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BAB II

LANDASAN TEORI

2.1
Manajemen Strategi

Proses manajemen strategi meliputi empat elemen dasar yaitu pengamatan lingkungan, perumusan strategi, implementasi strategi, serta evaluasi dan pengendalian. Gambar 2.1 menunjukkan proses manajemen strategis keempat elemen tersebut. Manajemen strategi adalah serangkaian keputusan dan tindakan manajerial yang menentukan kinerja perusahaan dalam jangka panjang. Manajemen strategis menekankan pada pengamatan, evaluasi peluang dan ancaman lingkungan dengan melihat kekuatan dan kelemahan perusahaan (Hunger, Wheelen, 2003:4).
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Gambar 2.1 Model Manajemen Strategis

(Sumber : Hunger,Wheelen, 2003:4)

Inti dari manajemen strategi adalah mempelajari mengapa perusahaan mampu mempunyai kinerja yang mengungguli perusahaan yang lain. Hal ini berarti menitikberatkan pada dua pertanyaan utama, pertama bagaimana perusahaan harus bersaing dalam rangka menciptakan keunggulan kompetitif di pasar? Kedua, bagaimana caranya mempertahankan sebuah keuntungan kompetitif yang berkesinambungan dan bukan hanya bersifat kontemporer (Kuncoro, 2005:7).

Manfaat manajemen strategi adalah sebagai berikut :

1. Formulasi strategi meningkatkan kemampuan perusahaan dalam mencegah masalah. Manajer yang mendorong staffnya untuk menyadari pentingnya perencanaan justru akan diingatkan oleh staffnya dalam memantau dan memprediksi tanggung jawabnya karena mereka menjadi sadar tentang perlunya perencanaan strategik.

2. Keputusan strategi berbasis kelompok akan dapat ditarik dari berbagai alternatif yang terbaik. Proses manajemen strategik menghasilkan keputusan yang lebih bagus karena interaksi kelompok dalam perusahaan menghasilkan variasi yang strategi yang lebih banyak. Selain itu prediksi berdasarkan perspektif anggota kelompok dapat meningkatkan seleksi atas berbagai pilihan strategik.

3. Dilibatkannya karyawan dalam formulasi strategi akan meningkatkan pemahaman mereka mengenai hubungan produktivitas dan bonus dalam setiap rencana strategik dan pada gilirannya meningkatkan motivasi mereka.  

4. Penolakan atas perubahan dapat dikurangi. Partisipasi dalam formulasi strategi akan membuat proses pengambilan keputusan menjadi demokratis dan jauh dari kesan otoriter.   


Manajemen strategi dapat dilihat sebagai suatu proses yang meliputi sejumlah tahapan yang saling berkaitan dan berurutan. Tahapan utama proses manajemen startegi yaitu :

a. Analisis lingkungan, meliputi deteksi dan evaluasi konteks organisasi, lingkungan eksternal dan internal organisasi,

b. Formulasi strategi, mencakup disain dan pilihan strategi yang sesuai,

c. Implementasi strategi, proses bagaimana melaksanakan srategi yang telah diformulasikan dengan tindakan nyata, dan 

d. Evaluasi strategi, proses mengevalusi bagaimana strategi diimplementasikan dan sejauh mana mempengaruhi kinerja. 
Manajemen strategi memerlukan 3 proses yang berkelanjutan, yaitu :

1. Analisis, 

Manajemen strategi menitikberatkan pada analisis hierarki tujuan strategi (visi, misi dan sasaran strategi), bersamaan dengan analisis lingkungan internal dan eksternal organisasi.

2. Keputusan,

Menjawab dua pertanyaan dasar : Dalam industri apa seharusnya perusahaan bersaing? Bagaimana seharusnya perusahaan berkompetisi dalam industri tersebut?
3. Aksi.

Perusahaan harus membuat aksi-aksi yang dirasa perlu untuk mengimplementasikan strategi. Hal ini membutuhkan pemimpin untuk mengalokasikan sumber daya yang diperlukan dan mendesain organisasi agar strategi yang dipilih menjadi sebuah kenyataan.

2.1.1
Visi, Misi dan Tujuan Perusahaan


Misi, visi dan tujuan perusahaan adalah maksud yang unik (unique purpose) yang memisahkan perusahaan dari perusahaan lain, dan mengidentifikasi ruang lingkup operasi perusahaan. 

Visi perusahaan adalah suatu pernyataan komprehensif tentang apa yang diinginkan oleh pemimpin organisasi, mengapa suatu organisasi berdiri dan apa yang diyakininya atau gambaran masa depan organisasi (Kuncoro, 2005:58).

Ada empat komponen yang perlu dipertimbangkan dalam menyusun visi, yaitu:

1. Visi dibangun berdasarkan nilai inti,

2. Visi perlu mengolaborasi tujuan organisasi,

3. Visi perlu memasukkan gambaran singkat tentang apa yang dilakukan oleh organisasi tersebut untuk mencapai tujuannya, dan

4. Visi perlu merumuskan sasaran umum.

Misi perusahaan pada hakekatnya menjelaskan suatu pernyataan tentang apa yang dilakukan oleh berbagai unit organisasi dan apa yang mereka harapkan untuk mencapai visi organisasi. Misi bisa juga merupakan bagian dari visi yang biasanya mencerminkan norma perilaku yang menjadi pedoman para karyawan. Arah utama pernyataan misi bersifat eksternal, berfokus pada pasar dan pelanggan dan secara tipikal menspesifikasikan pada usaha tertentu (Kuncoro, 2005:59).

Tujuan adalah hasil akhir aktivitas perencanaan. Tujuan merumuskan apa yang akan diselesaikan dan kapan akan diselesaikan, dan sebaiknya diukur jika memungkinkan. Pencapaian tujuan perusahaan merupakan hasil dari penyelesaian misi.
2.1.2
Strategi


Teori yang dibahas dalam strategi ini meliputi pengertian umum strategi, definisi strategi, konsep strategi dan hierarki strategi. 

2.1.2.1
Pengertian Umum Strategi

Strategi perusahaan merupakan rumusan perencanaan komprehensif tentang bagaimana perusahaan akan mencapai misi dan tujuannya. Strategi akan memaksimalkan keunggulan komprehensif dan meminimalkan keterbatasan bersaing (Hunger, Wheelen, 2003:16).

Strategi adalah keputusan yang pada dasarnya berbentuk rencana yang bersifat umum. Sebagai sebuah rencana, strategi menggariskan arah, tujuan, program, dan pola serta prioritas alokasi.

Strategi adalah cara untuk mencapai tujuan perusahaan dan menyelaraskan pemecahan persoalan organisasi dengan misi dan tujuan organisasi dengan memperhatikan perkembangan lingkungan perusahaan.

Secara umum dapat dikatakan bahwa strategi merupakan kerangka atau rencana yang mengintegrasikan tujuan-tujuan, kebijaksanaan-kebijaksanaan, serta program-program perusahaan yang mengikat semua bagian perusahaan menjadi satu.
2.1.2.2
 Definisi Strategi


Definisi strategi menurut para pelopor konsep strategi  sebagai berikut : Chandler, Andrew dan Itami dalam (Kuncoro, 2005:1)
1. Strategi merupakan penentuan tujuan dan sasaran jangka panjang perusahaan, diterapkannya aksi dan alokasi sumber daya yang dibutuhkan untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan (Chandler, 1962).

2. Strategi merupakan pola sasaran, tujuan dan kebijakan/rencana umum untuk meraih tujuan yang telah ditetapkan, yang dinyatakan dengan mendefinisikan apa bisnis yang dijalankan oleh perusahaan atau yang seharusnya dijalankan oleh perusahaan (Andrew, 1971).

3. Strategi adalah menentukan kerangka kerja dari aktivitas bisnis perusahaan dan memberikan pedoman untuk mengkoordinasikan aktivitas, sehingga perusahaan dapat menyesuaikan dan mempengaruhi lingkungan yang selalu berubah. Strategi mengatakan dengan jelas lingkungan yang diinginkan oleh perusahaan dan jenis organisasi seperti apa yang hendak dijalankan (Itami, 1987).

Definisi-definisi ini mempunyai banyak kesamaan frase “tujuan jangka panjang” dan “kebijakan umum” menyiratkan bahwa strategi seharusnya berkaitan dengan keputusan “besar” yang dihadapi organisasi dalam melakukan bisnis, yakni suatu keputusan yang menentukan kegagalan dan kesuksesan organisasi. Penekanan “pola tujuan” dan “kerangka kerja” menyatakan bahwa strategi berkaitan dengan perilaku yang konsisten, maksudnya ketika suatu strategi telah ditetapkan, maka perusahaan tidak dapat menariknya kembali.

2.1.2.3  Konsep Strategi


Strategi merupakan alat untuk mencapai tujuan. Kata strategi berasal dari Yunani, yaitu stratogos atau strategis yang berarti jendral. Strategi berarti seni para jendral, maka strategi kalau diartikan dari sudut militer adalah cara menempatkan pasukan atau menyusun kekuatan di medan perang agar musuh dapat dikalahkan. 


Strategi adalah sebuah rencana yang disatukan, luas dan terintegrasi yang menghubungkan keunggulan strategi perusahaan dengan tantangan lingkungan dan yang dirancang untuk memastikan bahwa tujuan utama perusahaan dapat dicapai melalui pelaksanaan yang tepat oleh organisasi William F. Glueck dan Lawrence Jauch dalam (Saladin, D, 2001:1). Dalam perkembangannya, konsep mengenai strategi terus berkembang, hal ini dapat ditunjukkan oleh adanya perbedaan konsep mengenai strategi. Untuk jelasnya, kita bisa melihat perkembangan tersebut berikut ini (Rangkuti, 2000:3) :

Chandler (1962):

Strategi merupakan alat untuk mencapai tujuan perusahaan dalam kaitannya dengan tujuan jangka panjang, program tindak lanjut, serta prioritas alokasi sumber daya.

Learned, Christensen, Andrew dan Guth (1965):

Strategi merupakan alat untuk menciptakan keunggulan bersaing. Dengan demikian salah satu fokus strategi adalah memutuskan apakah bisnis tersebut harus ada atau tidak.

Argyris (1985), Mintzberg (1979), Steiner dan Miner (1977):

Strategi merupakan respon secara terus-menerus maupun adaptif terhadap peluang dan ancaman eksternal serta kekuatan dan kelemahan internal yang dapat mempengaruhi organisasi.

Porter (1985):

Strategi adalah alat yang sangat penting untuk mencapai keunggulan bersaing.

Andrew (1980), Chaffe (1985):

Strategi adalah kekuatan motivasi untuk stakeholders, seperti stakeholders, debtholders, manajer, karyawan, konsumen, komunitas, pemerintah, dan sebagainya, yang baik secara langsung maupun tidak langsung menerima keuntungan atau biaya yang ditimbulkan oleh semua tindakan yang dilakukan oleh perusahaan.

Hamel dan Prahalad (1995):

Strategi merupakan tindakan yang bersifat incremental (senantiasa meningkat dan terus-menerus dan dilakukan berdasarkan sudut pandang tentang apa yang diharapkan oleh para pelanggan di masa depan. Dengan demikian perencanaan strategi hampir selalu dimulai dari “apa yang dapat terjadi”, bukan dimulai dari “apa yang terjadi”. Terjadinya kecepatan inovasi pasar baru dan perubahan pola konsumen memerlukan kompetensi inti (core competencies). Perusahaan perlu mencari kompetensi inti di dalam bisnis yang dilakukan.

1.1.2.4 Hierarki Strategi

Perusahaan bisnis multidivisional yang biasanya besar, memiliki tiga level strategi: (1) korporasi, (2) bisnis, dan (3) fungsional. Tiga level strategi tersebut membentuk hirarki strategi dalam perusahaan besar. Strategi-strategi itu berinteraksi erat dan berkelanjutan dan harus diintegrasikan dengan baik demi kesuksesan perusahaan. Gambar 2.2 menunjukkan bagaimana setiap level strategi membentuk lingkungan eksternal dari level berikutnya dalam sebuah perusahaan. 

1. Strategi korporasi

Strategi korporasi menggambarkan arah perusahaan secara keseluruhan mengenai sikap perusahaan secara umum terhadap arah pertumbuhan dan manajemen berbagai bisnis dan lini produk untuk mencapai keseimbangan produk dan jasa. Strategi pada tingkat ini merupakan landasan untuk penyusunan strategi pada tingkat-tingkat yang lebih rendah. Strategi yang telah disusun pada tiga tingkatan strategi (korporasi, unit bisnis, dan fungsional) merupakan kesatuan strategi yang saling mendukung dan terkait untuk menciptakan sinergi bagi performansi perusahaan. 
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Gambar 2.2 Hierarki Strategi

(Sumber : Hunger, Wheelen, 2003 ”Manajemen Strategi: 26)
2. Strategi pada tingkat unit bisnis

Strategi ini biasanya dikembangkan pada level divisi, dan menekankan pada perbaikan posisi persaingan produk barang atau jasa perusahaan dalam industri khusus atau segmen pasar yang dilayani oleh divisi tersebut. Strategi bisnis mengintegrasikan berbagai aktivitas fungsional untuk mencapai tujuan divisi. Strategi  pada   tingkat   unit   bisnis  lebih  dititik beratkan pada pembuatan keputusan-keputusan strategik yang melibatkan posisi bersaing dari sebuah produk atau pangsa pasar tertentu dari sebuah divisi. Divisi-divisi yang menerapkan strategi ini dikenal dengan nama Strategic Business Unit (SBU). SBU didefinisikan sebagai cara mengelola sebuah bisnis sehingga setiap unit menjual beberapa produk atau jasa kepada sekumpulan pelanggan.  
3. Strategi pada tingkat fungsional

Strategi pada tingkat ini menekankan pada pemaksimalan sumber daya produktivitas, departemen fungsional mengembangkan strategi untuk mengumpulkan berbagai aktivitas dan kompetensi guna memperbaiki kinerja. Strategi ini lebih bersifat operasional karena akan langsung diimplementasikan oleh fungsi-fungsi manajemen yang ada dibawahnya seperti fungsi manajemen produksi atau operasional, fungsi manajemen pemasaran, fungsi manajemen keuangan, dan fungsi manajemen sumber daya manusia (Hunger, Wheelen, 2003:24).

Strategi pertama yang dikemukakan oleh Chandler menyebutkan bahwa strategi adalah tujuan jangka panjang dari suatu perusahaan, serta pendayagunaan dan alokasi semua sumber daya yang penting untuk mencapai tujuan tersebut. Pemahaman yang baik mengenai konsep strategi  yang berkaitan, sangat menentukan suksesnya strategi yang disusun. Konsep-konsep tersebut adalah distinctive competence dan competitive advantage. (Rangkuti, 2000:4).
1. Distinctive Competence : tindakan yang dilakukan oleh perusahaan agar dapat melakukan kegiatan lebih baik dibandingkan dengan pesaingnya,

2. Competitive Advantage : kegiatan spesifik yang dikembangkan oleh perusahaan agar lebih unggul dibandingkan dengan pesaingnya 

1.1.3 Pengertian Perencanaan Strategi

Perencanaan strategi merupakan perencanaan ke depan yang ditetapkan untuk dijadikan pegangan mulai dari tingkat korporat sampai ditempatkan untuk dijadikan pegangan situasi pasar. Perencanaan strategi merupakan strategi induk dari manajemen strategi yaitu visi, misi, tujuan strategi dan kebijakan. Tujuan perencanaan strategi : (Saladin, 2001:23).
1. Mengukur dan memanfaatkan kesempatan atau peluang sehingga mampu mencapai keberhasilan,

2. Membantu meringankan beban manajer dalam tugasnya menyusun dan mengimplementasikan manajemen strategi,

3. Agar aktivitas-aktivitas yang dilakukan lebih terkoordinasi,

4. Sebagai landasan untuk memonitor perubahan-perubahan yang terjadi sehingga dapat segera dilakukan penyesuaian, dan  

5. Sebagai cermin atau bahan evaluasi perencanaan selanjutnya sehingga bisa mejadi bahan penyempurnaan perencanaan strategi yang akan datang 

2.1.4 Dasar Perencanaan Strategi

  Ada dua dasar perencanaan strategi perusahaan, yaitu perencanaan intuitif antisipatif dan perencanaan jangka panjang formal. (Saladin, 2001:24).
1. Perencanaan intuitif antisipatif adalah suatu perencanaan yang didasarkan pada pengalaman-pengalaman, naluri, pertimbangan dan reflektif seorang manajer dengan perkataan lain perencanaan startegi intuitif antisipatif adalah perencanaan berdasarkan pengalaman masa lalu, pertimbangan dan cara berfikir reflektif.

2. Perencanaan jangka panjang formal adalah perencanaan berdasarkan prosedur, penelitian, melibatkan banyak orang dan menghasilkan seperangkat rencana tertulis.
2.1.5
Proses Perencanaan Strategi

Proses perencanaan strategi adalah analisa situasi dengan maksud untuk menghimpun unsur-unsur yang termasuk ke dalam kelompok pengenalan situasi, yaitu : (Saladin, 2001:25)
1. Harapan masyarakat adalah harapan pemegang saham, pelanggan, pemasok, kreditur, dan komunitas.

2. Harapan perusahaan adalah harapan manajemen puncak, manajemen lain serta karyawan.

3. Data dasar merupakan prestasi masa lalu dan situasi saat ini serta peramalan.

4. Analisa SWOT merupakan perpaduan antara kekuatan dan kelemahan perusahaan, serta peluang dan ancaman lingkungan.

2.1.6
Manfaat Manajemen Strategi 

Peranan manajemen strategi sangat besar dalam membantu keberhasilan untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan masih diragukan, karena dalam realitasnya cukup banyak perusahaan yang mempunyai kinerja handal tanpa memiliki perencanaan secara formal. Namun demikian arus tersebut kini sedang berubah arah. Banyak pihak mulai menyadari bahwa keraguan akan peran perencanaan perusahaan lebih disebabkan oleh proses mekanisme penyusunannya dibanding isi dan arah yang dikandungnya. Jadi pentingnya manajemen strategi adalah  berikut : (Saladin, 2001:5)
1. Memberikan arah pencapaian tujuan organisasi/perusahaan, 

Eksekutif puncak yang efektif harus mempunyai pemahaman yang jelas terhadap tujuan organisasi/perusahaan, sedangkan para fungsionaris spesialis hanya membatasi gerakan mereka dalam lingkungan yang terbatas pada pencapaian maksimum bagian tertentu saja. Untuk memahami bahwa keinginan perusahaan berbeda dengan keinginan setiap ruang lingkup bagian-bagiannya maka seorang eksekutif puncak harus melibatkan diri ke dalam organisasi secara lebih menyeluruh dalam proses manajemen strategi. Manajer strategi harus mampu menunjukkan kepada semua pihak ke mana arah tujuan organisasi/perusahaan. Karena, arah yang jelas akan dapat dijadikan landasan untuk pengendalian dan mengevaluasi keberhasilan.

2. Membantu memikirkan kepentingan berbagai pihak,

Organisasi/perusahaan harus mempertemukan kebutuhan berbagai pihak, seperti halnya para pelanggan, pemasok, karyawan, pemegang saham, pihak perbankan, dan masyarakat luas lainnya yang terkait dengan perusahaan atau disebut dengan istilah stakeholder benefits. Mengapa demikian? Sebab, semua pihak memegang peranan terhadap sukses atau gagalnya perusahaan. Eksekutif puncak harus memahami setiap keputusan berbagai pihak yang terlibat dalam perusahaan, sehingga dengan demikian dapat memberikan manfaat serempak kepada seluruh kelompok yang terlibat dalam perusahaan tersebut.

3. Dapat mengantisipasi setiap perubahan kembali secara merata, 

Manajemen strategi memungkinkan eksekutif puncak untuk mengantisipasi perubahan dan menyiapkan pedoman dan pengendalian, sehingga dapat memperluas kerangka waktu/berpikir mereka secara prespektif dan memahami konstribusi yang baik untuk hari ini dan hari esok. Disamping itu untuk membantu memastikan bagaimana mengeksploitasi peluang secara menyeluruh.
4. Berhubungan dengan efisiensi dan efektivitas.

Tanggung jawab seorang manajer bukan hanya mengkonsentrasikan terhadap kemampuan atas kepentingan efisiensi, akan tetapi hendaknya juga mempunyai perhatian yang serius agar bekerja keras melakukan sesuatu secara lebih baik dan efektif. Secara prespektif adalah bagaimana mendorong keseimbangan dalam menciptakan efektivitas dan efisiensi.

2.1.7
Proses Pengambilan Keputusan Strategi

Dalam proses pengambilan keputusan strategi, ada dua cara pendekatan pengambilan keputusan, yaitu pendekatan prespektif atau normatif dan pendekatan deskriptif. Pendekatan prespektif (normatif) mengemukakan bagaimana harus mengerjakan sesuatu, sedangkan pendekatan deskriptif bagaimana sesuatu itu dikerjakan. Pada dasarnya ada tiga pendekatan yang dipergunakan dalam pengambilan keputusan guna menentukan strategi yaitu pengambilan keputusan yang rasional analisis, pengambilan keputusan secara intuitif emosional, dan pengambilan keputusan secara perilaku politis (Saladin, 2001:13).

1. Pengambilan keputusan yang rasional analisis, yaitu pengambilan keputusan dengan mempertimbangkan semua alternatif maupun segala akibat dari pilihan yang dapat dilihatnya dan menyusun segala akibat tersebut dengan memperhatikan skala pilihan yang pasti dan memilih alternatif yang memberikan hasil maksimum.

Pendekatan seperti ini sulit untuk dilaksanakan. Tidak mungkin dapat mempertimbangkan semua alternatif dan mengetahui semua akibatnya, kalupun mungkin biayanya sangat besar.

2. Pengambilan keputusan secara intuitif emosional, yaitu pengambilan keputusan dengan menggunakan perasaan, pengalaman, pemikiran, reflektif, dan naluri dengan menggunakan proses jiwa dibawah sadar. Pengambilan keputusan seperti ini lebih deskriptif tentang kenyataannya, akan tetapi tidak secara efektif menggunakan semua sarana yang ada.
3. Pengambilan keputusan secara perilaku politis, yaitu pengambilan keputusan dengan menggunakan sejumlah tekanan dari orang lain dan terpengaruh oleh keputusan mereka.

2.1.8
Analisa Lingkungan


Analisa lingkungan dilakukan dengan maksud untuk menyesuaikan dengan keunggulan dan kelemahan yang dimiliki  perusahaan dan untuk memantau lingkungan dalam menentukan peluang atau ancaman. Alasan perlu dilakukannya analisa terhadap lingkungan adalah sebagai berikut. 

1. Agar pembuat strategi dapat mengantisipasi setiap kesempatan dan membantu mengembangkan sistem pemecahan sedini mungkin terhadap faktor-faktor lingkungan yang dianggap mengancam tujuan perusahaan (early warning system),

2. Untuk dapat mengefektifkan proses manajemen strategi, karena dengan melakukan analisa lingkungan hasil yang diperoleh efektif, dan 

3. Untuk membantu manajer dalam meramalkan dampak lingkungan terhadap perkembangan perusahaan. Terkumpulnya berbagai informasi dari lingkungan, memudahkan untuk membuat perencanaan jangka panjang.

2.2 Pengukuran Kinerja 



Yang dibahas dalam pengukuran kinerja ini meliputi pengertian pengukuran kinerja, prasyarat keberhasilan pengukuran kinerja, pengertian dan fungsi indikator kinerja, syarat-syarat indikator kinerja, langkah-langkah penyusunan indikator kinerja, strategi bagi keberhasilan pengukuran kinerja.

2.2.1
Pengertian Pengukuran Kinerja 


Pengertian kinerja menurut (Irfan, M 2006:4), adalah proses sistematis dan berkesinambungan untuk menilai keberhasilan dan kegagalan pelaksanaan kegiatan sesuai dengan program, kebijakan, sasaran, dan tujuan yang telah ditetapkan dalam mewujudkan visi dan misi satuan organisasi/kerja. 
Pengukuran kinerja merupakan hal yang penting dalam manajemen program secara keseluruhan, karena kinerja yang dapat diukur akan mendorong pencapaian kinerja tersebut. Pengukuran kinerja yang dilakukan secara berkelanjutan memberikan umpan balik, yang merupakan hal yang penting dalam upaya perbaikan secara terus menerus dan mencapai keberhasilan di masa mendatang. 

Melalui pengukuran kinerja diharapkan satuan organisasi/kerja dapat mengetahui kinerja dalam suatu periode tertentu. Dengan adanya suatu pengukuran kinerja maka kegiatan dan program satuan organisasi/kerja dapat diukur dan dievaluasi. Selanjutnya, dari pengukuran kinerja, setiap instansi dapat diperbandingkan dengan instansi yang sejenis, sehingga penghargaan dan tindakan disiplin dapat dilakukan secara lebih objektif. 

Ini berarti bahwa pengukuran kinerja penting peranannya sebagai alat manajemen untuk : 

1. 
Memastikan pemahaman para pelaksana akan ukuran yang digunakan untuk pencapaian kinerja, 

2. 
Memastikan tercapainya rencana kinerja yang telah disepakati, 

3.
Memonitor dan mengevaluasi pelaksanaan kinerja dan membandingkannya dengan rencana kerja serta melakukan tidakan untuk memperbaiki kinerja, 

4. 
Memberikan penghargaan dan hukuman yang objektif atas prestasi pelaksana yang telah diukur sesuai dengan sistem pengukuran kinerja yang telah disepakati,

5. 
Menjadi alat komunikasi antar bawahan dan pimpinan dalam rangka upaya memperbaiki kinerja organisasi,

6. 
Mengidentifikasikan apakah kepuasan pelanggan sudah terpenuhi,

7. 
Membantu memahami proses kegiatan instansi pemerintah, 

8. 
Memastikan bahwa pengambilan keputusan dilakukan secara objektif, 

9. 
Menunjukkan peningkatan yang perlu dilakukan,

10.
Mengungkapkan permasalahan yang terjadi. 

2.2.2 
Prasyarat Keberhasilan Pengukuran Kinerja 

Agar pengukuran kinerja terlaksana dengan baik, maka setiap satuan organisasi/kerja harus : 

1. 
Membuat suatu komitmen untuk mengukur kinerja dan memulainya segera. Yang perlu dilakukan oleh satuan organisasi/kerja adalah segera memulai upaya pengukuran kinerja dan tidak perlu mengharap pengukuran kinerja akan langsung sempurna. Nantinya akan dilakukan perbaikan atas pengukuran kinerja yang telah disusun,

2. Perlakukan pengukuran kinerja sebagai suatu proses yang berkelanjutan. Pengukuran kinerja merupakan suatu proses yang bersifat iteratif (berulang-ulang). Proses ini merupakan suatu cerminan dari upaya satuan organisasi/kerja untuk selalu berupaya memperbaiki kinerja,

3. 
Sesuaikan proses pengukuran kinerja dengan satuan organisasi/kerja. Satuan organisasi/kerja harus menetapkan ukuran kinerja yang sesuai dengan besarnya struktur satuan organisasi/kerja, visi, misi, tujuan dan sasaran. 
2.2.3
Pengertian dan Fungsi Indikator Kinerja 

Indikator kinerja adalah ukuran kuantitatif dan/atau kualitatif yang menggambarkan tingkat pencapaian suatu sasaran atau tujuan yang telah ditetapkan. Oleh karena itu, indikator kinerja harus merupakan sesuatu yang akan dihitung dan diukur serta digunakan sebagai dasar untuk menilai atau melihat tingkat kinerja baik dalam tahap perencanaan, tahap pelaksanaan, maupun tahap setelah kegiatan selesai dan berfungsi. Selain itu indikator kinerja digunakan untuk menyakinkan bahwa kinerja hari demi hari satuan organisasi/kerja yang bersangkutan menunjukkan kemajuan dalam rangka dan/atau menuju tujuan dan sasaran yang telah ditetapkan. Dengan demikian, tanpa indikator kinerja sulit bagi kita untuk menilai kinerja (keberhasilan atau ketidakberhasilan) kebijakan/program/kegiatan dan pada akhirnya kinerja satuan organisasi/kerja pelaksananya. Secara umum, indikator kinerja memiliki beberapa fungsi sebagai berikut : 

1. 
Memperjelas tentang apa, berapa dan kapan suatu kegiatan  dilaksanakan, 

2. 
Menciptakan konsensus yang dibangun oleh berbagai pihak terkait untuk menghindari kesalahan interpretasi selama pelaksanaan kebijakan/program/kegiatan dan dalam menilai kinerjanya termasuk kinerja satuan organisasi/kerja yang melaksanakannya, 

3.
Membangun dasar bagi pengukuran, analisis, dan evaluasi kinerja satuan organisasi/kerja.

2.2.4
Syarat-syarat Indikator Kinerja 
Sebelum menyusun dan menetapkan indikator kinerja, terlebih dahulu perlu diketahui syarat-syarat yang harus dipenuhi oleh suatu indikator kinerja. Syarat-syarat yang berlaku untuk semua kelompok indikator kinerja tersebut adalah sebagai berikut: 

1. 
Spesifik dan jelas; sehingga dapat dipahami dan tidak ada kemungkinan kesalahan interpretasi, 

2. 
Dapat diukur secara objektif baik yang bersifat kuantitatif maupun kualitatif; yaitu dua atau lebih yang mengukur indikator kinerja mempunyai kesimpulan yang sama, 

3.
Relevan; indikator kinerja harus menangani aspek-aspek objektif yang relevan, 

4. 
Dapat dicapai, penting, dan harus berguna untuk menunjukkan keberhasilan masukan, keluaran, hasil, manfaat, dan dampak, 

5.
Harus cukup fleksibel dan sensitif terhadap perubahan/penyesuaian pelaksanaan dan hasil pelaksanaan kegiatan,

6. 
Efektif; data/informasi yang berkaitan dengan indikator kinerja yang bersangkutan dapat dikumpulkan, diolah, dan dianalisis dengan biaya yang tersedia, 

5.
Harus cukup fleksibel dan sensitif terhadap perubahan/penyesuaian pelaksanaan dan hasil pelaksanaan kegiatan.


Mengingat bidang kehidupan atau sektor/program pembangunan sangat beragam, dapat bersifat fisik (misalnya pembangunan prasarana dan sarana fisik) maupun nonfisik (misalnya, penyuluhan dan perubahan sikap masyarakat), maka indikator kinerja dan juga pengukurannya tidak selalu sama, (Irfan, M dalam www.depag.go.id, 28 Juni 2008)

2.2.5
Langkah-langkah Penyusunan Indikator Kinerja 
Ada beberapa langkah yang perlu dilakukan dalam menyusun dan menetapkan indikator kinerja dalam kaitannya dengan laporan akuntabilitas kinerja. Langkah-langkah tersebut adalah sebagai berikut : 

1. Susun dan tetapkan rencana strategik lebih dahulu. Rencana Strategik meliputi visi, misi, tujuan, sasaran, dan cara mencapai tujuan/sasaran (kebijakan dan program),

2. Identifikasi data/informasi yang dapat dijadikan atau dikembangkan menjadi indikator kinerja. Dalam hal ini, data/informasi yang relevan, lengkap, akurat serta kemampuan dan pengetahuan kita tentang bidang yang akan dibahas akan banyak menolong kita untuk menyusun dan menetapkan indikator kinerja yang tepat dan relevan, 

3. Pilih dan tetapkan indikator kinerja yang paling relevan dan berpengaruh besar terhadap keberhasilan pelaksanaan kebijakan/program. 

2.2.6
Strategi Bagi Keberhasilan Pengukuran Kinerja 
Sektor publik merupakan sektor yang selalu mengalami tekanan untuk dapat meningkatkan kegiatannya dan memberikan produk dan pelayanan secara lebih efisien dan dapat mengurangi biaya yang timbul bagi pembayar pajak. Dalam hal ini, pengukuran kinerja merupakan alat yang bermanfaat dalam usaha pencapaian tujuan tersebut, oleh karena melalui pengukuran kinerja dapat dilakukan proses penilaian terhadap pencapaian tujuan yang sudah ditetapkan dan pengukuran kinerja dapat memberikan penilaian yang objektif dalam pengambilan keputusan organisasi maupun manajemen. Jadi pengukuran kinerja dapat membantu meningkatkan kualitas dan menurunkan biaya yang timbul dari kegiatan-kegiatan. 

Berikut ini beberapa strategi untuk menerapkan sistem pengukuran kinerja yang tepat dalam rangka mencapai tujuan yang ditetapkan dalam Rencana Strategik : 

1. Melibatkan Pimpinan,
Sebagian besar organisasi yang telah menerapkan pengukuran kinerja menunjukkan bahwa inisiatif pengukuran kinerja pertama kali diperkenalkan, kemudian dipimpin dan dipromosikan oleh pihak pimpinan. Komitmen pimpinan terhadap pengembangan dan penggunaan pengukuran kinerja merupakan elemen terpenting bagi suksesnya sistem pengukuran kinerja. 
2. Kepekaan terhadap pentingnya Pengukuran Kinerja, 

Dorongan untuk maju ke arah peningkatan pengukuran kinerja dan sistem manajemen kinerja secara umum adalah sebagai akibat dari kejadian yang tidak menyenangkan yang terjadi berulang-ulang, yaitu suatu kondisi yang mengancam eksistensi satuan organisasi/kerja. 
3. Keselarasan dengan Arah Strategik,

Sistem pengukuran kinerja akan sukses apabila strategi satuan organisasi/kerja dan pengukuran kinerja berkaitan, yaitu selaras dengan tujuan satuan organisasi/kerja secara keseluruhan. 

4. Komunikasi,

Komunikasi merupakan hal penting dalam penciptaan dan pemeliharaan sistem pengukuran kinerja. Komunikasi sebaiknya dari berbagai arah, berasal dari atas ke bawah, bawah ke atas dan secara horisontal berada didalam dan lintas organisasi. 

5. Keterlibatan Pegawai,

Keterlibatan pegawai merupakan cara terbaik dalam menciptakan budaya yang positif untuk menciptakan pengukuran kinerja. Apabila para pegawai memiliki masukan untuk kepentingan penciptaan sistem pengukuran kinerja, maka satuan organisasi/kerja dapat memanfaatkannya tanpa perlu meminta bantuan tenaga dari luar. 

6. Menciptakan Akuntabilitas Kinerja.

Satuan organisasi/kerja perlu menentukan siapa yang bertanggung jawab terhadap pengukuran kinerja. Seseorang harus bertanggung jawab dalam mendapatkan informasi yang diperlukan dan melaporkannya secara tepat waktu. Yang lainnya perlu bertanggung jawab dalam memperoleh hasil dari pengukuran-pengukuran tersebut. Kedua bentuk tanggung jawab tersebut, baik secara organisatoris maupun individual, adalah merupakan hal yang perlu diidentifikasi di dalam pengukuran kinerja (Irfan, M 2006) 
2.3 Balanced Scorecard


Materi yang dibahas dalam balanced scorecard ini meliputi sejarah balanced scorecard, pengertian balanced scorecard, jenis-jenis perspektif, alasan perusahaan menerapkan balanced scorecard, keunggulan balanced scorecard, hambatan-hambatan, penerapan balanced scorecard, dan proses penyusunan balanced scorecard. 

2.3.1. Sejarah Balanced Scorecard


Pada awalnya, balanced scorecard diciptakan untuk mengatasi problem tentang kelemahan sistem pengukuran kinerja eksekutif yang berfokus pada aspek keuangan. Selanjutnya, balanced scorecard mengalami perkembangan implementasinya tidak hanya sebagai alat pengukur kinerja eksekutif, namun meluas sebagai pendekatan dalam penyusunan rencana strategik. Dengan demikian konsep dan penerapan balanced scorecard telah mengalami perubahan pesat sejak saat diperkenalkan pertama kali di U.S.A (Mulyadi, 2001:2).


Ide tentang balanced scorecard pertama kali dipublikasikan dalam artikel Robert S. Kaplan dan David P. Norton di Harvard Business Review tahun 1992 dalam sebuah artikel berjudul “Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance” (Yuwono, Sukarno, Ichsan, 2003:3). Artikel tersebut merupakan laporan dari serangkaian riset dan eksperimen terhadap beberapa perusahaan di Amerika serta diskusi rutin dua bulanan dengan wakil dari berbagai perusahaan sepanjang tahun itu untuk mengembangkan suatu model pengukuran kinerja baru. Balanced scorecard dikembangkan sebagai sistem pengukuran kinerja yang memungkinkan para eksekutif memandang perusahaan dari berbagai perspektif secara simultan.




Dalam perkembangannya, balanced scorecard kemudian dikembangkan untuk menghubungkan tolok ukur bisnis dengan strategi 

perusahaan. Kaplan dan Norton menjelaskan pentingnya memilih tolok ukur berdasarkan keberhasilan strategis seperti dijelaskan dalam artikel kedua pada Harvard Business Review yang berjudul, “Putting the Balanced scorecard to Work”. Dalam artikel tersebut, Kaplan dan Norton menjelaskan bagaimana beberapa perusahaan menggunakan balanced scorecard. Pengukuran yang efektif harus merupakan bagian yang integral dari proses manajemen.



Balanced scorecard merupakan sistem manajemen yang dapat memotivasi berbagai temuan perbaikan pada area-area seperti produk, proses pelanggan dan pengembangan produk.



Dari pengalaman perusahaan-perusahaan tersebut Kaplan dan Norton akhirnya menyimpulkan bahwa balanced scorecard akan paling sukses ketika digunakan untuk mendorong proses perubahan.



Mulai pertengahan tahun 1993, perusahaan konsultan yang di pimpin oleh David P. Norton, Renaissance Solution, Inc., menerapkan balanced scorecard sebagai sarana untuk menerjemahkan dan mengimplementasikan strategi di berbagai perusahaan kliennya. Sejak saat itu, balanced scorecard tidak saja digunakan sebagai sistem pengukuran kinerja namun berkembang lebih jauh sebagai sistem manajemen strategik. Keberhasilan pemanfaatan balanced scorecard tersebut dilaporkan dalam sebuah artikel di Harvard Business Review (Januari-Februari 1996) dengan judul “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System”. Artikel ini menjelaskan bagaimana suatu perusahaan harus berkompetisi dalam era informasi sekarang ini dengan meningkatkan kemampuannya dalam mengeksploitasi intangible assets, lebih baik dari sekedar mengelola tangible assets-nya (Yuwono, Sukarno, Ichsan, 2003: 3-4).


2.3.2 
Pengertian Balanced Scorecard

Balanced scorecard adalah kumpulan ukuran kinerja yang terintegrasi yang diturunkan dari strategi perusahaan yang mendukung strategi perusahaan secara keseluruhan (Tunggal, 2003:2). 
Balanced scorecard merupakan suatu konsep manajemen yang membantu menerjemahkan strategi kedalam tindakan. Balanced scorecard lebih dari sekedar sistem pengukuran operasional atau taktis. Perusahaan-perusahaan yang inovatif menggunakannya sebagai suatu sistem manajemen strategis untuk mengelola strategi jangka panjang. Menurut Kaplan dan Norton, perusahaan-perusahaan menggunakan fokus pengukuran scorecard untuk melaksanakan berbagai proses manajemen penting, sebagai berikut:
1. Mengklarifikasi dan menterjemahkan visi dan strategi perusahaan,

2. Mengkomunikasikan dan mengkaitkan tujuan-tujuan strategis dengan ukuran-ukuran kinerja,

3. Merencanakan, menetapkan target, dan menyelaraskan inisiatif-inisiatif (program-program) startegis, dan

4. Mengembangkan umpan-balik dan pembelajaran strategis.

Dari uraian singkat diatas tampak bahwa balanced scorecard dimulai dari visi dan strategi perusahaan, di mana dari sini berbagai faktor kesuksesan yang penting didefinisikan. Ukuran-ukuran kinerja dibangun sebagai alat bantu untuk menetapkan target dan mengukur kinerja dalam area kritis tujuan-tujuan strategis. Dengan demikian balanced scorecard merupakan suatu sistem pengukuran kinerja manajemen atau sistem manajemen strategis, yang diturunkan dari visi dan strategi, serta merefleksikan aspek-aspek terpenting dalam suatu bisnis.

2.3.3 
Jenis-jenis Perspektif 

Kaplan dan Norton memperkenalkan empat perspektif yang berbeda dari suatu aktivitas perusahaan yang dapat dievaluasi oleh manajemen, sebagai berikut:

1. Perspektif keuangan,

2. Perspektif pelanggan,

3. Perspektif proses bisnis internal, dan 

4. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. 

Pemahaman perspektif dalam balanced scorecard menjadi sangat penting agar mampu menerapkan konsepnya secara tepat dan berhasil.

2.3.3.1  Perspektif Keuangan 


Menurut (Gaspersz 2002:39) untuk membangun suatu balanced scorecard, unit-unit bisnis harus dikaitkan dengan tujuan finansial yang berkaitan dengan strategi perusahaan. Balanced scorecard tetap menggunakan perspektif finansial karena ukuran finansial sangat penting dalam memberikan ringkasan konsekuensi tindakan ekonomis yang sudah diambil


Pengukuran kinerja keuangan mempertimbangkan adanya tahapan dari siklus kehidupan bisnis, yaitu: (Yuwono, dkk, 2004:31)
1. Growth,



Adalah tahapan awal siklus kehidupan perusahaan di mana perusahaan memiliki produk atau jasa yang signifikan memiliki potensi pertumbuhan terbaik. Disini manajemen terikat dengan komitmen untuk mengembangkan suatu produk atau jasa baru, membangun dan mengembangkan suatu produk atau jasa dan fasilitas produksi, menambahkan kemampuan operasi, mengembangkan sistem, infrastruktur dan jaringan distribusi yang akan mendukung hubungan global serta membina dan mengembangkan hubungan dengan pelanggan.
2. Sustain, dan 



Adalah tahapan kedua di mana perusahaan masih melakukan investasi dan reinvestasi dengan mengisyaratkan tingkat pengembalian terbaik. Dalam tahap ini perusahaan mencoba mempertahankan pangsa pasar yang ada, bahkan mengembangkannya jika mungkin. lnvestasi yang dilakukan umumnya diarahkan untuk menghilangkan bottleneck, mengembangkan kapasitas dan meningkatkan perbaikan operasional secara konsisten. Sasaran keuangan pada tahap ini diarahkan pada besarnya tingkat pengembalian atas investasi yang dilakukan. Tolok ukur yang kerap digunakan pada tahap ini, misalnya ROl, ROCE dan EVA

3. Harvest.

Adalah tahapan ketiga dimana perusahaan benar-benar memanen atau menuai hasil investasi di tahap-tahap sebelumnya Tidak ada lagi investasi besar, baik ekspansi maupun pembangunan kemampuan baru, kecuali pengeluaran untuk pemeliharaan dan perbaikan fasilitas. Sasaran keuangan utama dalam tahap ini, sehingga diambil tolok ukur adalah memaksimumkan arus kas masuk dan pengurangan modal kerja. 

(Kaplan dan Norton 2000:44) menyatakan untuk setiap strategi pertumbuhan, bertahan dan menuai ada tiga tema finansial yang dapat mendorong penetapan strategi binis yaitu sebagai berikut:
1. Bauran dan pertumbuhan  pendapatan,

2. Penghematan biaya/Peningkatan produktivitas, dan 

3. Pemanfaatan aktiva/strategi investasi.

Untuk lebih jelasnya mengenai faktor pendorong tujuan finansial untuk ketiga strategi bisnis dapat dilihat dalam Tabel 2.1.   



Bauran dan pertumbuhan pendapatan mengacu kepada berbagai usaha untuk memperluas penawaran produk dan jasa, menjangkau pelanggan dan pasar baru, mengubah bauran produk dan jasa ke arah penciptaan nilai tambah yang lebih tinggi, serta penetapan ulang harga produk dan jasa. 



Tujuan penghematan biaya dan peningkatan produktifitas mengacu kepada usaha untuk menurunkan biaya langsung produk dan jasa, mengurangi biaya tidak langsung dan pemanfaatan bersama berbagai sumber daya perusahaan. 
Tabel 2.1 Mengukur Tema Keuangan Strategis
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(Sumber : Kaplan, Norton, 2000 : 45)



Untuk tema pemanfaatan aktiva, para manajer berusaha untuk mengurangi tingkat modal kerja yang dibutuhkan untuk mendukung volume dan bauran bisnis tertentu. Mereka juga berusaha untuk lebih memanfaatkan basis aktiva tetap, dengan mengarahkan berbagai bisnis baru kepada sumber daya perusahaan yang saat ini belum digunakan dengan kapasitas penuh, menggunakan secara lebih efisiensi sumber daya yang langka, dan melepas aktiva yang tidak memberikan pengembalian yang memadai sebesar nilai pasarnya. Semua tindakan ini memungkinkan setiap unit bisnis untuk memperbesar tingkat pengembalian aktiva finansial dan fisik perusahaan. 


Balanced scorecard dapat membuat tujuan finansial menjadi eksplisit dan dapat disesuaikan untuk setiap unit bisnis dalam berbagai tahap pertumbuhan dan siklus hidup yang berbeda



Tolok ukur yang selama ini kerap digunakan dan merupakan bagian tak terpisahkan dari financial result control dalam responsibility center, adalah Return on Investement (ROl), Return On Capital Employed (ROCE), Economic Value Added (EVA) dan Return On Equity (ROE).



Dalam Perspektif finansial, scorecard memungkinkan para eksekutif senior setiap unit bisnis untuk menetapkan bukan hanya ukuran yang mengevaluasi keberhasilan jangka panjang perusahaan, tetapi juga berbagai variabel yang dianggap paling penting untuk menciptakan dan mendorong tercapainya tujuan jangka panjang.

2.3.3.2  
Perspektif Pelanggan



Menurut (Yuwono,dkk 2004:33), perspektif pelanggan memiliki dua kelompok pengukuran yaitu customer core measurement dan customer value prepositions.

1. Customer Core Measurement

Customer core measurement memiliki beberapa komponen   pengukuran yaitu market share, customer retention, customer acquistion, customer satisfaction dan customer profitability seperti ditunjukkan oleh Gambar 2.3. 
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Gambar 2.3 Ukuran Utama Perspektif Pelanggan

(Sumber : Kaplan, Norton, 2000 : 60)
a. Market Share (pangsa pasar), 
Merupakan pengukuran yang mencerminkan bagian yang dikuasai perusahaan atas keseluruhan pasar yang ada, yang meliputi jumlah pelanggan, jumlah penjualan dan volume unit penjualan. 
b. Customer Retention (retensi pelanggan), 

Mengukur tingkat di mana perusahaan dapat mempertahankan hubungan dengan konsumen. 
c. Customer Acquistion (akuisisi pelanggan),
Mengukur tingkat di mana suatu unit bisnis mampu menangani pelanggan baru atau memenangkan bisnis baru. Akusisi pelanggan dapat diukur dengan banyaknya jumlah pelanggan baru atau jumlah penjualan kepada pelanggan baru di segmen yang ada. 
d. Customer Satisfaction (kepuasan pelanggan), dan
Menaksir tingkat kepuasan pelanggan terkait dengan kriteria kinerja spesifik dalam value proposition
e. Customer Profitability (kemampulabaan pelanggan).
Mengukur laba bersih dari seorang pelanggan atau segmen setelah dikurangi biaya khusus diperlukan untuk mendukung pelanggan tersebut.

2.    Customer Value Prepositions


Customer value prepositions merupakan pemicu kinerja yang terdapat pada core value proposition, yaitu yang didasarkan pada atribut product/service, customer relationship, dan image and reputation. Gambar 2.4 menjelaskan hubungan antara proposisi nilai pelanggan dengan atribut-atributnya.
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Gambar 2.4 Proposisi Nilai Pelanggan

(Sumber : Kaplan, Norton, 2000 : 65)

a. Product/Service Attributes (atribut produk/jasa),

Meliputi fungsi dari produk atau jasa, mutu dan waktu. Pelanggan memiliki preferensi yang berbeda-beda atas produk yang ditawarkan. Ada yang mengutamakan fungsi dari produk, kualitas atau harga yang murah. Perusahaan harus mengidentifikasi apa yang diinginkan pelanggan atas produk yang ditawarkan.

b. Customer Relationship (hubungan), dan 

Menyangkut perasaan pelanggan terhadap proses pembelian produk yang ditawarkan perusahaan. Perasaan konsumen ini sangat dipengaruhi oleh responsivitas dan komitmen perusahaan terhadap pelanggan berkaitan dengan masalah waktu penyampaian. Waktu merupakan komponen yang penting dalam persaingan perusahaan. Konsumen biasanya menganggap penyelesaian order yang cepat dan tepat waktu sebagai faktor yang penting bagi kepuasan mereka.

c. Image and Reputation (citra).

Menggambarkan faktor-faktor tak berwujud yang menarik seorang konsumen untuk tertarik kepada perusahaan. Membangun image dan reputasi dapat dilakukan melalui iklan dan menjaga kualitas seperti yang dijanjikan. 

2.3.3.3  Perspektif Proses Bisnis Internal 

Dalam perspektif proses bisnis internal balanced scorecard, manajer harus mengidentifikasi proses-proses yang paling kritis untuk mencapai tujuan peningkatan nilai bagi pelanggan dan peningkatan nilai bagi pemegang saham. Sebagian besar sistem pengukuran kinerja perusahaan yang ada memfokuskan kepada peningkatan proses operasi saat ini. Untuk balanced scorecard kami menyarankan agar para manajer menentukan rantai nilai internal lengkap yang diawali dengan proses inovasi, kemudian opersional dan layanan purna jual (Kaplan, Norton, 2000: 80). Gambar 2.5 menunjukkan perspektif bisnis internal dengan model rantai nilai generik.

1. Proses inovasi : yang mengidentifikasi kebutuhan pelanggan yang sedang berkembang dan masa mendatang serta mengembangkan solusi baru untuk kebutuhan pelanggan itu.

2. Proses opersional : yang mengidentifikasi sumber-sumber pemborosan dalam proses operasional serta mengembangkan solusi masalah yang terdapat dalam proses opersasional itu demi meningkatkan efisiensi produksi, meningkatkan kualitas produk dan proses, memperpendek waktu siklus (cycle time) sehingga meningkatkan penyerahan produk berkualitas tepat waktu dan lain-lain. Proses operasional dapat ditingkatkan melalui pengendalian kualitas pada setiap sub-proses kritis dalam proses itu dengan menggunakan diagram alir.

3. Proses layanan purna jual : berkaitan dengan pelayanan kepada pelanggan, seperti : pelayanan purna jual, menyelesaikan masalah yang timbul pada pelanggan dalam kesempatan pertama secara cepat, melakukan tindak lanjut secara proaktif dan tepat waktu, memberikan personal touch, dan lain-lain.
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Gambar 2.5 Perspektif proses bisnis internal-Model rantai nilai generik

 (Sumber : Kaplan, Norton, 2000:84)

2.3.3.4  
Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Perspektif ke empat adalah mengembangkan tujuan dan ukuran-ukuran yang mengendalikan pembelajaran dan pertumbuhan organisasi. Tujuan-tujuan yang ditetapkan dalam perspektif finansial, pelanggan, dan proses bisnis internal mengidentifikasi di mana organisasi harus unggul untuk mencapai terobosan kinerja, sementara tujuan dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan memberikan infrastruktur yang memungkinkan tujuan-tujuan ambisius dalam ketiga perspektif itu tercapai. Tujuan-tujuan dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan merupakan pengendali untuk mencapai keunggulan outcome ketiga perspektif finansial, pelanggan, dan proses bisnis internal. Terdapat tiga kategori yang sangat penting dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, yaitu : (Gaspersz; 2002:62)
(1)
Kompetensi karyawan, 

(2) 
Insfrastruktur teknologi, dan 

(3) 
Kultur perusahaan.



Proses pembelajaran dan pertumbuhan ini bersumber dari faktor sumber daya manusia, sistem dan prosedur organisasi. Termasuk dalam perspektif ini adalah pelatihan pegawai dan budaya perusahaan yang berhubungan dengan perbaikan individu dan organisasi. Dalam organisasi knowledge worker, manusia adalah sumber daya utama (Yuwono, dkk, 2004:39).



Menurut Kaplan dan Norton dalam (Yuwono, dkk 2004:39) “Learning “ lebih sekedar “training” karena pembelajaran meliputi pula proses “mentoring dan tutoring”, seperti kemudahan dalam komunikasi di segenap pegawai yang memungkinkan mereka untuk siap membantu jika dibutuhkan. Dalam perspektif ini, perusahaan melihat tolok ukur dari kapabilitas pekerja, kapabilitas sistem informasi dan motivasi, pemberdayaan dan keselarasan. 

1. Kapabilitas Pekerja, 


Salah satu perubahan yang dramatis dalam pemikiran selama 15 tahun terakhir ini adalah pergeseran peran para pekerja perusahaan. Menurut (Kaplan dan Norton 2000:110), kenyataannya tidak ada yang lebih baik bagi transformasi revolusioner dan pemikiran era industrial ke era informasi ketimbang filosofi manajemen baru, yaitu bagaimana para pegawai menyumbangkan segenap kemampuannya untuk organisasi. Untuk itu perencanaan dan upaya implementasi reskilling pegawai menjamin kecerdasan dan kreativitasnya dapat dimobilisasi untuk mencapai tujuan organisasi.
2. Kapabilitas Sistem Informasi, 


Bagaimanapun juga, meski motivasi dan keahlian pegawai telah mendukung pencapaian tujuan-tujuan perusahaan, masih diperlukan informasi-informasi terbaik. Dengan kemampuan sistem informasi yang memadai, kebutuhan seluruh tingkatan manajemen dan pegawai atas informasi yang akurat dan tepat waktu dapat dipenuhi dengan sebaik-baiknya.

3. Motivasi, Pemberdayaan dan Keselarasan.

Meskipun pekerja yang terampil dilengkapi dengan akses kepada informasi yang luas, tidak akan memberi kontribusi bagi keberhasilan perusahaan jika mereka tidak termotivasi untuk kepentingan terbaik bagi perusahaan.


Dalam kelompok pengukuran ini, tujuan kepuasan pekerja umumnya dipandang sebagi pendorong kedua pengukuran lainnya yaitu retensi pekerja dan produktifitas pekerja, seperti yang ditunjukkan Gambar 2.6.
a. Kepuasan Pekerja


Tujuan kepuasan pekerja menyatakan bahwa moral pekerja dan kepuasan kerja secara keseluruhan saat ini dipandang sangat penting oleh sebagian besar perusahaan. Pekerja yang puas merupakan prakondisi bagi meningkatnya produktifitas, daya tanggap, mutu dan layanan pelanggan. Perusahaan biasanya mengukur kepuasan kerja dengan survey tahunan atau survey rutin di mana persentase tertentu dari para pekerja yang dipilih secara acak.
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Gambar 2.6 Kerangka Kerja Ukuran Pembelajaran dan Pertumbuhan

Sumber : Kaplan dan Norton (2000:112)

Menurut (Kaplan dan Norton 2000:113), unsur-unsur yang dapat dilakukan dalam survey kepuasaan pekerja adalah :

1. Keterlibatan dalam dalam pengambilan keputusan,

2. Penghargaan karena telah melakukan pekerjaan dengan baik,

3. Dorongan aktif untuk bekerja kreatif dan menggunakan inisiatif,

4. Tingkat dukungan dari fungsi staf, dan

5. Kepuasaan keseluruhan dari pelanggan.
b. Retensi Pekerja


Tujuan retensi pekerja adalah untuk mempertahankan selama mungkin  para pekerja yang diminati perusahaan. Teori ukuran ini menjelaskan bahwa perusahaan membuat investasi jangka panjang dalam diri para pekerja sehingga tiap kali ada pekerja berhenti yang bukan atas keinginan perusahaan merupakan suatu kerugian modal intelektual bagi perusahaan. Para pekerja yang bekerja dalam jangka lama dan loyal membawa nilai perusahaan, pengetahuan tentang berbagai proses organisasional, dan diharapkan sensifitasnya terhadap kebutuhan para pelanggan. Retensi pekerja pada umumnya diukur dengan persentasi keluarnya pekerja yang memegang jabatan kunci.( Kaplan dan Norton, 2000: 113)


c. Produktifitas Pekerja


Produktifitas pekerja adalah suatu ukuran hasil, dampak keseluruhan usaha peningkatan moral dan keahlian pekerja, inovasi, proses internal dan kepuasan pelanggan. Tujuannya adalah membandingkan keluaran yang dihasilkan oleh para pekerja dengan jumlah pekerja yang dikerahkan untuk menghasilkan keluaran tersebut. Ukuran produktifitas yang paling sederhana adalah pendapatan per pekerja. ( Kaplan dan Norton, 2000: 114)


Adapun gambaran umum mengenai keterkaitan tiap perspektif dalam balanced scorecard ditunjukkan dalam Gambar 2.7.
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Gambar 2.7 Perspektif Balanced Scorecard
(Sumber : Gaspersz, 2002: 211)

2.3.4  Alasan Perusahaan Menerapkan Balanced Scorecard

Menurut (Kaplan dan Norton 2000:261) dorongan untuk menyusun sebuah balanced scorecard dapat timbul dari kebutuhan untuk :

1. Mengklarifikasi dan memperoleh konsensus tentang visi dan strategi,

2. Membangun sebuah tim manajemen,

3. Mengkomunikasikan strategi,

4. Mengaitkan imbalan dengan pencapaian tujuan strategis,

5. Menentukan target strategis,

6. Menyelaraskan sumberdaya dengan inisiatif strategis,

7. Mempertahankan investasi di dalam aktiva intelektual dan tidak berwujud, atau

8. Menyediakan dasar bagi pembelajaran strategis.
2.3.5 Keunggulan Balanced Scorecard

Menurut (Suhendra, M 2004:87) keunggulan balanced scorecard adalah : 

1. Balanced scorecard menempatkan strategi, struktur dan visi sebagai pusat dari manajemen fokus,

2. Balanced scorecard mengutamakan pada integrasi kombinasi antara hasil pengukuran tradisional dan nontradisional,

3. Balanced scorecard menjaga manajemen fokus pada jumlah bisnis proses dan membantu menjamin bahwa hasil pengukuran operasi tetap pada strategi dan nilai pelanggan. 
Sedangkan menurut (Mulyadi 2001:18),  Balanced scorecard memiliki keunggulan sebagai berikut : 
1. Komprehensif,

2. Kohern,

3. Seimbang, dan 

4. Terukur.

Balanced scorecard memperluas perspektif yang harus diperhatikan dalam pengukuran kinerja. Selain perspektif keuangan, paling tidak ada 3 (tiga) perspektif lain yang juga harus mendapatkan perhatian yakni pelanggan, proses bisnis internal dan pembelajaran dan pertumbuhan. Untuk menjamin keterpaduan di antara perspektif ini, maka ukuran-ukuran yang dikembangkan untuk masing-masing perspektif ini mengandung hubungan sebab akibat baik secara langsung maupun tidak langsung. 
2.3.6 
Hambatan-hambatan Penerapan Balanced Scorecard



Secara khusus (Kaplan dan Norton 2000:169) telah mengidentifikasi empat hambatan spesifik terhadap pelaksanan strategi yang efektif, yaitu (1) Visi dan strategi tidak ”actionable”, (2) Strategi tidak terkait dengan tujuan departemen, tim dan perorangan, (3) Strategi tidak terkait dengan alokasi sumber daya jangka panjang dan jangka pendek, dan (4) Umpan balik yang taktis, bukan strategis. 
a.  Visi dan strategi tidak ”actionable”,


Hambatan pertama pelaksanaan strategi terjadi ketika perusahaan tidak mampu menerjemahkan visi dan strateginya ke dalam istilah yang dapat dipahami dan ditindaklanjuti. Konsekuensi dari adanya ketidaksetujuan mendasar tentang cara menerjemahkan visi dan pernyataan misi yang megah ke dalam tindakan, adalah fragmentasi dan suboptimisasi usaha. CEO dan tim eksekutif senior gagal mendapatkan konsensus di antara mereka sendiri tentang apa arti visi dan strategi mereka. Karena kurangnya konsensus dan kejelasan, masing-masing kelompok mengejar berbagai agenda perusahaan yang berbeda-mutu, peningkatan yang berkelanjutan, rekayasa ulang, pemberdayaan-menurut interpretasi masing-masing. Usaha yang dijalankan tidak terintegrasi dan kumulatif karena tidak terkait secara kohern ke dalam strategi keseluruhan 
b. Strategi tidak terkait dengan tujuan departemen, tim dan perorangan,

Hambatan kedua muncul ketika kebutuhan jangka panjang strategi unit bisnis tidak diterjemahkan ke dalam tujuan departemen, tim dan perorangan. Sedangkan kinerja departemen tetap berfokus kepada memenuhi anggaran finansial yang dibuat sebagai bagian dari proses pengendalian manajemen tradisional. Dan tujuan tim serta perorangan di dalam departeman terkait kepada pencapaian tujuan jangka pendek dan taktis departemen, dengan mengesampingkan pembangunan kapabilitas yang akan memungkinkan tercapainya tujuan strategis berjangka lebih panjang. Hambatan ini mungkin diakibatkan oleh kegagalan para manajer sumber daya manusia untuk memfasilitasi keselarasan tujuan perorangan dan tim dengan tujuan perusahaan secara keseluruhan.
c. Strategi tidak terkait dengan alokasi sumber daya jangka  panjang dan jangka pendek,
Dewasa ini, banyak perusahaan memiliki proses yang terpisah antara perencanaan strategis jangka panjang dan anggaran belanja jangka pendek (tahunan). Konsekuensinya adalah bahwa pendanaan dan alokasi modal seringkali tidak selaras dengan prioritas-prioritas strategis. Inisiatif penting seperti rekayasa ulang diambil dengan sense of  proirity atau dampak strategis yang rendah, dan tinjauan bulanan atau kuartalan berfokus kepada penjelasan perbedaan antara operasi yang sesungguhnya dengan yang dianggarkan, bukan pada apakah kemajuan telah dicapai dalam tujuan strategis. Kegagalan ini dapat diakibatkan oleh wakil perencanaan strategis dan keuangan perusahaan tidak melihat pentinganya menyatukan berbagai fungsi perusahaan, bukan melihat sebagai agenda fungsional yang terpisah.
d. Umpan balik yang taktis, bukan strategis.

Hambatan terakhir adalah kurangnya umpan balik tentang pelaksanaan dan keberhasilan strategi. Sebagian besar sistem manajemen dewasa ini menyediakan umpan balik hanya mengenai kinerja operasional jangka pendek, dan sebagian besar berupa umpan balik pada ukuran keuangan, yang biasanya merupakan perbandingan hasil sesungguhnya dengan anggaran belanja bulanan atau kuartalan. Sangat sedikit atau bahkan tidak ada waktu yang digunakan untuk memeriksa indikator pelaksanaan keberhasilan strategi.  
2.3.7
Proses Penyusunan Balanced Scorecard
Menurut (Yuwono, dkk 2004:82) proses pembangunan balanced scorecard diuraikan menjadi beberapa langkah antara lain :

1. Membangun konsensus atas pentingnya perubahan manajemen,



Untuk mendapatkan daya dorong yang memadai bagaimana proses implementasi BSC akan mendapat hasil maksimal maka isu tentang perubahan manajemen harus ditempatkan di awal proses. Tujuannya adalah agar BSC dipandang sebagai sarana manajemen yang akan mengubah sistem dan proses manajemen secara mendasar.

2.
Pembentukan tim proyek,




Proses pengembangan BSC merupakan salah satu kekuatan besar dari semua pendekatan. Oleh karena itu, sangat penting untuk secara khusus membahas siapa yang berpartisipasi dan kapan. Tim harus terdiri dari para manajemen level atas yang memahami keseluruhan permasalahan perusahaan dimana masukan-masukannya akan sangat berguna bagi proyek.

3.
Mendefinisikan industri, menjelaskan perkembangannya, dan peran perusahaan,




Tujuan tahap ini adalah mengembangkan sebuah dasar dalam menyusun konsensus berbagai karakteristik dan persyaratan industri dan untuk sampai pada definisi yang jelas tentang posisi dan peran perusahaan saat ini. 

4.
Menentukan unit atau SBU,   




Tim pengembangan BSC sejak awal secara berhati-hati harus mempertimbangkan jangkauan aktivitas dan unit organisasi yang akan dicakup oleh scorecard. Menurut (Olve, dkk 1999), bagi perusahaan yang relatif kecil, mungkin paling baik adalah menciptakan scorecard untuk organisasi secara keseluruhan. Sebaliknya pada perusahaan yang lebih besar dan/atau kelompok korporasi akan lebih cocok jika memulainya dengan satu atau dua pilot project di SBU.
5. 
Mengevaluasi sistem pengukuran yang ada, 




Tahap berikutnya adalah mengevaluasi sistem pengukuran yang ada. Menurut Kaplan dan Norton dalam “Putting the BSC to work” (Harvard Business Review, Sept/Okt 1993), pada umumnya sebagian besar organisasi tidak memiliki satu set tolak ukur yang seimbang, mereka terlalu terfokus pada tolak ukur keuangan jangka pendek dan mengabaikan tujuan jangka panjang seperti kepuasan pelanggan / pegawai maupun pertumbuhan.

6.
Merumuskan / mengkonfirmasikan visi perusahaan, 




Dalam prakteknya, ada yang memisahkan pengertian visi dan misi. Sebaliknya ada pula yang menganggap sama. Dalam hal disamakan, maka baik visi maupun misi digambarkan sebagai animasi dan rel yang akan dicapai di masa mendatang oleh perusahaan. Karena model BSC berdasarkan pada visi komprehensif bersama maka penting untuk memastikan pada tingkat awal apakah visi dan misi yang dilaksanakan bersama nyata-nyata eksis. Karena scorecard akan memberi fokus yang lebih kuat kepada organisasi dibanding sebelumnya, konsekuensi visi yang salah arah mungkin akan menjadi permasalahan yang sangat serius. 

7. 
Merumuskan perspektif, 




Setelah visi komprehensif dan konsep bisnis dirumuskan, kemudian perlu dipilih perspektif untuk membangun scorecard finansial, pelanggan, proses internal bisnis, pembelajaran dan pertumbuhan. Jika perspektif ini dirasa belum memadai, dimungkinkan pula untuk menambah perspektif lain seperti perspektif karyawan / manusia. Pilihan perspektif harus diatur terutama oleh logika bisnis, dengan hubungan timbal balik yang jelas antarperspektif yang berbeda-beda.

8.
Merinci visi berdasarkan masing-masing perspektif dan merumuskan seluruh tujuan strategis,




Sebagaimana telah kita tegaskan sebelumnya, model BSC utamanya merupakan suatu alat untuk merumuskan dan mengimplementasikan strategi perusahaan. Model tersebut harus dilihat sebagai suatu instrumen untuk menerjemahkan visi dan strategi yang abstrak ke dalam tolok ukur dan sasaran yang spesifik. 

9.
Identifikasi faktor-faktor penting bagi kesuksesan, 




Langkah ini berarti berpindah dari deskripsi dan strategi-strategi yang diuraikan di atas ke diskusi dan penetapan apa yang dibutuhkan visi untuk berhasil dan faktor-faktor apa saja yang berpengaruh besar dalam hasil. Dengan kata lain, perusahaan sekarang harus menentukan faktor-faktor apa saja yang paling penting bagi kesuksesan, lalu menyusun prioritasnya.

10.
Mengembangkan tolok ukur, identifikasi sebab dan akibat, dan menyusun keseimbangan, 




Pada langkah ini, kita mengembangkan tolok ukur kunci yang relevan bagi pemakaian akhir kerja kita. Seperti pada langkah-langkah lainnya, kita harus memulai dengan beberapa bentuk “brainstorming”, di mana tidak ada ide ditolak dan semua pemikiran digunakan dalam proses tersebut. Hanya pada fase terakhir kita menspesifikasi dan menyusun prioritas untuk tolok ukur yang terlihat lebih relevan, yang bisa diawasi dan memadai.

11.
Mengembangkan Top-Level Scorecard, 



Ketika langkah-langkah sebelumnya telah lengkap, scorecard tingkat tinggi diletakkan bersama-sama untuk dipresentasikan dan mendapatkan persetujuan pihak-pihak terkait. 

12.
 Rincian scorecard dan tolok ukur oleh unit organisasi,




Berdasarkan tolok ukur perusahaan dan organisasi, scorecard tingkat tinggi dan tolok ukur diuraikan dan dilaksanakan ke unit-unit organisasi tingkat yang lebih rendah. Jika organisasi terlalu datar dan kecil sehingga semua orang bisa mengetahui pengaruh scorecard tingkat tinggi terhadap pekerjaannya maka biasanya tidak diperlukan lagi perincian scorecard. Namun berdasarkan pengalaman yang ada, kasus-kasus seperti itu sangat jarang terjadi. 

13. Merumuskan tujuan-tujuan,




Tiap-tiap tolok ukur yang digunakan harus memiliki sasaran. Suatu perusahaan membutuhkan sasaran jangka pendek dan panjang sehingga ia akan memeriksa bagiannya secara kontinyu dan mengambil tindakan perbaikan yang diperlukan pada waktunya. 

14. Mengembangkan rencana tindakan, 




Terakhir untuk melengkapi scorecard, kita juga harus menspesifikasi langkah-langkah yang akan diambil untuk mencapai sasaran dan visi yang telah ditetapkan. Rencana tindakan ini harus mencakup orang-orang yang bertanggung jawab dan jadwal untuk laporan sementara dan terakhir. 

15. Implementasi scorecard. 



Untuk memelihara konsistensi pada scorecard, diperlukan basis yang kontinyu agar fungsinya sebagai alat manajemen yang dinamis dapat berjalan.


Sedangkan menurut Atkinson, Banker, Kaplan dan Young dalam (Tunggal, 2003:38) implementasi BSC dapat dilakukan melalui beberapa tahap yaitu :

1. Manajemen harus menyatakan tujuan utama organisasi secara jelas,

2. Organisasi harus mengerti bagaimana pemegang saham dan proses memberikan kontribusi pada tujuan utama organisasi,  



3. Organisasi harus mengembangkan seperangkat tujuan pendukung sebagai pendorong tujuan utama,

4. Organisasi harus mengembangkan seperangkat tolok ukur untuk mengawasi  hasil pada tujuan utama dan pendukung,

5. Organisasi harus mengembangkan seperangkat proses, yang termasuk dalam kontrak yang jelas dengan pemegang saham untuk mencapai tujuan utama,

6. Organisasi harus membuat spesifikasi dan oleh karena itu pernyataan publik tentang kepercayaan bagaimana proses menciptakan hasil.    


Menurut (Robert Simons 1999:187-200) dalam (Tunggal 2002:17) 
langkah-langkah dalam membangun BSC adalah :

1. Mengembangkan tujuan/sasaran dan tolok ukur untuk varibel kinerja keuangan yang kritikal,



Tolok ukur kinerja keuangan menunjukkan apakah implementasi rencana atau rencana tindakan memberikan kontribusi terhadap perbaikan laba. 

2. Mengembangkan tujuan dan tolok ukur untuk variabel kinerja pelanggan yang kritikal, 



Dalam perspektif pelanggan dari BSC, manajer mengidentifikasi pelanggan dan segmen pasar di mana usaha ingin bersaing.  

3. Mengembangkan tujuan dan tolok ukur untuk varibel proses bisnis internal yang kritikal, 



Dalam perspektif bisnis internal, manajer mengidentifikasi proses internal kritikal di mana organisasi harus unggul dalam mengimplementasikan strategi.

4. Mengembangkan tujuan dan tolok ukur untuk variabel kinerja pembelajaran dan pertumbuhan yang kritikal,



Perspektif ini mengidentifikasi infrastruktur yang organisasi harus bangun untuk menciptakan pertumbuhan jangka panjang dan perbaikan.   

5. Menggunakan balanced scorecard untuk mengkomunikasikan strategi.  

Balanced scorecard tetap mempertahankan tolok ukur keuangan yang penting. Namun tolok ukur keuangan sendiri tidak cukup untuk mengarahkan dan menilai bagaimana perusahaan menciptakan nilai masa yang akan datang melalui investasi dalam pelanggan, karyawan, proses dan inovasi. Scorecard dapat didesain dengan memungkinkan baik tolok ukur keuangan maupun non keuangan merupakan dari sistem informasi untuk karyawan pada seluruh tingkat organisasi. 

2.3.8 
Peta Strategi Balance Scorecard 
Kunci untuk mengeksekusi strategi perusahaan adalah membiarkan orang-orang dalam perusahaan memahami strategi perusahaan termasuk proses yang krusial tetapi membingungkan yaitu aktiva yang tidak berwujud /maya akan di konfersikan kadalam hasil yang berwujud (tangible outcomes). Peta strategi (Strategy Map) membantu menggambar kesulitan itu.peta strategi memberikan karyawan suatu garis pandangan yang jelas bagaimana pekerjaan mereka dikaitkan dengan tujuan perusahaan secara keseluruhan. Peta strategi menguraikan bagaimana suatu organisasi menciptakan nilai. Strategy maps merupakan suatu penyajian gambar mengenai hubungan sebab akibat diantara komponen dari suatu strategi organisasi (Kaplan, Norton, 2004:9).

Strategy maps menyediakan suatu seragam dan jalan yang konsisten untuk menguraikan strategi sedemikian rupa sehingga ukuran dan sasaran hasil dapat dibentuk dengan mapan dan diatur. Strategy maps juga menyediakan mata rantai yang hilang antar pelaksanaan strategi dan perumusan strategi.

Strategy maps yang diuraikan pada Gambar 2.9 juga menyediakan suatu daftar nama berdasarkan norma untuk suatu hubungan timbal balik dan komponen strategi. 
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Gambar 2.9 Sebuah Peta Strategi Mereprentasikan Bagaimana Organisasi Menciptakan Nilai
(Sumber : Kaplan, Norton : 2004:11)
2.4 Teknik Pengumpulan Data


Beberapa teknik pengumpulan data yang dilakukan dalam penelitian ini diantaranya adalah observasi langsung, wawancara, kuisioner/angket, studi pustaka (Sugiyono, 2005:154).
1. 
Observasi langsung,

Dalam penelitian ini dilakukan penelitian lapangan dengan metode penelitian survei sebagai pengumpulan data primer dan penelitian kepustakaan sebagai data sekunder. Teknik ini digunakan bila objek penelitian bersifat perilaku manusia, proses kerja, gejala alam, responden kecil.

2.
Wawancara,


Digunakan untuk mengetahui permasalahan secara lebih mendalam. Wawancara ini dilakukan untuk mendapatkan informasi tentang perusahaan yang dibutuhkan dalam penulisan tugas akhir ini.

3. 
Kuisioner,


Kuisioner dilakukan untuk mengetahui sejauh mana kepuasan konsumen terhadap pelayanan jasa atau produk yang telah dihasilkan perusahaan. 

4. 
Studi pustaka,


Dalam penelitian ini studi pustaka dilakukan untuk mendapatkan teori-teori dasar yang berkaitan dengan penelitian tugas akhir ini.
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