BAB ||
LANDASAN TEORI
2.1 Konsep Strategi
2.1.1 Pengertian Strategi

Strategi adalah pola tindakan utama yang dipilintukin
mewujudkan visi organisasi melalui misi. Strateguohuskan untuk
menggalang berbagai sumber daya organisasi danamarkgnnya ke
pencapaian visi organisasi. Dalam lingkungan bigaisg kompetitif,
strategi memainkan peran penting dan menentukanamdal
mempertahankan kelangsungan hidup dan pertumbubarsghaan.
Oleh karena manajemen strategik merupakan prosesg ya
berkelanjutan, sekali strategi yang telah dipiliim@limentasikan,
seringkali diperlukan modifikasi atas strategi éénst, disesuaikan
dengan perubahan lingkungan dan kondisi orgarfi$asi.

Perumusan strategi dan penerjemahan strategi kamdal
langkah-langkah operasional dipenuhi dengan raagkpengambilan
keputusan strategik. Suatu keputusan dikatakangaehbaeputusan
strategik jika memenuhi syarat berikut i:

1) Keputusan tersebut mencakup beberapa bagian oagarasau

keseluruhan komponen organisasi.

“Mulyadi, Balanced Scorecard: Alat Manajemen Kontemporer kintu
Pelipatganda Kinerja Keuangan Perusahadakarta: Salemba Empat, 2001, hal.72
% Ibid., hal. 73

16
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2) Keputusan tersebut memerlukan pemerolehan dan lp&agen
sumber daya yang cukup besar (baik sumber daya si@anu
keuangan, informasi dan fisik).

3) Keputusan tersebut berdampak jangka panjang ke degsen.

Strategi Badan Amil Zakat

Tampaknya, pendekatan lama yang cenderung meniluajgu
sudah tidak tepat lagi diterapkan saat ini. Sikamumggu bola, yaitu
menunggu ada kelebihan dana kemudian baru berpikkan
menimbulkan kontradiksi sasaran dan manfaat pegdagan.
Disinilah letak pentingnya BAZ sedari awal mendiata strategi
sebagai dasar referensi organisasi, anggaranmsistpengukuran,
kinerja, penetapan sasaran, pemilihan jenis usphagram kerja
harian pegawai amil dan lainn$/a.

Strategi yang baik mencerminkan BAZ memiliki kemarzip
teknis ilmiah yang tinggi untuk mencapai tujuannangan berfokus
pada strategi, BAZNAS akan mengetahui bagaimanaa car
menyelamatkan dirinya agar eksis dalam mendayagunakana
masyarakat di masa depan.

Ada lima poin pola pengembangan yang harus diakasikan
ke dalam strategi sebelum strategi itu sendiri rduskan sebagai

berikut?®

24 Muhammad Muflih, Op. Cit., hal. 141
% |bid.
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1) Pengenalan masalah
Menanggulangi permasalahan sosial di suatu tenypat
harus dilakukan terlebih dahulu adalah mengenasigadan. Solusi
tidak akan berguna bila persoalan tidak dikenalebéh dahulu.
Persoalan muncul karena ada penyebab yang mentiakiba
dampak. Permasalahan sosial yang umumnya sangabiolerdi
daerah adalah kurang diperhatikannya kesejahteraagi
masyarakat miskin dan kesenjangan sosial.
2) Penciptaan peluang usaha bagi mustahik
Menciptakan peluang usaha bagi para mustahik
membutuhkan analisis keputusan yang tepat. Dengalfsia ini,
BAZ daerah dapat menentukan prioritas apa yang hketmgkat
kemaslahatan yang penting. Pemilihan prioritas séidean pada
rasio peluang, rasio harapan dan rasio kemampuah, dalam
bentuk tersedianya da na maupun kapabilitas mugh@knik ini
berguna dalam mengurangi dampak negatif keresaissal.s
3) Mengembangkan usaha produktif
Kegiatan industri kecil di daerah yang potensiahyesap

tenaga banyak kerja meliputi pengelolaan barangdyis,

pengelolaan limbah, pemanfaatan sumber daya alam da

pendistribusiannya. Hal ini dapat dijadikan kebgak yang

ditujukan untuk mencapai sasarn pembangunan, yaitu

meningkatnya produktivitas masyarakat kecil , mgkatinya
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lapangan kerja dan terciptanya semangat pembentkilkanSDM
yang kreatif. Dengan menyediakan usaha produktifgi ba
masyarakat mereka dapat mengembangkan ekonomi rg@lua
mereka sendiri.

Membuat jaringan pengusaha kecil

Industri kecil berbasis syari’ah harus solid bitdak ingin
tergilas zaman. Yang dibutuhkan adalah hadirnyaiasioekonomi
industri kecil berbasis syari'ah pula. Asosiasi idisesuaikan
dengan ragam jenis industri yang digeluti.

Asosiasi ini bisa berbentuk koperasi syari'ah mauuga
jaringan ekonomi syari’ah. Bila asosiasi ini beekedi bidang
agroindustri, dapat berupa koperasi dan JES yangeiak
agroindustri pula. Asosiasi ini akan berperan dalaemgokohkan
bargaining positiorpengusaha-pengusaha kecil, baik dalam bentuk
jaringan bisnis advokasi maupun pertukaran informas
Memanfaatkan peran Bappeda

Selaras dengan semangat otonomi daerah, maka
desentralisasi untuk mengembangkan industri keéaih aerhasil
bila dibarengi dengan penguatan peran serta masyaBappeda
harus menciptakan perencanaan strategis bagi beakemnya
bisnis sektor ini. Bappeda perlu juga bekerja sa@agan BAZ

daerah untuk membicarakan soal kontribusi zakatekssh dan
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dana sosial lainnya yang dapat dialokasikan unerigpmbangan
investasi.
2.2 Konsep Kinerja
2.2.1 Pengertian Kinerja
Pengertian kinerja telah dirumuskan oleh beberapd a
manajemen antara laffi:

a) Stoner menyatakan bahwa kinerja adalah fungsi chetivasi,
kecakapan dan persepsi peranan.

b) Bernadin dan Russel mendefinisikan kinerja sebagaicatatan
hasil-hasil yang diperoleh dari fungsi-fungsi pgkan atau
kegiatan tertentu selama kurun waktu tertentu.

c) Handoko menyatakan bahwa kinerja sebagai prosesandim
organisasi mengevaluasi atau menilai prestasi karjgawan.

d) Prawiro Suntoro mengemukakan bahwa kinerja adadaii kerja
yang dapat dicapai seseorang atau sekelompok diaag suatu
organisasi dalam rangka mencapai tujuan orgariséasm periode
waktu tertentu.

Berdasarkan hal-hal di atas, dapat disimpulkan bakierja
merupakan hasil-hasil fungsi pekerjaan atau kegiagseorang atau
kelompok dalam suatu organisasi yang dipengaruéh dlerbagai

faktor untuk mencapai tujuan organisasi dalam pleriovaktu

% Moh. Pabundu TikaBudaya organisasi dan Peningkatan Kinerja
PerusahaanJakarta: Sinar Grafika Offset, 2006, hal. 121
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tertentu?’ Fungsi pekerjaan atau kegiatan yang dimaksudkasindi
adalah pelaksanaan hasil pekerjaan atau kegiats@orseg atau
kelompok yang menjadi wewenang dan tanggung jawnahligtam

suatu organisasi. Sedangkan faktor-faktor yangdearuh terhadap
hasil pekerjaan atau prestasi kerja seseorancgkatampok terdiri dari
faktor intern dan ekstern. Faktor intern yang memgpeuhi kinerja
karyawan atau kelompok terdiri dari kecerdasan,rakepilan,

kestabilan emosi, motivasi, persepsi peran, koridiiarga, kondisi
fisik seseorang, karakteristik kelompok kerja, daebagainya.
Sedangkan faktor ekstern berupa peraturan-peratpeanerintah,
keinginan pelanggan, pesaing, nilai-nilai sosiabndisi ekonomi,

perubahan lokasi kerja, dan kondisi pasar sertalkaen (pelanggan).
Kemudian untuk pelaksanaan hasil pekerjaan atastgsie kerja
tersebut diarahkan untuk mencapai tujuan organidakEim jangka
waktu tertentd®

Kinerja perusahaan maupun lembaga dapat diketadngash

proses pengukuran atas evaluasi kinerja. Kebedmaskinerja

perusahaan adakalanya yang diukur melalui kondisuakgan
perusahaan dalam memaksimalkan laba dan ada pota melalui

pangsa pasar (market value) yang dikuasai. Evalkiagrja yang

komrehensip adalah pengukuran kinerja dengan mafigianfaktor

27 bid.
2 bid., hal. 121-122
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interal dan eksternal perusahaan. Hal ini pula mlemne segala fungsi
kegiatan dalam manajemen.
Strategi Peningkatan Kinerja Badan Amil Zakat

Menurut Yusuf al-Qardhawi dalam Didin Hafidhuddin
menyatakan bahwa zakat itu harus dikelola oleh @emhbaga) yang
profesional, amanah, bertanggung jawab, memilikigeéahuan yang
memadai tentang zakat dan memiliki waktu yang cukuyuk
mengelolanya (misalnya untuk melakukan sosialisg@ndataan

muzakki dan mustahik, penyaluran yang tepat sasgaanpelaporan

yang transpararf.

Sejalan dengan hal di atas, menurut Muhammad Md#iam
rangka memperbarui kinerja Lembaga Amil Zakat, maka

dirumuskanlahBalanced Scorecarderdasarkan empat perspektif,

yaitu perspektif keuangan, perspektif pelanggarrspektif proses

bisnis serta perspektif pertumbuhan dan pembetajara
1. Perspektif keuangan
Pada perspektif keuangan terkait dengan bagaimana
BAZNAS dalam meningkatkan pendapatan. Usaha-usargy y
dilakukan BAZNAS dalam hal ini antara lain:
a) Meningkatkan pendapatan usaha yang berasal dairrihiaag

keuntungan mustahik dan bagi hasil keuntungan pbazs.

# Didin Hafidhuddin, The Power of Zakat: Studi Pertiagan
Pengelolan Zakat Asia Tenggara, cetakan |, Malanly: Malang Press, 2008,
hal. 97

30 Muhammad Muflih, Op. Cit., hal. 148-150
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b) Melakukan ekspansi pengumpulan ZIS melalui penaarbah
jumlah unit pengumpulan, pembukaan pelayanan digtezat
SMS, bank, internet dan penyediaan jasa penghiturmizan
konsultasi zakat.

. Perspektif costumer / pelanggan

Dalam perspektif pelanggan berkaitan dengan bagaima
seharusnya BAZNAS melayani muzakki dan mustahikahds
usaha yang harus dilakukan BAZNAS antara lain:

a) Menumbuhkembangkan dakwah sosial melalui berbagdian
maupun secara langsung kepada masyarakat dengaan tuj
agar terciptanya peningkatan kesadaran masyarakat b
ukhuwah islamiyah dalam pemikiran, amal dan sosial-
ekonomi.

b) Meningkatkan kepercayaan masyarakat terhadap BAZNA
sebagai pusat pengembangan ekonomi umat.

c) Meningkatkan mutu pelayanan dengan mengedepanksk as
kepuasan muzakki.

. Perspektif prosesbisnig/intern

Perspektif proses bisnis (perspektif pendayagunaan)
merupakan usaha BAZNAS untuk mengentaskan kemiskina
secara adil, tepat dan cepat melalui pendayagutesaadap hal-

hal yang seharusnya diunggulkan. Usaha-usaha ykkgkan:
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a) Membuka penyaluran konsumtif seperti pengadaan alemnb
beasiswa, biaya pengobatan dan uang tunai dengsyapstan:

1) Keberadaan data mustahik delapan asnaf, vyaitu, fakir
miskin, amil, muallaf, rigab, sabilillah dan ibnalsl.

2) Mendahulukan orang-orang yang paling tidak berdaya
memenuhi kebutuhan dasar secara ekonomi dan sangat
membutuhkan santunan.

3) Mendahulukan mustahik dalam wilayah masing-masing.

b) Menyediakan lapangan usaha yang menguntungkan bagi
mustahik yang telah dilatih berdasarkan investasibdnyi
keuntungan dan kerugian (mudharabah) dan pinjamarela
(gardh) dengan dukungan pembinaan, pemantauan dan
pengawasan.

c) Membentuk perusahaan yang mampu menghimpun dana dan
menginvestasikannya ke dalam kegiatan produktifldsarkan
investasi berbagi laba dan rugi untuk kesejahteraan
mustadh’afin

. Pergpektif pertumbuhan dan pembelajaran

Perspektif pertumbuhan dan pembelajaran menyangkut
tentang bagaimana BAZNAS menjamin kemampuannya kuntu
berubah, berkembang dan bermanfaat dengan cara:

a) Meningkatkan profesionalisme lembaga.
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b) Melakukan penelitian secara berlanjut pada bidang
kelembagaan BAZNAS, ekonomi umat, figih muamalah da
perilaku konsumsi masyarakat. Kemudian menjadikasil h
penelitian tersebut sebagai referensi utama unarkbpatan
program.

c) Mengembangkan potensi ekonomi lokal yang mengandung
keunggulan kompetitif untuk dipasarkan ke dalam daear
negeri.

d) Mengembangkan kerja sama antar- BAZNAS dan berbagai
lembaga ekonomi umat lainnya untuk pelembagaanramog
bisnis dan program pertukaran informasi, hasil [ise dan
pengalaman.

e) Membuka saluran partisipasi masyarakat luas unkid i
memberikan masukan pemikiran dan materi dalam
pengembangan program, organisasi dan saluran ipasiis
untuk ikut memiliki aset perusahaan melalui insteam
musyarakaldanmudharababh.

2.3 Undang-undang tentang Pengelolaan Zakat
Dalam rangka meningkatkan daya guna dan hasil gealegt harus
dikelola secara melembaga sesuai dengan syailéam,ismanah, kepastian
hukum, kemanfaatan, keadilan, terintegrasi dan takilitas sehingga dapat

meningkatkan efektivitas dan efisiensi pelayandardgengelolaan zakat.
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Selama ini pengelolaan zakat berdasarkan Undangutgndlomor 38
Tahun 1999 tentang pengelolaan zakat dinilai suidak sesuai lagi dengan
perkembangan kebutuhan hukum dalam masyarakatggghiperlu diganti
dan lahirlah Undang-Undang Nomor 23 Tahun 2011 gabaengganti
Undang-Undang tersebut.

Dalam upaya mencapai tujuan pengelolaan zakatnaiké3adan Amil
zakat Nasional (BAZNAS) yang berkedudukan di ibtakoegara, BAZNAS
provinsi dan BAZNAS kabupaten/ kota. BAZNAS merugaklembaga
pemerintah nonstruktural yang bersifat mandiri daertanggung jawab
kepada Presiden melalui Menteri. BAZNAS merupakembaga yang
berwenang melakukan tugas pengelolaan zakat seasi@nal.

Untuk membantu BAZNAS dalam pelaksanaan pengumpulan
pendistribusian, dan pendayagunaan zakat, masyadafemt membentuk
Lembaga Amil Zakat (LAZ). Pembentukan LAZ wajib ndapat izin
Menteri atau pejabat yang ditunjuk oleh Menterimbaga Amil Zakat (LAZ)
wajib melaporkan secara berkala kepada BAZNAS ghetaksanaan
pengumpulan, pendistribusian dan pendayagunaan yzkeg telah diaudit

syari’at dan keuangan.

Untuk melaksanakan tugasnya, BAZNAS dibiayai dengaggaran
Pendapatan dan Belanja Negara dan Hak Amil. SedandkAZNAS
provinsi dan BAZNAS kabupaten dibiayai dengan AnggaPendapatan dan
Belanja Daerah dan Hak Amil, serta juga dapat giiaengan Anggaran

Pendapatan dan Belanja Negara.
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Berbeda dari Undang-Undang sebelumnya, dalam Urdadgng
Nomor 23 Tahun 2011 ini sudah terdapat ketentuangemai larangan
maupun sanksi yang akan diterima jika ada pihakipijrang dengan sengaja
melakukan pelanggaran-pelanggaran yang berkaitargade pengelolaan
zakat, infaq dan shadagah. Jadi dengan munculngangaUndang Nomor
23 Tahun 2011 ini menjadi penyempurna dari Undanddog sebelumnya
sekaligus sebagai ujung tombak dalam pengeloldeat,zafaq dan shadaqah
sehingga upaya BAZNAS dalam membantu pemerintah anggulangi
kemiskinan dapat berjalan dengan lancar serta nrehepe hasil yang

maksimal.

M etode Balanced Scorecard
24.1 Pengertian Balanced Scorecard
Balanced Scorecarderdiri dari dua kata, yaitwbalanced

(berimbang) darscorecard(kartu skor).Balanced(berimbang) berarti
adanya keseimbangan antagerformance keuangan dan non-
keuangan, performance jangka pendek darmperformance jangka
panjang, antarperformanceyang bersifat internal daperformance
yang bersifat eksternal. Sedangkan scorecard (&) yaitu kartu
yang digunakan untuk mencatat skmrformanceseseorang. Kartu
skor juga dapat digunakan untuk merencanakan s&ng yhendak

diwujudkan oleh seseorang di masa defan.

#Mulyadi, Op. Cit,hal. 1-2
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Mula-mulaBalanced Scorecardigunakan untuk memperbaiki
sistem pengukuran kinerja eksekutif. Awal pengguanga kinerja
eksekutif diukur hanya dari segi keuangan. Kemudarkembang
menjadi luas, yaitu empat perspektif yang kemudigunakan untuk
mengukur kinerja organisasi secara utuh. Empatppkti$ tersebut
yaitu keuangan, pelanggan, proses bisreyh serta pembelajaran dan
pertumbuhari?

Balanced Scorecarchemiliki beberapa keunggulan yang tidak
dimiliki sistem strategi manajemen tradisional. t&is manajemen
tradisional hanya mengukur kinerja organisasi dsii keuangan saja
dan lebih menitikberatkan pengukuran pada hal-reigybersifat
tangible namun perkembangan bisnis menuntut untuk mengubah
pandangan bahwa hal-haitangible juga berperan dalam kemajuan
organisasi. Keunggulan pendekaialanced Scorecardalam sistem
perencanaan strategis adalahmampu menghasilkaangersirategis
yang memiliki karakteristik sebagai berikiit:

1) Komprehensif
Balanced Scorecardnemperluas perspektif yang dicakup
dalam perencanaan strategik, dari yang sebelumaggahsebatas
pada perspektif keuangan, meluas ke tiga perspektidra lain,

costumers, proses bisnis/ intern serta pembelajaan

*bid.,hal. 2-3
Bbid.,hal. 18
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pertumbuhan. Perluasan perspektif rencana strategiperspektif
nonkeuangan tersebut menghasilkan manfaaf, yaitu:
a. Menjanjikan kinerja keuangan yang berlipatganda loemangka
panjang.
b. Memampukan perusahaan untuk memasuki lingkunganisbis
yang kompleks.
2) Koheren
Balanced Scorecarthewajibkan personel untuk membangun
hubungan sebab-akibat di antara berbagai sasarategs yang
dihasilkan dalam perencanaan strategik.
3) Seimbang
Keseimbangan sasaran strategik yang dihasilkan siém
perencanaan strategik penting untuk menghasilkaerji keuangan
berjangka panjang
4) Terukur
Keterukuran sasaran startegik yang dihasilkan sliskem
perencanaan strategik menjanjikan ketercapaianabarbsasaran
strategik yang dihasilkan oleh sistem tersebut.
Balanced Scorecard memiliki empat perspektif yaggrthkan
untuk memperbaiki kinerja seseorang atau lembaaj:y
A. Perspektif keuangan
Balanced Scorecardnemakai tolak ukur kinerja keuangan

seperti laba bersih dan ROI, karena tolak ukuetarssecara umum
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digunakan dalam perusahaan untuk mengetahui lablak Tukur
keuangan saja tidak dapat menggambarkan penyebaly ya
menjadikan perubahan kekayaan yang diciptakan gleaas atau
organisasiBSC dapat menjelaskan lebih lanjut tentang pencapaian
visi yang berperan dalam mewujudkan pertambaharaykesin
tersebut sebagai berikut:
1) Peningkatancostumeryang puas sehingga meningkatkan laba
(melalui peningkatanevenug.
2) Peningkatan produktivitas dan komitmen karyawaningga
meningkatkan laba (melalui peningkataost effectivenels
3) Peningkatan kemampuan perusahaan untuk menghasilkan
financial returns dengan mengurangi modal yangrdigan atau
melakukan investasi dalam proyek yang menghasilietaorn
tinggi.
. Perspektif costumer
Perspektif pelanggan menjelaskan bahwa perusahadn p
terlebih dahulu menentukan segmen pasar dan peanggng
menjadi target bagi organisasi atau badan usah&anj@mya
manajer harus menentukan alat ukur yang terbaidkumtengukur
kinerja dari tiap unit opetasi dalam upaya mencajaiget
finansialnya. Selanjutnya apabila suatu unit bisngin mencapai

kinerja keuangan yang superior dalam jangka panjaegeka harus
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menciptakan dan menyajikan suatu produk baru/jasey Yernilai
lebih baik kepada pelanggan mereka.
Kinerja eksekutif di perspekti€ostumerdiukur dengan tiga
ukuran, yaitu:
1) Jumlahcostumerbaru.
2) Jumlahcostumelyang menjadnoncustomer.
3) Ketepatan waktu layanarostumer
. Per spektif proses bisnig/intern
Proses ini terdiri dari tiga tahapan, yaitu inoyvaperasi
dan layanan purna jual.
1) Inovasi merupakan tahap penelitian dan pengembapgaiuk.
Inovasi dapat diukur berdasarkan kriteria sebagakbt:
a. Banyaknya produk-produk baru yang dihasilkan.
b. Besarnya penjualan produk-produk baru.
c. Lamanya waktu pengembangan dan menjual produk-grodu
baru jika dibandingkan pesaing.
d. Besarnya biaya produk-produk baru.
e. Frekuensi selama proses pengembangan produk-pbaauk
2) Operasimerupakan tahapan untuk memenuhi keingiekamggan
dan transaksi jual beli dengan pelanggan. Operagsatddiukur
dari kriteria sebagai berikut:
a. Tingkat kerusakan produk prapenjualan.

b. Banyaknya bahan baku yang terbuang sia-sia.
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c. Adanya pengerjaan ulang produk karena kerusakan.
d. Banyaknya permintaan pelanggan tidak terpenuhi.
e. Penyimpangan biaya produksi dari anggaran yanghsetoga.

3) Layanan purnajual merupakan transaksi jual belidpkgasa,
seperti layanan pemeliharaan produk, penggantian sadang,
perbaikan kerusakan dan sebagainya. Layanan patndgpat
diukur dari kriteria sebagai berikut:

a. Jangka waktu untuk memenuhi permintaan pemeliharaan
produk.
b. Perbaikan kerusakan atau penggantian suku cadéagggan.
c. Kecepatan pelayanan dan banyaknya pelanggan ylaggrd.
d. Jangka waktu perolehan pembayaran bagi pelanggag ya
mencicil.
e. Kadar limbah berbau/beracun.
D. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan
Kinerja ini bertujuan mendorong pembelajaran dan
pertumbuhan organisasi. Proses pembelajaran daerbeang dapat
diukur melalui kriteria sebgai berikut:

a. Kemampuan pegawai mencakup tingkat kepuasan pegawai
tingkat perputaran pegawai, besarnya pendapatarsgieaan per
pegawai, nilai tambah pegawai dan ithgkat pengeiarbdialas

jasa.



33

b. Kemampuan sistem informasi, meliputi ketersediaaforonasi
yang dibutuhkan, tingkat ketepatan informasi yagrgeddia dan
jangka waktu perolehan informasi.

c. Motivasi, pemberdayaan dan keserasian individu gadvaan.
Tolak ukurnya meliputi jumlah saran pegawai, jumdanan yang
direalisasikan, jumlah saran yang berhasil gunaasgmlah
pegawai yang tahu visi, misi dan tujuan perusahaan.

2.4.2 Desain Strategi menggunakan Balanced Scorecard

Tujuan dari setiap sistem pengukuran seharusngdaladintuk
memotivasi semua manajer dan pekerja agar meldksarsrategi unit
bisnis secara maksimal. Perusahan yang dapat resradrkan strategi ke
dalam sistem pengukuran akan jauh lebih mampu setakan strategi,
karena dapat mengkomunikasikan tujuan dan sasaradagli,Balanced
Scorecard yang berhasil adalaiBalanced Scorecardyang mampu
mengkomunikasikan strategi melalui sekelompok ukuraansial dan
nonfinansial yang terpadu.

Beberapa manfaat yang dapat diperoleh dari menghitamikan
strategi unit bisnis melal@Balanced Scorecarsebagai berikut?
a) Balanced Scorecardnenerangkan visi masa depan perusahaan ke

seluruh unit perusahaan, sehingga menciptakan @enaah yang

Sama.

3 Robert S. Kaplan dan David P. NortBalanced Scorecard: Menerapkan
strategi menjadi aksiJakarta: Erlangga, 1996, hal.128-129
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b) Balanced Scorecaranenciptakan model yang holistik dari strategi
yang mengijinkan semua pekerja untuk melihat bagaarkontribusi
mereka terhadap keberhasilan perusahaan. Tanpkditte seperti
itu, pekerja dan departemen perusahaan mungkinmampu
mengoptimalkan kinerja lokal masing-masing tetajgiara gagal
memberi kontribusi bagi tercapainya tujuan strat@grusahaan.

c) Balanced Scorecartierfokus pada upaya perubahan. Jika tujuan dan
ukuran yang tepat sudah diidentifikasi, kemungkinmaksanaan
yang berhasil sangat besar. Jika tidak, investansi idisiatif akan
terbuang sia-sia.

Untuk membangun Balanced Scorecard yang mampu
menerjemahkan strategi ke dalam berbagai ukurgratddilihat dari
tiga prinsip sebagai berikut:
1. Hubungan sebab-akibat
Sebuah strategi adalah sekumpulan hipotesis tentang
hubungan sebab-akibat. Hubungan sebab-akibat dapgtakan
dengan suatu urutan pernyataan “jika-maka” (if-jhe®Bebagai
contoh, keterkaitan antara meningkatnya aktivitaslatghan
penjualan kepada para tenaga penjual dengan peamgk
keuntungan dapat ditentukan melalui urutan hipoteshagai

berikut:

% bid., hal. 130-131
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“jika kami meningkatkan pelatihan kepada pekerjangemai
produk, maka mereka akan menjadi lebih mengenalgaj
produk yang dapat dijual. Jika pekerja lebih meagenoduk,
maka efektivitas penjualan akan meningkat. Jik&kteitas
penjualan meningkat, maka marjin rata-rata procarkgydijual
akan meningkat.”

Sebuah scorecard yang disusun secara semestinya
seharusnya mampu menjelaskan strategi unit bisaialun urutan
hubungan sebab-akibat seperti itu. Sistem pengokurarus
membuat hubungan (hipotesis) diantara berbagaianuj@dan
ukuran) di dalam berbagai perspektif menjadi ekgpbehingga
dapat dikelola dan divalidasi. Sistem pengukuranrusha
mengidentifikasi dan membuat eksplisit urutan rep® tentang
hubungan sebab-akibat antara ukuran hasil dengatorfa
pendorong kinerjanya. Setiap ukuran yang dipilitukrBalanced
Scorecard harus menjadi unsur suatu rantai hubusejaab-akibat
yang mengkomunikasikan arti strategi unit bisnipdda seluruh
perusahaan.

. Faktor pendorong kinerja

SebualBalanced Scorecargang baik seharusnya memiliki
bauran ukuran hasil dan faktor pendorong kinerjlurén hasil
tanpa faktor pendorong kinerja tidak akan mengkdkasikan

bagaimana hasil tersebut dicapai. Ukuran itu tidakan
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memberikan indikasi dini tentang apakah strategigghaan sudah
dilaksanakan dengan berhasil atau tidak. Sebaljkrig&tor
pendorong kinerjatanpa ukuran hasil, mungkin dapanbuat unit
bisnis mencapai peningkatan operasional jangka gkentktapi
akan gagal mengungkapkan apakah peningkatan opesbsi
tersebut telah diterjemahkan ke dalam bisnis depgianggan saat
ini dan pelanggan baru yang telah diperluas danadep
peningkatan kinerja finansial. Sebu8alanced Scorecargang
baik seharusnya memiliki bauran yang tepat daril {#sgging
indicator) dan faktor pendorong kinerjdeéding indicatoj yang
telah disesuaikan kepada strategi unit bisnis.
. Keterkaitan dengan masalah finansial

Tujuan peningkatan kinerja unit bisnis tidak akancapai
bila tujuan mutu, kepuasan pelanggan, inovasi danbgrdayaan
pekerja ditetapkan sebagai tujuan akhir.

SebuahBalanced Scorecardtarus tetap menitikberatkan
kepada hasil, terutama yang bersifat finansialedepeturn on
capital employedatau nilai tambah ekonomis. Banyak manajer
gagal mengaitkan program, seperti manajemen mutal, to
penurunan waktu siklus, rekayasa ulang dan pemyeada
pekerja dengan hasil yang secara langsung mempemngadara
pelanggan dan menghasilkan kinerja finansial yaagdhl pada

masa yang akan datang. Pada perusahaan-perusaipeasi isu,
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program peningkatan kinerja secara keliru telaimgtiap sebagai
tujuan akhir. Program-program ini tidak dikaitkagpkda sasaran-
sasaran spesifik untuk meningkatkan kepuasan pgdangan juga
kepada kinerja finansial. Akibatnya perusahaangsdraan itu
akhirnya menjadi kecewa karena program-program badran
mereka kurang memberi hasil yang nyata. Yang témgn
hubungan sebab-akibat semua ukuran dalam seBadédnced
Scorecardharus terkait dengan setiap tujuan finansial @draan.
Sebagai ilustrasi, sebuah perusahaan memilikiegfiraintuk
melakukan peningkatan pendapatannya. Untuk menghitiamikan
strategi tersebut melaluBalanced Scorecardharus diidentifikasi
terlebih dahulu mengenai tujuan finansial yang akiaapai, misalnya
dengan memperluas bauran pendapatan. Secaraisttsegyti bahwa
perusahaan akan memfokuskan diri kepada basisggalarnyang ada
saat ini, mengidentifikasi para pelanggan yang kegkinan besar
bersedia menjadi pelanggan baru dan kemudian mesguangkaian
produk dan jasa yang diperluas tersebut kepadaggda sasaran.
Dengan telah teridentifikasinya tujuan finansialemperluas
bauran pendapatan danproposisi nilai pelanggan, lmaaka proses
penyusunan Balanced Scorecard berfokus pada berbageitas
internal yang mencakup ke dalam empat perspekditu yperspektif

finansial/keuangan, costumey proses bisnis/intern serta proses
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pembelajaran dan pertumbuhan harus dikuasai agaeg tersebut
berhasil.

Dari percobaan pengguna@alanced Scorecardlalam periode
tahun 1990-1992, perusahaan-perusahaan yang ikua s#alam
eksperimen tersebut memperlihatkan pelipatgandaaerj& keuangan
mereka. Keberhasilan ini disadari sebagai akibatpgaggunaan ukuran
kinerja Balanced Scorecardyang komprehensifDengan bukti
keberhasilan tersebWalanced Scorecardemudian diterapkan ke tahap
manajemen yang lebih strategik sebelum penilaiaerja. Berikut ini

desain strategi menurut metdBalanced Scorecardf

% Mulyadi, Op. Cit., hal. 5
" Ibid., hal. 6-9
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Gambar 2.1 Perkembangan peran Balanced Scorecard

Dalam sistem manajemen strategik

Perumusan Strategi

Perencanaan
strategik

Penyusunan
program

Penyusunan
anggaran

Implementasi

A 4

Pemantauan

Tahap perencanaan strategik merupakan tahap yas@lkdalam
perencanaan kegiatan masa depan perusahaan. PRagairia dengan
pendekatan Balanced Scorecard, strategi yang thtamuskan pada
tahap perumusan strategi diterjemahkan ke dalanarasasasaran

strategik yang mencakup empat perspektif komprehemstu perspektif
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keuangan, costumers, proses bisnis/intern, pertumbuhan dan

pembelajaran.

PendekatanBalanced Scorecarddisamping digunakan untuk
menghasilkan rencana strategik yang komprehengga jdigunakan
untuk menghasilkan rencana strategik yang kohenégra satu sasaran
strategik dengan sasaran strategik yang lain mianfilibungan sebab
akibat. Kekomprehensivan dan kekoherenan rencarsegk yang
dihasilkan melaui pendekataBalanced Scorecardoerdampak besar
terhadap program perencanaan selanjutnya, yaityupgnan program
dan penyusunan anggaran. Kedua hal tersebut diganakntuk
menjabarkan lebih lanjut inisistif strategik pilihderisi rencana jangka

panjang dan jangka pendek yang komprehensif daer&ntpula®

Kemudian pada tahap implementasi, pelaksanaannardipantau
melalui penggunaan pendekatdalanced Scorecardalam pengukuran
kinerja eksekutif dalam empat perspektif, yaitu d®gan,costumers,
proses bisnis/intern serta pertumbuhan dan penapafaj Pada tahap
pemantauan, hasil pengukuran kinerja berdasarkategatarBalanced
Scorecardersebut dikomunikasikan kepada eksekutif untuknberikan
umpan balik tentang kinerja mereka, sehingga medekat mengambil

keputusan atas pekerjaan yang menjadi tanggundpjeeseka’

3 Mulyadi, Op. Cit., hal. 7-9
*Ibid., hal. 5-6



