
suatu organisasi atau perusahaan. Individu daldnmih@dalah manajer. Manajer
adalah seseorang yang bekerja dengan dan melahngofain dengan
mengkoordinasikan kegiatan — kegiatan pekerjaakaeguna mencapai sasaran
atau tujuan yang hendak dicapai suatu organisasi perusahaan. Mereka
mengambil keputusan, mengalokasikan sumber dayap@smgarahkan kegiatan
seseorang untuk mencapai dan selalu sesuai dengag menjadi tujuan

perusahaan.

Menurut Anwar Prabu Mangkunegara (2001:67) istkaterja berasal dari

kataJob PerformancatauActual Performance?engertian kinerja adalah :

“Hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yanguh¢ seorang pegawai
dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan tangguagyang diberikan

kepadanya.”
Menurut Robbins (2001:2) definisi manajer adaldtagai berikut :

“manager get things done through other people. Thegke decisions,
allocate resources, and direct the activities dfestattain goals. Managers

do their work in an organization”.

Dari beberapa pengertian diatas, dapat ditarikniesian bahwa manajer
adalah seseorang yang yang berkerja dan melalngdan mengkoordinasikan

kegiatan — kegiatan pekerjaan mereka guna mentgpan organisasi. Mereka
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mempunyai tanggungjawab mengelola pekerjaan yartggaikan kepada
karyawan lain, mengambil keputusan penting bagamisgasi, mengalokasikan
sumber daya, dan mengarahkan kegiatan dari karydamndalam mencapai

tujuan organisasi.
Pengertian kinerja manajer adalah :

“Berkaitan dengarBottom line- untuk menjadikan organisasi sebagai
wealth creating institution- lembaga yang mampu melalui penyediaan
produk dan jasa secaracost effective bagi  costumer.”
(ide.wordpress.com/pag/bisnis-manajemen)

2.1.3.2Faktor — faktor yang mempengaruhi kinerja

Untuk mampu mengahasilkan kinerja, manajer perlayaéari perannya.
Peran adalah tanggung jawab, perilaku, atau kinggag diharapkan dari
seseorang yang bertanggungjawab atas posisi tertkké dalam peran seseorang
tidak terdapat perilaku yang diperlukan untuk mersgkan kinerja tertentu,
orang tersebut tidak akan berperilaku sebagaimamay yiperlukan, sehingga
akibatnya tidak akan mengahasilkan kinerja sebam@amyang diharapkan
(ide.wordpress.com/pag/bisnis-manajemen). Menueptn P. Robbin, perilaku
manajer dipengaruhi oleh : sikap dan persepsi ragnajotivasi manajer, dan

aktualisasi sikap manajer. Ketiga tesebut diurasetmgai berikut :

1. Sikap dan Persepsi Manajer
a. Sikap manajer

Menurut Stephen P. Robbin (2003:90), menyebutkamwha
“Sikap adalah pernyataan evaluatif, baik yang mahmqgkan atau tidak
menguntungkan, mengenai objek, orang atau peristiiikap

mencerminkan bagaimana seseorang merasakan mesgsuaiu”.
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Sementara itu, sikap adalah determinan perilakwatsebikap berkaitan
dengan persepsi, kepribadian, dan motivasi. Sikeygat dipengaruhi oleh tiga
komponen vyaitu : komponehkognitif (Pemikiran), afektif (emosional), dan
perilaku. Dari ketiga komponen ini saling berkaitaatu sama lain untuk
menghasilkan suatu hasil yaitu perilaku. Sikap meanmkan bagaimana
seseorang menghasilkan ke hasil perilaku (Steph&olsbin, 2003:90).

Keyakinan bahwa diskriminasi adalah salah, merupakatu pernyataan
nilai. Pendapat semacam itu merupakan komp&ognitif (pemikiran) dari suatu
sikap. Komponen ini menentukan tahap untuk bagargyebih kritis dari sikap
komponen afektif (emosional)-nya. Keharuan adalah segmen emosicaal a
perasaan dari suatu sikap dan dicerminkan dalamyaian seperti tidak
menyukai sesuatu hal. Keharuan adalah segmen emabsitau perasaan dari
suatu sikap dan mencerminkan dalam pernyataantsgégak menyukai sesuatu
hal. Keharuan ini dapat mengahantar ke hasil peril@omponen perilaku dari
suatu sikap merujuk ke suatu maksud untuk berperiialam suatu cara tertentu
terhadap seseorang atau sesuatu (Stephen P. R200&190).

Penulis memfokuskan pada jumlah sikap yang berkaiémgan pekerjaan,
karena ribuan sikap dapat memiliki oleh seseoreé®igap terkait pekerjaan
membuka jalan evaluasi positif atau negatif karyaweengenai aspek — aspek
lingkungan kerja mereka. Menurut Stephen P. Rof003:91-92), menyatakan
bahwa tipe — tipe sikap itu adalah :

1) Kepuasan Kerja

Melihat dari sikap seseorang kebanyakan individhatgap pekerjaannya.

Seseorang dengan tingkat kepuasaan kerja tinggi alenunjukan sikap
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yang positif terhadap pekerjaannya. Sebaliknya gkseorang tidak puas
maka akan menunjukan sikap negatif terhadap pekenj@. Sehingga

dapat diartikan bahwa sikap yang dimaksud adalpbdsaan kerja.
2) Keterlibatan Kerja

Menyatakan bahwa keterlibatan kerja mengukur deragauh mana
seseorang memihak secara psikologis pada pekeymatan mengangap
tingkat kinerjanya yang dipersepsikan penting hardiai. Tingkat
keterlibatan kerja yang tinggi berkaitan dengareabsyang lebih rendah
dan tingkat permohonan berhenti yang lebih rendah.

3) Komitmen Organisasi

Sebagai suatu keadaan dimana seorang karyawan alempdda suatu
organisasi tertentu dan tujuan — tujuannya sertenidte memelihara
keanggotaan dalam organisasi. Sehingga dapat dikienp komitmen
organisasi yang tinggi berarti pemihakan seoramdppaekerjaannya dan
organisasi yang memperkerjaannya.

b. Persepsi Manajer

Menurut Stephen P. Robbin (2003:130) menyatakan :

“persepsi dapat didefinisikan sebagai suatu prgaeg ditempuh individu —

individu untuk mengorganisasikan dan menafsirkasakeindera mereka

agar memberi makna kepada lingkungan mereka”.

Ini penting dalam perilaku organisasi, dikarenagarilaku orang — orang di
dasarkan pada persepsi mereka mengenai apa reiiadbukan mengenai

realisasi itu sendiri.
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Faktor — faktor yang mempengaruhi persepsi, ddjetgi menjadi tiga

(Stephen P. Robbin, 2003:160 - 163), yaitu :

1) Pelaku persepsi, bila seorang individu memandarda guatu objek dan
mencoba menafsirkan apa yang dilihatnya, penafsivasangat dipengaruhi
oleh karateristik pribadi dari pelaku persepsi wdli itu. Karatersitik
personal mempengaruhi beberapa persepsi diantaramsyleap, motivasi,

kepentingan, pengalaman, dan pengaharapan.

2) Target, karateristik dari target yang akan dimim&pat mempengaruhi apa
yang dipersepsikan. Faktor — faktor yang mempeinjaya adalah gerakan,
bunyi, ukuran, dan atribut — atribut lainnya yangmbentuk cara kita

memandangnya.

3) Situasi, penting bagi kita melihat konteks objekigigva. Unsur — unsur
lingkungan sekitar mempengaruhi persepsi kita,tdranya :
* Waktu
» Keadaan / tempat bekerja

« Keadaan sosial

Persepsi ini yang akan menentukan sikap seseoeshgdap sesuatu hal,
gagasan atau situasi tertentu. Jika seseorang nmgaippersepsi yang baik
terhadap sesuatu hal, maka akan mempunyai sikap byak pula. Selanjutnya,
sikap dan persepsi akan mempengaruhi motivasi yaegyebabkan seseorang

memilih perilaku tertentu diantara sejumlah altéfry@ng ada.

2. Motivasi Manajer

Menurut Stephen P. Robbin (2003:203), menyebutkdmvh :
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“Motivasi sebagai kesediaan untuk mengeluarkarkéihgpaya yang tinggi
ke arah tujuan — tujuan organisasi, yang dikondisilbleh kemampuan

upaya itu untuk memenuhi sesuatu kebutuhan indiidu

Sementara motivasi umum bersangkutan dengan upayardh setiap
tujuan. Ketiga unsur kunci dalam definisi ini adailgaya, tujuan, dan kebutuhan.
Unsur “upaya” merupakan ukuran intensitas. Bilaesesng termotivasi, akan
mencoba secara kuat. Tetapi kemungkinan kecil éingkpaya tinggi akan
mengantar ke hasil kinerja pekerjaan yang menggkamkecuali bila upaya itu
disalurkan dalam suatu arah yang bermanfaat bagi sarganisasi. Oleh karena

itu, kita harus mempertimbangkan kualitas dari apayensitasnya.

Upaya yang diarahkan dan konsisten dengan tujudamuan organisasi
adalah berbagai upaya yang seharusnya kita usah@aklmnya, kita perlakukan

motivasi sebagai proses pemenuhan — pemenuharukebut

Suatu kebutuhan berarti sesuatu keadaan inteaingl menyebabkan hasil -
hasil tertentu tampak menarik. Suatu kebutuhan vydidgk terpuaskan
menciptakan tegangan yang merangsang dorongan eagior di dalam diri
individu itu. Dorongan ini menimbulkan suatu pékila pencarian untuk
menemukan tujuan — tujuan tertentu yang tercapa akemenuhi kebutuhan dan

mendorong ke pengurangan tegangan.

Bila mengacu pada teori motivasi Moslow, manajemmenyai motivasi
yang tinggi akibat adanya kebutuhan — kebutuhaersédqbutuhan bersosialisasi,
kebutuhan memiliki reputasi, memiliki kebebasan d&abutuhan untuk

menunjukan kompetensi, pencapaian dan realisasi dir
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3. Aktualisasi Sikap Manajer

Kebanyakan semua riset telah menyimpulkan orangrgomengusahakan
konsistensi di antara sikap — sikapnya serta asifiego dan perilakunya. Berarti
manajer berusaha menunjukan sikap yang berpisatanmeényekutukan sikap
dan perilaku mereka sehingga tampak rasional dasigien (Stephen P. Robbin,
2003:90).

Untuk melihat aktualisasi dari sikap manajer, dapatkur dari :
» Keterlibatan dalam pekerjaan
e Hubungan dengan bawahan
» Orientasi sasaran dalam bertindak
» Orientasi kerja
» Kesesuaian target dan hasil aktual
2.1.3.3. Pengukuran Kinerja

Setiap perusahaan akan menginginkan keberhasilamsgt®an sangat
berkaitan erat dengan kemampuan perusahaan dalamujud&an tujuan —
tujuannya. Untuk menciptakan dan mewujudkan citita perusahaan tersebut
maka dikembangkan metode untuk mengukur sejauh meaet@erhasilan
pencapaian tujuan perusahaan melalui berbagai maeantekatan. Pendekatan
yang telah lama dan banyak digunakan untuk mengksdoerhasilan pencapaian
adalah pendekatan keuangan. Tapi pengukuran keflarhkeuangan memiliki
keterbatasan dan asumsi yang sederhana yang kbaddpila diterapkan pada

lingkungan di masa sekarang.

Pengukuran kinerja menurut Sony dan kawan — ka@®2(: 22) adalah :

“tindakan pengukuran yang dilakukan terhadap bexbakfivitas dalam rantai
nilai yang ada dalam perusahaan. Hasil pengukuesseliut kemudian
digunakan sebagai umpan balik yang akan memberikfommmasi tentang
prestasi pelaksanaan suatu rencana dan titik dimpanasahaan melakukan
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penyesuain — penyesuain atas aktivitas perencadaan pengendalian.”

1. Fungsi pengukuran kinerja

Menurut Anthony, Kaplan, Young (2001 : 259), sisteemgukuran kinerja

mempunyai tiga fungsi utama yaitu :

a) Memfokuskan anggota organisasi pada sasaran oaganiengan memilih
sasaran primer dan sekunder pada proses perencakaaudian
menetapkan ukuran —ukuran ats sasaran — sasesebue

b) Mengkoordinasikan pengambilan keputusan individdehgan menjamin
bahwa semua organisasi memahami apa yang mensaliagaorganisasi
dan mengetahui bagaimana mencapai sasaran tersebut.

c) Menyediakan dasar bagi pembelajaran dengan carabendan ukuran —
ukuran sebanding atas sasaran primer dan sekumadeghyngga anggota
organisasi dapat menguiji penjelasan alternati¢ sedab akibat.

2. Pengukuran Kinerja Dengan Metod8alanced Scorecard

Sejalan dengan perkembangan penilaian kinerja gleaas, konsep
scorecard(pengukuran kinerja) model lama mulai ditinggalkkarena dianggap

hanya mengejar keuntunggprofitabilitas) jangka pendek semata.

Balanced scorecartnemperkenalkan empat proses manajemen yang baru,

yang terbagi dan terkombinasi antara tujuan stilatgggka panjang dengan
peristiwa-peristiwva jangka pendek. Keempat prosesebut adalah (Kaplan dan

Norton yang dialih bahasakan oleh Pasla, 2000:9-13)

A. Menterjemahkan visi, misi dan strategi perusahaan.

Proses scorecard dimulai dengan tim manajemen efisedenior yang
bersama — sama bekerja menterjemahkan strategi bisnis ke dalam
berbagai tujuan strategis.

B. Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuanutaran strategis

Tujuan dan strategis balanced scorecard dikomuRias keseluruh
organisasi melalui surat edaran, papan buletineovidan bahkan secara
elektronis melalui jaringan komputer. Komunikasirsebut memberi
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informasi kepada semua pekerja mengenai berbagantupenting yang
harus dicapai agar strategi organisasi berhasil.

C. Merencanakan, menetapkan sasaran, dan menyelaraskbagai insiatif
strategi

Balanced scorecard akan memberi dampak terbesar gzad dimanfaatkan
untuk mendorong terjadinya perubahan perusahaala ®isaran untuk
ukuran pelanggan, proses bisnis internal, pembealajaan pertumbuhan
sudah ditetapkan manajer dapat memadukan inismaitii strategis, waktu
tanggap dan rekayasa ulang untuk mencapai tujuag yenuh dengan
terobosan.

D. Meningkatkan Umpan Balik dan Pembelajaran Strategis

Proses ini memberikan kapabilitas bagi pembelajpesinsahaan pada tingkat
eksekutif. Balanced scorecard memungkinkan manaj@mantau dan

menyesuaikan pelaksanaan strategi dan jika perembuat perubahan —
perubahan mendasar terhadap strategi itu sendiri.

2.1.4 Hubungan antara variable X dan variable Y

Dalam hal ini penulis akan menghubungkan variabda® y dengan teori
yang sudah ada dari penelitian sebelumnya, dalaralipan ini terbagi dalam 3
variabel yaitu Penerapan Akuntansi PertanggungjawalX;) dan Penerapan

Balanced Scorecard §Xdan Kinerja Manajer (Y).

2.1.4.1 Hubungan antara Penerapan Akuntansi Pertanggungjawban
dengan Balanced scorecard

Perusahaan atau organisasi dituntut untuk lebilk balam melakukan
setiap kegiatannya dari hari ke hari. Dengan addmafaini dibutuhkan suatu
media atau alat yang baik dan memadai untuk memgetejauh mana kinerja
yang sudah dicapai oleh perusahtasebut. Akuntansi pertanggungjawaban dan
balanced scorecard merupakan satu kesatuan yaak pidahkan, selain itu
keduanya termasuk bagian akuntansi manajemen yargtiknberatkan pada

masalah pertanggungjawaban dalam unit-unit orgsinysag ada.
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Akuntansi pertanggungjawaban adalah kewajiban s&3g@o untuk
melakukan suatu pekerjaan yang telah diserahkaadiglya dengan baik sesuai
dengan kemampuan dan merupakan kewajiban untuk udterlsesuatu.
Pertanggungjawaban erat hubungannya dengan weweaankgkuasaan, karena
pelaksanaanya berdasarkan fungsi, tugas, pengangkatau pekerjaannya.
Dalam perusahaan, pertanggungjawaban merupakanjik@waeluruh elemen
perusahaan yang harus dilaksanakan atas dasar amgveang dimiliki.

Menurut Amin Widjaja Tunggal (2009 : 4 ) hubungakum@tansi

pertanggungjawaban dengan balanced scorecard adalah

“balanced scorecard merupakan sistem manajemeteglit atau lebih
dinamakan suatu :strategic based responsibility accounting systegang
menjabarkan misi dan strategi suatu organisasiakand tujuan operasional dan
tolak ukur kinerja untuk 4 perspektif yang berbegaitu perspektif keuangan
(financial perspect)f perspektif pelanggancistomer perspectiye perspektif

proses usaha internalniernal business process perspedtivdan perspekitif
pembelajaran dan pertumbuh#safning and growth (infrastuctuygerspectivie

2.1.4.2. Hubungan Antara Penerapan Akuntansi Pertanggungjawaan
dengan Kinerja Manajer

Informasi akuntansi pertanggungjawaban merupakafornrasi yang
penting dalam proses perencanaan dan pengendatigitag perusahaan karena
informasi tersebut menekan hubungan antara infaorm@sgan manajer yang
bertanggungjawaban terhadap perencanaan dan seafsaPengendalian dapat

dilakukan dengan cara memberikan peran bagi manajer

Gagasan utama dari akuntansi pertanggungjawabanuraterRay H

Garrison (1997:430) adalah “bahwa kinerja setiapajea harus dinilai menurut
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seberapa baik ia mengelola hal — hal yang langbergda dalam kekuasaan atau
kendalinya. Guna menilai kinerja seorang manajergde cara ini, biaya (dan
penghasilan) perusahaan diteliti dengan cermatidaiompokkan sesuai dengan

berbagai tingkatan manajemen yang memiliki kekuassas biaya itu. ”

Dapat dilihat juga dari karateristik pengukuran ekja manajer dengan

akuntansi pertanggungjawaban seperti diungkap&kalyadi (2001;91) yaitu :

“ 1. Adanya identifikasi pusat pertanggungjaaab
2. Standar ditetapakan sebagai tolak ukur kinerja peanayang
bertanggungjawab atas pusat pertanggungjawabantiert
3. kinerja manajer diukur dengan membandingkan realgs&ngan anggaran.
4. Manajer secara individual diberi pengharagaan at&uman berdasarkan
kebijakan manajemen yang lebih tinggi.”

2.1.4.3.Hubungan antara Penerapan Balanced Scorecard dengdfinerja
Manajer

Balanced scorecard merupakan salah alat untuk uwkangkinerja
seseorang dalam kegiatannya di perusahaan. Peagukurmasih menyatukan
kinerja keuangan tetapi menambahkan pengukuranngugaran lainnya dan
menjadikan perusahaan terarah sesuai dengan vismga perusahaan. Dengan
kata lain balanced scorecard melengkapi pengukkiremja sebelumnya, dengan
menambahkan dua perspektif kinerja diukur dan diesa dapat mempengaruhi
perilaku seseorang di dalam perusahaan. Individia penumnya akan bereaksi
terhadap pengukuran dan cenderung memfokuskan gadala satu kinerja yang

diukur dan mengabaikan kinerja yang tidak diukur.

Menurut Amin Widjaja Tunggal (2009) kelebihan dBelanced Scorecard

adalah pemfokusan pada tolak ukur kinerja darapetikomponen dari organisasi
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yang berhasal (keuangan, kepuasan pelanggan, kembaroses usaha dan
pembelajaran organisasional). Hal ini memperkuasgmpembelajaraan karena
manajer belajar hasil dari tindakan mereka danibsayea tindakan — tindakan ini

dikaitkan dengan tujuan organisasinya.

2.1.5 Kerangka Pemikiran

2.1.5.INARATIF

Semakin berkembangnya lingkungan bisnis maka senkaknplek pula
aktivitas bisnis yang dilakukan perusahaan, haetast membuat perusahaan
berusaha secar optimal untuk mengantisipasi bergmgek lingkungan bisnis
baik dalam hal strategi maupun interaksi bisnig pgausahaan dapat bertahan
didalam lingkungan persaingan yang semakin tidaknant serta dapat
memberikan nilai yang optimal terhadapaszholder maupun stakeholders
perusahaan. Beberapa penelitian telah menemukamnbab yang signifikan
antara strategi, lingkungan, dan pengendalian yditgrapkan perusahaan.
Anatar lain penelitian yang dilakukan Lipe dan t&sdlterio, 2000 (dalam
Dasep Hadianto 2003:3) memberikan kesimpulan bahwlalam
mengembangkan strategi perusahaan bentuk dan pamilstrategi harus
disesuaikan dengan kondisi lingkungan perusahada deselaraskan dengan

atribut sistem pengendalian yang diterapkan olehsadaan tersebut.

Akumulasi dan aktivitas-aktivitas bisnis perusahaatersebut
digambarkan dalam suatu penilaian yang dikenal aeniinerja, kinerja

merupakan suatu istilah secara umum yang digunakéuk menilai sebagian
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atau seluruh tindakan atau aktivitas dari suatwarisgsi pada suatu periode
dengan referensi sejumlah standar seperti biaysbmaasa lalu atau yang
diproyeksi, dengan dasar efisiensi pertanggungjawab akuntabilitas

manajemen dan lainnya.

Kompleksnya kegiatan perusahaan menyebabkan pimgohek mampu lagi
memantau seluruh kegiatan perusahaan secara lgng3engan itu manajemen
memerlukan suatu alat pengendalian terhadap kegyatiag akan dilakukan oleh
bawahannya yaitu dengan menetapkan akuntansi ggttagjawaban sebagai
bagian dari akuntansi manajemen.. Untuk melakuké&tivias perusahaan
diperlukan seorang manajer yang bertanggungjawab® st¢gala yang menjadi

tanggungjawab di dalam struktur organisasi yang ada

Akuntansi pertanggungjawaban merupakan sistemtaksi yang disusun
agar dapat mengumpulkan biaya-biaya yang sesunggudiikeluarkan, untuk

dilaporkan kepada orang atau orang yang bertanggwab.

Organisasi yang baik adalah yang terbagi atas t{pusat
pertanggungjawaban dan setiap manajernya mengeta@wenang dan tanggung
jawab masing-masing. Dalam pelaksanaan akuntansianggungjawaban
terdapat dua hal pokok yaitu pembagian organisasidam unit yang dikenal
sebagai pusat pertanggungjawaban dan sistem patapoengenai informasi
akuntansi baik yang masih merupakan rencana/angganaupun yang

sebenarnya. Pusat pertanggungjawabn biasanya ifikdatkan ke dalam
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tanggung jawab keuangannya seperti yang dikemukalkdinMulyadi (2001:427)

yaitu:

1. Pusat Biay&Cost Center)
2. Pusat Penghasil§Revenue Center)
3. Pusat Lab&rofit Center)
4. Pusat Investaginvestment Center)

Perusahaan dalam usahanya untuk bertahan dalankudiggn dan
perubahan yang terjadi, haruslah memiliki kemampaatisipasi agar terus
meningkatkan tujuannya. Agar perusahaan dapat &ierdalam menghadapi
lingkungan yang makin berubah ini haruslah memiferencanaan strategis.
Gaspersz (2002) mendefinisikan Manajemen strajggises penentuan rencana
para pemimpin perusahaan yang disertai dengan pengn cara bagaimana agar

tujuan perusahaan itu tercapai.

Manajer merupakan salah satu orang yang berperantinge dalam
perusahaan. Ini dikarenakan manajer di ibaratkatmgai jembatan antara

manajemen dan para pekerja atau karyawan.

Pengukuran kinerja perusahaan yang dilakukan tephedegrasi aktivitas
dalam rantai nilai yang ada dalam organisasi. Sak#ln pengukuran kinerja
adalahBalanced Scorecard.Balanced scorecarduatu alat manajemen bahwa
menyediakan para eksekutif senior dengan suatu Yyeengala penilaian atas

seberapa baik organisasi mereka sedang melangkdh te@dnadap meraih
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sasarannya yang strategis. Konsep ini diperkenadkawal 1990's oleh Robert

Kaplan dan Daud Norton, dan sudah semakin berkegnban

Melalui kartu skor, skor yang hendak diwujudkanspeel di masa depan
dibandingkan dengan hasil kinerja sesungguhnya.il Hasrbandingan ini
digunakan untuk melakukan evaluasi atas kinerj@aquedl yang bersangkutan.
Kata berimbang dimaksudkan untuk menunjukkan batinerja personel diukur
secara berimbang dari dua aspek: keuangan danewam@an, jangka pendek dan

jangka panjang, intern dan ekstern.

Kinerja dapat diartikan sebagai salah satu hasibkeari karyawan yang
dapat dinilai perkembangannya melalui evaluasi yargiematis oleh pihak
berwenang untuk menilai, dan juga gambaran lendeagelas mengenai kondisi
yang mampu dikerjakan individu yang terkait dalamgais pekerjaan tertentu
dengan tingkat keberhasilan tertentu. Pada dasamsmgukuran kinerja
merupakan pengukuran terhadap perilaku manusiandalenjalankan peran atau
posisi yang dimainkan dalam perusahaan. Denganyadbalanced scorecard
menjadi rangsangan bagi para manajer unutk mempéngsikap dan persepsi

manajer, motivasi manajer, dan aktualisasi manajer.

Akuntansi pertanggungjawaban dan pengukuran balanseorecard
digunakan untuk memperoleh informasi umpan baltds kaperluan evaluasi dan
perencanaan selanjutnya. Karena informasi ini mamedn hubungan antara
informasi dengan manajer yang bertanggungjawabadewh perencanaan dan

realisasinya.
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2.1.5.2PERBEDAAN DENGAN JURNAL SEBELUMNYA
Tabel 2.1

No Nama Judul Kesimpulan Perbedaan Persamaan

1. | Ayudhi “Penerapan Dengan adanya akuntansf Dalam penerapan| - Pada metode
Darmawan | Akuntansi pertanggungjawaban, akuntansi penelitian yaitu
. 2008 Pertanggungjawabal proses peningkatan] pertanggungjawaban]| deskriptif dengan

n Dalam menilai| kinerja manajer pusat| Ayudhi Darmawan pendekatan

Kinerja  Manajer | laba sudah memadai] dilakukan pada PT.] kuantitatif

Pusat laba Pada PT. Jasa Raharjgl Jasa Raharja - _
proses peningkatan| sedangkan akuntansf Penelit juga
kinerjia manajer pusat | pertanggungjawaban| ™Menggunakan
laba dilakasanakan| peneliti  dilakukan | Metode  penelitian
dengan cara| pada PT. PLN yang sama
mengevaluasi tgrug - Pengukuran korelasi
menerus secara p.eI‘IOFIIk sama dengan yang
terhadap hasil kinerja digunakan penulis
pusat laba dalam
pencapaian target labal
yang telah ditetapkan
sebelumnya.

2. | Destry “Pengaruh Penerapan balancedDalam penerapan| - Pada metode
Lestari, Penerapan scorecard di PT. Pindad] balanced scorecard penelitian yaitu
2008 Balanced Scorecard telah memadai Destry lestari] deskriptif dengan

terhadap  kinerja dilakukan pada PT.| pendekatan
manajer” Pindad sedangkan] kuantitatif
peneliti  dilakukan N _
pada PT. PLN Peneliti juga
menggunakan
metode penelitian
yang sama
-Pengukuran korelasi
sama dengan yang
digunakan penulis

3. Athena “Penerapan Penerapan Akuntansi] Dalam penerapan| - Pada metode
Adharawat | Akuntansi Pertanggungjawaban di] Akuntansi penelitian yaitu
i, 2010 Pertangggungjawab] PT. Pelni belum memadail] Pertanggungjawaban] deskriptif dengan

an dengan] karena tidak memenuhi] Athena Adharawati | pendekatan kuantitatif
Anggaran sebagall indicator — indicator | yang dilakukan pada
Alat Pengendalian] penerapan akuntansi| PT. Pelni sedangkan| Peneliti juga




BAB Il — KAJIAN PUSTAKA, KERANGKA PEMIKIRAN DAN HIPOTESIS

70

Biaya pertanggungjawaban peneliti  dilakukan] menggunakan metode
pada PT. PLN penelitian yang sama
-Pengukuran korelasi
sama dengan yang
digunakan penulis
Susi Hubungan antara | Penerapan AkuntansipPalam penerapan] Pada metode
Trisnawati, | Penerapan Pertanggungjawaban Di 5] Akuntansi penelitian yaitu
2006 Akuntansi perusahaan yang diteliti] Pertanggungjawaban] deskriptif dengan
Pertanggungjawaba] sudah memadai, dimang Susi Trisnawati yang] pendekatan kuantitatif
n Dengan] semakin baik penerapan] dilakukan pada 5
Efektivitas akuntansi Hotel sedangkan| Peneliti juga
Pengendalian Biaya| pertanggungjawaban peneliti  dilakukan | Menggunakan metode
semakin  baik  pula] pada PT. PLN penelitian yang sama
pengendalian biaya -Pengukuran korelasi
sama dengan yang
digunakan penulis
George The Balanced] Penelitian ini |Dalam penelitian] Pada metode
Wegman, Scorecard agl menyimpulkan tidak ada] George Wegman| penelitian yaitu
2008 Knowledge kaitannya langsung] dilakukan pada | deskriptif dengan
Management Tool :] antara indikator non- | perusahaan pendekatan kuantitatif
a French| keuangan dan kinerja] waralaba di perancis
Experience in a| perusahaan meraka| sedangkan  penelitif Penelitijuga
Semi Public| Kebanyakan faktor | dilakukan pada PT.| Ménggunakan metode
Insurance company | manajer sebagai penentd PLN di indonesia penelitian yang sama
utama
Mega Analisis Balanced scorecargpalam penelitian] Penelitian yang
Chyntiya | Penerapan pada PT. Pos Indonesig penulis dilakukan sama —
Putri, 2010 | Balanced (Persero) Kantor | Pembahasannya | sama membahas
Scorecard dan| Wilayah VvV Bandung terhaQap kinerja | Balanced Scorecard
Pengaruhnya Jawa Barat belum| Manaer. sedangkan|
Terhadap optimal penelitian yang
dilakukan oleh Mega
Pengembangan Chyntiya Putri
Usaha pada PT), pembahasanya
POS Indonesia} terhadap
Divisi Wilayah V pengembangan
Bandung Jawa usaha

Barat
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2.1.5.3 Bagan

AKUNTANSI PERTANGGUNGJAWABAN

1. ANGGARAN

2. REALISASI
Kinerja Manajer
pada PT. PLN
APJ CIREBON
1. Sikap dan

Persepsi manajer
2. Motivasi Manajer
3. Aktualisasi

manajer

Balanced Scorecard

Persektif non financial: Persektif
) financial:

1. Learaning and —
growth. 1. Sales.
2. Internal Business 2. Cost.
Process. 3. Profit.

Gambar 1.2

Kerangka Pemikiran penerapan Akuntansi Pertanggungawaban dan
Balanced Scorecard terhadap kinerja Manajer

2.1.5.4Hipotesis

Hipotesis merupakan jawaban sementara yang dilbenteneliti yang
diungkapkan dalam pernyataan yang dapat diteliterdBsarkan kerangka
pemikiran tersebut, penulis mencoba merumuskanmiesan sementara yang

masih perlu diuji kebenarnnya sebagai berikut:

“Apabila akuntansi pertanggungjawab dan balanocedesard diterapkan
dengan baik maka apa dampaknya bagi kinerja kineajaajet.



