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ABSTRACT
This research aimed ai getting the empirical evidence about the role of incentive variable as one of
the vaniables that has to be Included in the causal relationships among the four perspectives of
glanced Scorecard (BSC), namely fearning and growth, internal business process, custormer and
financial perspectives. Data were accumulated from 61 manufacturing companias in which the central
offices are located in Jakarta. The data acquisition is carriad out by interviewing and sending
questionnaires via post. The data are analyzed by component based Structural Equation Modeling
[SEM) with Bartial Least Square (PLS) program. The fingings showed that there was causal refationships
among incentive and employee productivity, incentive and internal business process; employee
productivity and internal Business process; internal business process and customer satisfaction;
cusforer satisfaction and financial performance. Finally, this research showed that incentive variable
Mayed & role 0 employes productivily improvemeant which affected company’s internal business
Drocess improvement,

Keywards: balance scarecard, empioyes productivily; incentive, internal business grocess, customer
salisfaction, financial performance.

PENDAHULUAN

Penggunaan kinerja keuangan sebagal ukuran keberhasiian suaty perusahaan telah banyak
dan telah lama dikritik oleh para pengamat bisnis, karena pengukuran ini menyebabkan para manajer
hanya berorientasi pada keberhasilan jangka pendek perusahaan. Para manajer hanya berivang untuk
mencapai keberhasilan kinerja keuangan jangka pendek dan mengorbankan aktivitas-aktivitas yang
diperlukan bagl penciptaan nilai jangka panjang perusahaan, Perusahaan kini memeriukan pengukuran-
pengukuran yang forward-fooking untuk mengukur keberhasilan penerapan strategi perusahaan, yaitu
pengukuran kinerja non-keuangan,

Kaplan dan Nortan (1992) memperkenalkan Baianced Scorecard (85C) sebagai tanggapan
atas kelemahan-kelemahan dari sistem pengukuran kinerja kewangan, BSC mempertahankan
pengukuran keuangan dan melengkapinya dengan pangukuran non-keuangan yang dipusatkan pada
tiga perspektif minimal yaitu perspektll pelanggan, proses bisnis internal, pembelajaran dan
pertumbunhan. Keempal perspektifini menghubungkan sasaran-sasaran yang ingin dicapai organisasl
dengan indixator-indikator yang diparlukan, sehingga menghasiikan suatu strukiur yang
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menggambarkan hubungan sebab akibat yang dimulal dari perspektit pembeiajaran dan pertumbuhan
dan berujung pada perbaikan kinerja keuangan.

Hasil studi empiris oleh para peneliti terdahulu telah menemukan hubungan positit antara
pembelajaran dan pertumbuhan dengan proses bisnis internal. Namun beberapa penalitian fainnya
tidak menemukan hubungan antara pembelajaran dan pertumbuban dengan proses bisnis internal,

Hasil penelitian oleh para peneliti terdahulu membuktikan adanya hubungan positif antara
proses bisnis Internal dan kepuasan pelanggan. Namun Farnell (1995) tidak mensmukan hubungan
pasitit antara kepuasan pelanggan dan pangsa pasar, bahkan kadang-kadang negatif pada analisis
cross-sectional, sehingga Markell, Neeley dan Strickland (1988) menyimpulkan bahwa kaitan antara
pangsa pasar dan profitabilitas hanya merupakan fenomena temporer saja dan belum merupakan
{fenomena universal,

Berdasarkan uraian-uraian sebelumnya dapat disimpulkan bahwa penglitian lanjutan masinh
periu dilakukan guna menemukan dukungan bukti-bukti empiris yang cukup tentang adanya hubungan
sebab-akibat di antara keempat perspektif BSC. Malina (2001) telah melakukan pengujian untuk
membuktikan adanya hubungan kausal di antara ukuran-ukuran BSC.Namun hasil penelitiannya tidak
mendukung adanya hubungan antara pembelajaran dan pertumbuhan dengan proses bisnis internal,
antara proses internal dan kepuasan pelanggan, antara Kepuasan pelangoan dan pertumbuhan
penjualan. Hal ini dapat disebabkan oleh tidak diperhitungkannya insentif sebagal variabel yang dapat
mempengaruhi retensi dan produktivitas karyawan.

Pragram BSC dimulai dengan pemetaan dari tujuan strategis dan pengukuran kinerja yang
menuntut terjadinya perubahan budaya organisasl yang berasal dan perubahan perilaku setiap pekerja.
Artinya, BSC dapat membuat perusahaan mencapal tujuannya bila para pekerja mau menggunakan
kompetensinya dan melakukan perubahan cara kerja yang disesuaikan untuk kepariuan BSC. Oleh
karena itu, manajemen puncak periu mererapkan suaty sistem insentif yang menghargai upaya-upaya
perubahan cara kerja yang dilakukan oleh para karyawannya, yaitu sistem insentif berbasis prestasi
kerja. Sistem inl akan menjadi dasar yang paling adil untuk pemberian rewarg (di luar gajl pokak)
kepada para pekerja dan akan memotivasi para pekerja untuk bekerja sama dalam melakukan pekerjaan
mereka. Sistem ini kemudian dikaitkan dengan ukuran-ukuran yang terdapat dalam BSC, sehingga
penerapan BSC yang sesual dengan visi dan strategi perisahaan dapat berjalan baik. Mengaitkan
insentif dengan ukuran-ukuran BSC juga merupakan media yang ampuh bagi para pekerja untuk:
fokus pada apa yang penting bagl perusahaan, meningkatkan pengetahuan, dan membenkan dukungan
penuh terhadap BSC (Kaplan dan Norton 1998). Menurut Niven (2002), mengaitkan BSC dengan
sistem Insentif berbasis prestasi merupakan tambahan bonus yang melengkapi win-win arrangement
yang sesungguhnya. Kaplan dan Norton (1996) juga menyatakan bahwa kekuatan sesungguhnya
darl konsep BSC adalah bifa ukuran-ukuran dalam BSC dikaitkan dengan sistem kompensasi
perusahaan, Pernyataan tersebut dibuat berdasarkan temuan-temuan dari pengalaman seluruh
perusahaan yang menghubungkan kompensasi dan imbal |asa dengan BSC,

Hasil peneliian Lawson, Stratton dan Hatch {2004) menunjukkan bahwa ada kaitan yang
sangat erat antara pengukuran yang digunakan dalam BSC dengan sistem kompensas| dan imbal jasa
pada croanisasi-arganisasi yang menikmati manfaat dari BSC. Kaplan dan Nortan (2001) menemukan
bahwa dari 15 perusahaan yang telah menggunakan BSC, 13 diantaranya telah menghubungkan
sistern pembayaran mereka dengan BSC. Hasil penslitian Towers Perrin menunjukkan bahwa BSC
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telah digunakan untuk tujuan-tujuan pemberian insentif, Pengalaman Schwendener atas pensrapan
BSC di perusahaannya juga menyarankan untuk mengaitkan kinerja dengan imbalan (Niven 2002).

Memperhitungkan insentif sebagai variabel yang dapat memengaruhi retensi dan produktivitas
karyawan, memungkinkan ditemukannya hubungan kausal yang positif di antara ukuran-ukuran BSC,

Berdasarkan uraian-uraian d| atas tampak bahwa penelitian tentang insentif sangat penting
agar hubungan sebab-akibat dalam BSC dapat terjadi. Hubungan sebab-akibat dalam BSC dimutai
dar: perspektif pembelajaran dan pertumbuhan yang berdampak pada proses bisnis internal. Selanjutnya
proses bisnis internal akan berdampak pada kepuasan pelanggan, dan pada akhirnya kepuasan
pelanggan akan berdampak pada kinerja keuangan perusahaan, Oleh karena itu, dalam penelitian ini
perlu dikaji pula mengenal pengarub dari; investasi dalam kompetensi karyawan terhadap produktivitas
karyawan dan retensi karyawan,; investasi dalam sistem/teknologi informasi (5/TI) terhadap
produktivitas karyawan dan retensl karyawan; insentif terhadap produktivitas karyawan, retens
karyawan, proses bisnis internal, kepuasan pelanggan, dan kinerja keuangan; produktivitas karyawan
dan retensi karyawan terhadap proses bisnis internal, proses bisnis internal terhadap kepuasan
pelanggan; kepuasan pelanggan terhadap peningkatan kinerja keuangan.

TELAAH LITERATUR
Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) adalah sistem pengukuran Kinerja yang menerjemahkan misi
dan strategi organisasi ke dalam satu set pengukuran kinerja yang komprehensit (Kaplan dan Norton
1996). Kaplan dan Naorton (1992) memperkenalkan BSC sebagal tanggapan atas kelemahan-kelemahan
dan sistem pengukuran kinerja keuangan (fradisional). Sistem inl mempertahankan pengukuran
keuangan dan melengkapinya dengan pangukuran non-keuangan yang dipusatkan padatiga perspektif
minimal yaitu perspektif pelanggan, proses bisnis internal, pembelajaran dan pertumbuhan. Keempal
perspektif ini menghubungkan sasaran-sasaran yang ingin dicapai organisasi dengan indikator-indikator
yang diperiukan, sehingga menghasilkan suatu struktur yang menggambarkan hubungan sebab akibat
dan berujung pada perbaikan kinerja keuangan, Sistem BSC dianggap mampu melakukan tinjauan
komprehensif pada semua aspek bisnis penting yang menggambarkan strategi penciptaan rantai nilal
yang menghubungkan aktiva berwujud dan aktiva tak berwujud (Kaplan dan Norton 1558),

BSC mengkizim dua kemajuan dibandingkan dengan sistem pengukuran kinarja keuangan.
Pertama, BSC mengidentifikasi empat wilayah vital bagl daya saing di dalam hampir semua organisasi
dan pada setiap tingkatan dl dalam organisasi, yaitu investasi di dalam akfivitas pembelajaran dan
pertumbunan; peningkatan efisiensi darl proses-proses internal, penyajian nilai pelanggan; dan
peningkatan kinerja keuangan. BSC “membuat seimbang” keempat wilayah penting tersebut yang
akan berdampak pada keberhasilan dan kesehatan perusahaan secara keseluruhan. Kedua, BSC
membuat eksplisit hubungan antara ukuran lagging dan feading dari kinerja keuangan dan non-
keuangan. Hubungan-hubungan ini, baik ukuran-ukuran antar wilayah maupun di antara ukuran-ukuran
individual, dipercaya dapat merefleksikan hubungan sebab akibat yang mendasari model bisnis
perusanaan (Kaplan dan Norton 1996),
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Investasi dalam Kompetensi Karyawan dan Produklivitas Karyawan

Keunggulan bersaing suatu perusahaan terletak pada kemampuan untuk mengeksploitasi
Kompetensi karyawan agar dapat menghasilkan ide-ide guna memperbaiki proses-proses dan nilai-
nilal bagi pelanggan, seperti inovasl dan kualitas layanan purnajual (Ulrich dan Lake 1980). Hal in|
menunjukkan bahwa perusahaan harus melakukan investasi untuk meningkatkan kompetens|
karyawannya. Peningkatan kompetensi akan membuat karyawan mengerahkan pikiran dan
kreativitasnya untuk menghasilkan perbaikan-perbaikan vang berdampak pada peningkatan produktivitas
karyawan (Kaplan dan Norton 1996).

Hasil penelitian Hurley dan Hult {1398) dengan sampe! penelitian 9.648 karyawan pada 56
organisasi di AS menemukan hubungan positif antara pembelajaran dan inovasi. Demikian pula dengan
Lynch dan Black (1998) yang menemukan hubungan positit antara pelatihan dan efektivitas TAM.
Hasil penelitian Lewis dan Gabrielsen (1998) menemukan hubungan positif antara pelatihan dan
peningkatan kualitas layanan purna jual. Namun hasil penelitian Tsang, Rumberger dan Levin (1891)
menemukan bahwa pemberian pelatinan-pelatinan lain di luar kebutuhan untuk mengerjakan pekeriaan
karyawan, justru dianggap barlebihan dan menurunkan kepuasan karja karyawan yang berdampak
pada penurunan produktivitas karyawan,

Hal: Investasi dalam kompetensi karyawan berpengaruh positif terhadap produktivitas karyawan.

Investasi dalam Kompetensi Karyawan dan Relensi Karyawan

Investasi dalam Kompatensi karyawan ditujukan untuk meningkatkan kampetensi karyawan.
Peningkatan kompetens| akan membuat karyawan dapat melakukan pekerjaan-pekerjaannya dengan
lebih baik. Hal ini akan membuat karyawan merasa puas daningin tetap bekena (retensi) di perusahaan
tersebut (Kaplan dan Morton 1856),

Hasll penelitian Whitaker (15889); Wah (1988), Lynch dan Black (1998) membuktikan adanya
hubungan positif antara latihan pengembangan keahiian dan retensi karyawan. Hasil studi selama tiga
tahun yang dilakukan cleh Aon Consulting menemukan bahwa peningkatan kompetensi menghasilkan
kepuasan kerja yang berdampak pada loyalitas karyawan. Loyalitas inl mungkin berkaitan dengan
retensi karyawan (Stum 15%8). Akan tetapl Banker Konsians dan Mashruwala (2000) justru
menemukan nubungan negatif antara kepuasan kerja dan employea turnover,

Ha2: Investasi dafam xkbmpetensi karyawan berpengaruh positif terhadap retensi karyawan

Investasi dalam Sistem /Teknologi Informasi dan Produklivitas Karyawan

5(Tl dibutuhkan untuk menghasilkan umpan balik yang cepat; pangukuran yang akurat dan
rinci atas produk dan jasa yvang dihasilkan serta proses yang dikendalikan karyawan; menghasilkan
berbagai tampilan dan pengembangan produk, informasi proses, dan menganalisis akar masalah:
membuat berbagai desain produk yang lebih cepat dan lebih murah; meningkatkan komunikasi antar
fungsi, departemen, dan unit geografis, berbagi pengetahuan dan pengalaman, dan praktik-praktik
terbaik perusahaan (Kaplan dan Norton 1996; 2004); mengambil langkah-langkah yang diperiukan
untuk melakukan perbaikan-perbaikan proses atau layanan yang masth belum sesuai dengan yang
disyaratkan.

Hasil penelitian Venkatraman dan Zaherr {1990); Krueger (1993); Lichtenberg (1995);
Brynjoifsson dan Hitt (1993, 2000b) membuktikan adanya hubungan positif antara investasl dalam
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5Tl dan produktivitas. Namun Bender (1986}, Harris dan Katz (1991) tidak menemukan hubungan
antara investasi dalam 5/ dan produktivitas karyawan. Bahkan Strassman (1985) menemukan
nubungan negatif antara investasi dalam 5/T1 dan produktivitas karyawan,

Ha3: Investasi dalam S/T| berpengaruh positif terhadap produktivitas karyawan

Investasi dalam Sistem/Teknologi Informasi dan Retensi Karyawan

investasi yang memadal dalam S/T| akan menghasilkan informasi-informast unggul yang
diperlukan karyawan dalam melakukan pekerjaannya; membuat karyawan dapat menyelesaikan
pekerjaan-pekerjaannya dengan lebih cepat dan akurat, sehingga karyawan dapat segera melakukan
langkah-langkah perbaikan yang diperlukan. Hal ini akan membuat karyawan merasa puas. Kepuasan
Ini akan membuat karyawan ingin tetap bekerja di perusahaan (Kaplan dan Norton 19S6).

Hasil penelitian Danziger dan Dunkle (2005) menunjukkan bahwa lingkungan kerja dengan
sistem informasi yang mendukung seperti ketersediaan informasi yang diperlukan, kecepatan akses
informasi, dan informasi yang terbary, berkorelasi positif dengan kepuasan kerja dan ratensi karyawan.
Mamun Bankar, Konstans dan Mashruwala (2000) justre menemukan hubungan negatif antara kapuasan
keerja dan employee fumaver,

Had: Investasi dalam S/T| berpengarub pasitif terhadap retens! karyawar.

Insentil dan Produkiivitas Karyawan

Peningkatan kompetensi karyawan dan dukungan S/TI yang memadai, belum tentu akan
meningkatkan produktivitas karyawan. Seperti diketahui bahwa peningkatan produktivitas karyawan
menunjukkan adanya upaya-upaya yang harus dilakukan karyawan untuk mengubah cara-cara kerja
yang selama ini dilakukan agar kinerjanya meningkat. Hal ini menunjukkan bahwa para karyawan
harus melakukan pengorbanan yang berupa perubahan perilaku kerja (Schell dan Solomon 1897).
Mengubah perilaku/kebiasaan dalam melakukan pekerjaan yang sudah lama ditekuni karyawan bukaniah
hal yang mudah. Oleh karena itu agar para karyawan mau melakukan perubahan tarsebut, perusahaan
harus mengimbanginya dengan memberikan insentif untuk menghargal upaya-upaya yang telah
dilakukan karyawan dalam menghasilkan perbaikan/peningkatan kinerja (Hafner 1998) atau tefah
menghasilkan kinerja sesuai dengan yang ditargetkan perusahaan (McCormick 1979 Milkavich dan
Newman 2002; Hafner, 1998; Wellins 2005). '

Hasil peneiitian Feuss et al. (2004) dan de Silva (1998) membuklikan bahwa saian satu
faktor yang dapat menghasilkan peningkatan kinerja karyawan adalah performance-based rewards
(nromosi, bonus, Kenalkan gajl, dan sebagainya), Namun hasil penelitian tentang pengaruh insentif
terhadap peningkatan produktivitas karyawan dalam BSC sampai saat ini belum ditemukan penulis.
Has: Insentif berpengaruh positit terhadap produktivitas karyawan

Insentil dan Retensi Karyawan

Peningkatan kompetensi karyawan dan dukungan 5/T| yang memadal, belum tentu akan
menghasilkan retensi karyawan. Retensi karyawan dapat tidak terjadi, bila atas pengorbanan-
pengorbanan yang telah dilakukan karyawan tidak mendapat penghargaan dari perusahaan. Qleh
karena itu, agar retens| karyawan dapatterjadi, perusahaan perlu memberi penghargaan dalam bentuk
insentil, sehingga karyawan merasa puas dan ingin tetap bekerja di perusahaan (Kaplan dan Martan
1996},
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Beberapa penelitian telah menemukan hubungan positif antara kepuasan kerja dan turnover
intention (Stone ef af. 2005). Namun dalam kaitannya dengan BSC, penulls belum menemukan hasi
penelitian tentang pengaruh insentif ternadap retensi karyawan.

Kab: insentif berpengaruh positif terhadap retensi Kdryawan

Insentil dan Proses Bisnis Internal

Pemberian insentif kepada karyawan ditujukan agar karyawan memusatkan perhatian terhadap
apa yang harus ia kerjakan untuk mencapai tujuan perusanaan. Oleh karena itu, dalam pembarian
insentif sebagal bentuk penghargaan perusahaan atas Upaya-upaya yang telan dilakukan karyawan
untuk melakukan perbaikan-perbaikan dalam proses bisnis internal, perusahaan parlu menentukan
suaty dasar pemberian insentif yang tepat. Dalam proses bisnis internal, tujuan pemberian insentif
adalah untuk menghasilkan perbaikan-perbaikan pada proses-proses yang terjadi di dalam perusahaan.
Cleh karena itu, dalam memberikan insentit, perusahaan periu mengaitkan pemberian insentif dangan
ukuran-ukuran kinerja yang terdapat daiam proses bisnis internal {aplan dan Norton 1936). Seperti
diungkapkan olen Kaplan dan Norton (2006), bahwa untuk memeditikasi dan menyetaraskan perilaku
Karyawan dengan strategl, perusahaan harus melakukannya melalui program insentif, vaitu mengaitkan
ukuran-ukuran BSC dengan program insentif, Hat Ini dibuktikan oleh studi tentang praktik kompensasi
yang dilakukan oleh Mercer Gonsulting Group, Inc., vang menunjukkan bahwa 88% dari 214 perusahaan
yang ditelitl, mengaitkan ukuran-ukuran dalam BSC dengan sistem insentif. Studi yang dilakukan oleh
Hay Group ternadap 15 perusahaan yang menerapkan BSC (Kaplan dan Norton 2001}, juga
menunjukkan bahwa ukuran-ukuran dalam proses bisnis internal seperti keamanan, efisiensi dan
pengembangan produk baru, dikaitkan (15%-20%) dengan pemberian insentif. Namun hingaa kini,
hasil penelitian tentang pengaruh insentif terhadap proses bisnis Internal dalam BSGC belum ditemukan
penulis,
Ha7: insentif berpengaruh positif terhadap proses bisnis intarnal

Insentit dan Kepuasan Pelanggan

Pelanggan adalah salah satu pemangku kepentingan yang harus dipuaskan oleh perusahaan,
karena pelanggan mendatangkan penghasilan bagi perusanaan. Oleh karena itu, agar para karyawan
mau memantaatkan kompetensinya untuk memuaskan pelanggan perusahaan, maka perusahaan pearly
memberikan insentif kepada para karyawannya (Kaplan dan Norton 1996).

Seperti halnya dalam proses bisnis internal, pemberian insentif untuk menghasilkan kepuasan
pelanggan juga harus dikaitkan dengan ukuran-ukuran kinerja yang digunakan dalam perspektif
pelanggan (Kaplan dan Norton1996). Studi vang dilakukan oleh Hay Group, menunjukkan bahwa
perusahaan mengaitkan ukuran kepuasan pelanggan, retensi pefanggan, dan pelanggan baru dalam
pemberian insentif (Kaplan dan Norton 2001), dengan bobat sebesar 15%-20%. Namun hingga kini,
penulis belum menemukan hasil penelitian tentang pengaruh insentif terhadap kepuasan pelanggan
dalam kaitannya dengan BSC.

Ha8: Insentif berpengaruh positif terhadap Kepuasan pelanggan
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Insentit dan Kinerja Keuangan

Pemberian insentif kepada karyawan ditujukan untuk menghasilkan perbaikan-perbaikan
dalam proses bisnis Internal perusahaan. Perbaikan-perbaikan dalam proses bisnis Internal akan
berdampak pada meningkatnya kepuasan pelanggan. Kepuasan pelanggan pada akhirnya akan
menghasilkan perbalkan kinerja keuangan perusahaan (Kaplan dan Norton 1838).

Pemberian insentit untuk perbaikan kinerja keuangan Juga harus dikaitkan dengan ukuran-
ukuran yang digunakan dalam menilai kinerja keuangan perusahaan. 5tdl yang dilakukan oleh Hay
Group terhadap 15 perusahaan menunjukkan bahwa perusahaan-perusanaan tersebut mengaitkan
insentif dengan ukuran kinerja keuangan perusahaan seperti laba bersih, marjin operasi, penghasilan,
dan pertumbuhan pendapatan dengan porsi rata-rata sebesar 40% (kaplan dan Naorton 2001). Namun
penulis belum menemukan hasil penelitian tentang pengaruh insentif terhadap kinerja keuangan dalam
kaitannya dengan BSC.Ha9: Insentif berpengaruh positil terhadap kinerja keuangan

Produktivitas Karyawan dan Proses Bisnis Internal

Program peningkatan kompetensi, 5/TI dan program insentif akan menghasilkan kepuasan
bagi karyawan, Kepuasan ini akan membuat karyawan mau melakukan pekerjaannya dengan lebih
baik, seningga terjadi peningkatan produktivitas (Kaplan dan Norton 1896). Hal ini dibuktikan dengan
penerapan Jotal Quality Management (TQM) di National Electric yang telah menghasilkan pengurangan
penggunaan tenaga keria dari 400 orang menjadi 300 orang {Kaplan dan Marton 1958), Namun hasil
penelitian Malina (2001) tidak menemukan hubungan antara produktivitas karyawan dan proses bisnis
internal,
Hall: Produktivitas karvawan berpengarufi positif terhadap proses bismis internal

Retensi Karyawan dan Proses Bisnis Internal

Peningkatan kompetensi karyawan, §/TI yang memadal dan penerapan program insentif,
akan menghasilkan kepuasan karyawan, Kepuasan ini akan membuat para karyawan ingin iglap bekerja
di perusahaan dan berdampak pada terjadinya perbaikan-perbaikan dalam proses bisnis internal
perusahaan (Kaplan dan Norton 1996} Hasil penelitian yang dilakukan oleh Melcrum, sebuah
organisasi penelitian yang berdomisiii di Inggris, menunjukkan bafwa retensi karyawan berkorelasi
positif dengan perbaikan proses bisnis internal (Wellins 2005). Namun hasil penelitian Malina {2001)
fidak menemukan hubungan antara retensi karyawan dan proses bisnis internal perusahaan.
Hal1: Retensi karyawan berpengaruh positif terhadap proses bisnis infernal

Proses Bisnis Internal dan Kepuasan Felanggan

Aktivitas-aktivitas yang dilakukan perusahaan di dalam proses bisnis internal adalah
mengidentifikasi proses-proses di mana perusahaan harus unggul. Keunggulan-keunggulan tersebut
dapat diperoleh melalui inovasi (desain, produk-produk, jasa-jasa dan pasar-pasar baru), atau perbaikan
proses (penguranpan biaya dan peningkatan kualitas) atau pun layanan purna jual (Kaplan dan Morton
1698).

Hasil penelitian Rust dan Zahorik (1993) membuktikan bahwa perusahaan-parusahaan yang
melakukan perubahan dalam cara menangani bisnis, sepertl penyederhanaan prosedur {perbalkan
proses bisnis Internal) dapat meningkatkan kepuasan pelanggan yangd berdampak pada peningkalan
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retensi pelanggan, peningkatan pangsa pasar dan laba. Namun hasil penelitian Malina (2001) tidak
menemukan pengaruh proses bisnis internal terhadap kepuasan pelanggan.
Hal2: Proses bisnis intemal berpengaruf positif terhadap kepuasan pelanggan

Kepuasan Pelanggan dan Kinerja Keuangan

Pelangpan yang puas dengan produk/layanan yang diberikan perusahaan, akan melakukan
pembelian kembali, sehingga terjadi retensi pada pelanggan lama. Retensi ini akan menarik para
pelanggan baru, Retensi pelanggan lama dan perolehan pelanggan bary akan meningkatkan penjualan
perusahaan, Peningkatan panjualan pada akhirnya akan berdampak pada peningkatan kinerja keuangan
perusanaan (Kaplan dan Norton 1598),

Hasil penelitian Banker, Potter dan Srinivasan (2000) menemukan hubungan positif antara
kepuasan pelanggan dan profitabilitas. Sedangkan Ittner dan Larcker (1996) menemukan hubungan
positif antara kepuasan pelanggan dan refurn on investment. Hasil penelitian Neely dan Najjar (2008)
mengungkapkan adanya hubungan yang signifikan antara kepuasan pelanggan dan pertumbuhan
penjualan perusahaan. Namun hasil penelitian Markel, Negley dan Strickland (1988) menunjukkan
bahwa hubungan antara pangsa pasar dan profitabilitas hanya fenomena yang bersifat kadang-kadang
dan bukan merupakan hukum yang beriaku secara universal. Bahkan Fraering dan Minor (1994)
menemukan hubungan negatif yang lemah antara pangsa pasar dan profitabilitas,

Hal3: Kepuasan pelanggan barpengaruft positif terhadap kinera keuangan.

Hubunpan berbagal variabel di atas dapat digambarkan dalam model berikut ini (Gambar 1)

Gambar 1
Insentil Sebagai Salah Satu Variabel Penenty
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METODE PENELITIAN
Unit Analisis, Populasi dan Sampel

Fenelitian ini manggunakan unit analisis perusahaan manufaktur dengan populasi perusahaan
manufaktur yang terdaftar di buku Profil Perusahaan Laporan Keuangan Tahunan Perusahaan (LKTP)
Tahun Buku 2004, diterhitkan pada tahun 2006 oleh Direktorat Bina Usaha dan Pendaftaran Perusahaan,
yang bernaung di bawah Direktorat Jenderal Perdagangan Dalam Negeri Departemen Perdagangan,
dan perusahaan manufaktur yang terdapat di Kawasan Industri Pulo Gadung Jakarta.

Pengambilan sampel dilakukan dengan menggunakan metode systematic sampling, dengan
priortas perusahaan manufzkiur yang mempunyal kantor pusat di Jakarta, dan berhasil memperolen
61 perusahaan manufaktur. Untuk memperbanyak sampel, penulis menginmkan 70 kuesioner ke
perusahaan-perusahaan manufakiur yang berdomisili di luar Jakarta dan memperolen satu perusahaan,
sehingga total kuesioner yang berhasil berjumlah 62 buah, Jumlah kuesioner yang datanya dapat
diolah adalah 61 buah, karena satu kuesioner tidak dijawab secara lengkap

Metode Pengumpulan Data

Data yang dikumputkan adalah data primer yang diperoleh melalui; 1) wawancara langsung
dengan pejabat perusahaan yang berwenang memberikan data perusahaan sesual dengan yang
tercantum daiam kuesioner. 2) kuesioner yang dikiimkan lewat pos ke perusahaan-perusanaan
manufakiur vang terdaftar di buku Profil Perusahaan LKTP Tahun Buku 2004, Responden dalam
penelitian inl adakah pejabat perusahaan manutaktur yang memiliki Kewenangan untuk mamberikan
gata perusahaan seperti vang tercantum dalam kuasioner,

Melode Analisis Data

Metode anahsie yang digunakan adalah statistik daskriptif dan statistik inferensial, sedangkan
untuk bji hipotesisnya digunakan model persamaan siruktural dengan program smart Partial Least
Square (PLS)

Variabel-variabel Penelitian

Investasi dalam Kompefensi Karyawan.

Variabel ini diukur dengan frekuensi program kompetensi (K1), pengadaan program kompetensi (K2),
peserta program kompetensi (K3), alokasi dana kompetensi (K4)

Investasi dalam Sistem/Teknologi Informasi

Varlabel inl diukur dengan; frekusnsi pengadaan program STl (S1), pengadaan program S/T1 {52},
peserta program 5/T1 (S3), pengguna 5/T| (54), pekerjaan dengan 5/TI (S5), pembaruan program
dan perangkat 5/T1 (56),

Insentif
Variabel ini divkur dengan; frekuensi pemberian Insentif (1), dasar pemberian insentit (13}, variasl
insentit (15}, perubahan jumlah insentit {I6).

Produktivitas Karyawan
Variabel ini diukur dengan: perubahan jumlah produksi (P1), mutu produk (P2), perubahan mutu
produk {F3), perubahan tingkat perputaran barang jadi (P4).
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Retensi karyawan
Variabel ini diukur dengan: tingkat kehadiran karyawan (R3), karyawan yang tetap bekerja (R4).

Proses Bisnis Internal

Vanabel ini diukur dengan: perubahan pemanfaatan aktiva tetap (PI2), tanggapan pelanggan atas
kualitas produk (Fl4),

Kepuasan Pelanggan

Variabel ini diukur dengan: perubahan jumiah pelanggan (C2), perubahan jumiah keluhan pelanggan
(C4), tanggapan pasar atas produk baru (C6), perubahan pangsa pasar (C8), pertumbuhan penjualan
{C9), perubahan pertumbuhan penjualan (C10)

Kinerfa Keuangan
Variabel ini diukur dengan: days in payables (F1), days sales in receivables (F3), perubahan days in
recelvables (F4), perubahan ROE (F6), perubahan laba operasional (F8)

Pengujian Validitas dan Reliabilitas

Ukuran validitas dan reliabilitas yang didgunakan adalah content/face validity, convergent
validity, discriminant validity construct dan construct refiability

Content/Face Validity

Kuesioner yang digunakan berasal dari hasil studi iteratur dan hasil penelitian yang telah
dittahas bersama dengan para pembimbing.

Convergent Validity
Pengukuran convergent Validify bertujuan untuk mengetahui apakah setiap indikator mengukur
kesamaan gimensi variabel tertentu. Pengujian convergent validity dilakukan hingga tidak ada indikator

yang /oading factor-nya di bawah 0.50. Indikator yang loading factor-nya di bawah 0.50 dikeluarkan
dari pengukuran variabel laten,

Discriminant Validity Construct

Pengujian ini bertujuan untuk menunjukkan apakah dua variabel laten cukup berbeda satu
sama lain. Suatu variabel laten dinyatakan valid bila akar dari Average Variance Extracted (AVE) lebih
besar dari korelasi antara variabel laten dan variabel iaten lainnya.

Construct Reliability

Pengujian consitruct reliability dilakukan dengan composite reliability dari biok indikator
yang mengukur variabel laten, Hasil composite reliability dengan nilai di atas 0.70 menunjukkan nilai
yang memuaskan (Chin dalam Ghozall 2006)
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HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN

Temuan dalam penelitian ini disajikan pada Tabel 1, Temuan ini menunjukkan bahwa pemberian
insentif kepada karyawan memengaruhi produktivitas karyawan. Peningkatan produktivitas berdampak
pada perbalkan proses bisnis internal. Perbaikan proses bisnis internal berdampak pada peningkatan
kepuasan pelanggan/pembell. Peningkatan kepuasan pelanggan pada akhirmnya berdampak pada
peningkatan kinerja keuangan perusahaan.

Tabel 1
Ringkasan Hasil Pengujian Hipolesis ( Nilai T 1.96)
Hipotesis Hubunpan Koelisien | t- hitung Hasil Pengujian

K1 K=>F 0.087 037 Tidak mendukung

H2 K-=>HR 0154 0850 Tidak Mendukung

H3 3P 0112 0556 Tidak Mendukung
| Ha SR 0.041 0167 Tidak Mendukung

HS L=»P 0.236 2.112 Mendukung

H & IR 0076 0453 | Tidak Mendukung

Hi | =Pl 0.353 3.216 Mandukung

HHA 1-% 0 0138 1.128 Tidak Mendukung

E EXi 0.107 6,905 Tidak Mendukung

H10 | P=Fl 0.276 2.550 Mendukung

H 11 A=>Pl 018 1,248 Tidak Mandukurng |

H12 Pl=>C 0.474 4.362 Mendukung |
[ H13 C=>F 0.436 _ A.BBE Mendukung

Gambar 2

Model Penelilian unluk Convergent Validity
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Tujuan dari penelitian ini adalah untuk membuktikan pengaruh dari variable insentif terhadap terjadinya
hubungan sebab-akibat dalam BSC, dengan menggunakan populasi perusahaan manufaktur dan
mengajukan 13 hipotesis untuk diujikan, Hasi pengujian hipotesis menunjukkan bahwa hipotesis-
hipotesis yang dapat dibuktikan secara empiris adalah mipotesis temtang pengaruh insentif terhadap
produktivitas (HS), pengaruh insentif terhadap proses bisnis intarnal (HT), pengaruh produktivitas
terhadap proses bisnis internal (H11), pengaruh proses bisnis internal terhadap kepuasan pelanggan
(H12), pengaruh kepuasan pelanggan terhadap kinerja keuangan (H13). Hipotesis tentang pengaruh
investasi dalam kempetensi terhadap produktivitas dan retensi karyawan (M1 dan H2), pengaruh
investasi dalam 5/T) terhadap produktivitas dan retensi karyawan (H3 dan H4), pengarun insentif
terhadap retensi karyawan (H6), pengaruh Insantif terhadap kepuasan pelanggan (H8), dan pengaruh
insentif tarhadap kinerja keuangan (H9) tidak dapat dibuktikan secara empiris. Hasil penelitian ini
sebagian mendukung hipotesis tentang pengaruh variabel insentit terhadap terjadinga hubungan sebab-
akibat dalam BSC,

Dengan memperhitungkan variabel Insentif dalam perspekdit pembelajaran dan pertumbuhan,
maka variabel tersebut ikut berperan terhadap terjadinya peningkatan produktivitas karvawan (H5 dan
H7). Peningkatan produktivitas karyawan diwujudkan dengan adanya perbaikan-parbaikan dalam proses
bisnis Internal (H11). Perbaikan-perbaikan yang teradi dalam proses bisnis internal berdampak pada
meningkatnya kepuasan pelanggan (H12), dan kepuasan pelanggan pada akhirnya akan meningkatkan
Kinerja keuangan perusanaan (H13)

Namun investasi dalam kompetensi (H1) dan investasi dalam S{Tl (H3) terbukti tidak
berkorelasi dengan produktivitas karyawan. Hal ini disebabikan program-program kompetensi yang
diikuti karyawan membutuhkan waki untuk menghasitkan geningkatan produktivitas karyawan, Dalam
penelitian ini penulis menggunakan data cross-section 2008, Program kompetensi yang diikuti pada
periode tersebut baru akan manghasilkan perbaikan kinerja pada periode-periode berikutnya (Malina
2001),

Faktor penyebab lain adalah ketidaksesuaian anfara program Kempetens| vang diberikan
dan program kompetens yang dibutuhkan untuk menunjang visi dan strategl perusahaan: tidak ada
xomitmen karyawan untuk melakukan perubahan sikap dan penlaku ®erja, budaya organisasi yang
tidak mendukung perubahan,

Berdasarkan data empiris yang dikumpulkan dalam penelitian ini diketahui bahwa program
kompetensi yang diadakan perusahaan tidak ditujukan untuk mendukung strategl perusahaan, Begitu
pula dengan investasi dalam S/T1, belum ditujukan untuk mendukung strategi perusahaan. Oleh karena
it investasi-investasi tersebut tidak mendukung terjadinya peningkatan produktivitas karyawan,

Investasi dalam kompetensi (H2) dan investasi dalam S/T1 (H4) juga tidak memengaruhi
retensi karyawan. Hal inl dapat disebabkan oleh program kompetens| dan S/T) yang tidak diberikan
untuk seluruh karyawan/departemen, yang menyebabkan kKaryawan tidak puas dan memilih keluar
dari perusahaan; tidak adanya jenjang karir yang jelas; ketidaksesuaian program kompetensi dan STl
dengan strategi perusahaan; tidak adanya penghargaan terhadap karyawan

Hasil penelitian ini menunjukkan variabel insentit tidak memengaruhi retensi. Hal inl dapat
terjadi sebagal akibat darf ketidakjelasan dasar pemberian insentif. atau tidak seimbangnya antara
pengorbanan karyawan dan Insentif yang diterima karyawan. Hal ini ditunjukkan oieh rendahinya jumiah
dana yang dialokasikan perusahaan untuk insentif karyawan.

PENGARUH VARIABEL INSENTIF TERHADAP TERJADINYA HUBUNGAN SEB AB-AKIBAT DAl AM BALANCED
SCORECARD: STUDI FADA PERUSAHAAN MANUFAKXTUR D] JAKARTA

L.Jada Faliany

—



Tidak adanya korelasi antara retensi dan proses bisnis internal dapat disebabkan oleh berbagai
faktor. Beberapa di antaranya adalah, tidak adanya budaya perubahan, kepemimpinan yang tidak
mendukung perubahan, tidak adanya kerjasama kelompok, dan tidak adanya keselarasan antara
karyawan dan perusahaan.

SIMPULAN

Secard ringkas, dapat disimpulkan bahwa penelitian ini telah berhasil membuktikan tentang
pengaruh dari variabel insentif terhadap produktivitas karyawan dan proses bisnis internal di 61
perusahaan yang menjadi sampel penelitian Inl. Insentif menjadi salah satu variabel yang menentukan
terjadinya hubungan sebab-akibat dalam BSC. Dengan demikian, insentil menjadi salah satu variabel
penentu keberhasilan penerapan BSC. Meski demikian, berbagai faktor lain sepertl komitmen, jenjang
karir, budaya perubahan, kepemimpinan, kesesuaian program dan strategi, juga merupakan faktor-
faktor yang harus menjadi perhatian manajemen bagi kebernasilan penerapan BSC di suatu perusanaan.

Beberapa keterbatasan terdapat dalam penelitian Ini. Perfama adalah tentang data yang
digunakan. Data yang digunakan dalam penelitian inl adaiah data cross-section. Untuk mengstahui
keberhasilan dalam perbaikan-perbaikan yang dilzkukan dalam perspektif pembelajaran dan
perturnbuhan, dibutuhkan waktu. Untuk itu data yang digunakan seharusnya adalah data time-series.
Kedua, sampel dalam penelitian ini berasal dari industri manufakiur dengan berbagai bidang usaha.
Bervariasinya bidang usaha membutuhkan alat ukur atau indikator yang berbeda-beda. Oleh karena
itu generalisasi tidak dapat dilakukan atas temuan-temuan yang diperoleh dalam penelitian ini. Ketiga,
perusahaan-perusahaan yang menjadi sampel dalam penelitian ini tidak diukur dengan indikator-
indikator yang digunakan dalam penarapan BSC, melainkan pengukuran dilakukan dengan pendekatan
BSC. Senhingga indikator-indikator yang digunakan dalam penelitian ini adalah indikator-indikator yang
pada umumnya berlaku sebagai pengukur variabel laten tertenty. Indikator-indikator tersebut balum
tenty sesual untuk digunakan datam industri manufaktur dengan bidang usaha yang sangat bervaniasi.
keempat, jumlah sampel yang digunakan dalam penelifian Ini terfalu sedikit, sehingga model diuji
dengan parfial least square (PLS). Kelima, kuesioner dalam penelitian i tidak diukur dengan
menggunakan skala yang sama, sehingga terbuka kemungkinan terjadinya bias pengukuran. Keenam,
datam penelitian im penulis mengalami kesulitan dalam menggunakan instrumen survei untuk
memperolen informasi yang faktual dan detail tentang bagaimana mengukur kinerja perusahaan secara
tepat, sehingga potential response bigses sangal mungkin terjadl. Ketwiuh, indikator-indikator yang
digunakan untuk merefieksikan variabel laten tidak dikaitkan dengan visi atau strategi perusahaan,
karena dalam penelitian Ini kinerja perusahaan divkur dengan pendekatan BSC. Sehingga indikator-
indikator tersebut dapat saja tidak mengukur apa yang seharusaya diukur, dan sebaliknya.

Beberapa keterbatasan penelitian seperti yang telah dikemukakan sebelumnya dapat menjadi
rekomendasi bagi penelitian mendatang, Perfama, penelitian mendatang sebaiknya menggunakan
data fime-series, karena untuk mengetahul pengaruh dari perbaikan-perbaikan yang dilakukan dalam
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan terhadap tiga perspektit lainnya, dibutuhkan wakiu selama
beberapa periode. Kedua, sebaiknya sampel penelitian diambil dari industri manufaktur dengan satu
bidang usaha yang sama, sehingga hasil penalitian dapat digeneralisasikan, Ketiga, hendaknya sampel
yang diambil minimal berjumlah 100 buah, agar dapat diuji dengan covariance-based structural equation
modeling (CBSEM), sehingga dapat dihasilkan estimasi parameter dan model statistik yang baik.
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Keempat, sampel penelitian hendaknya berasal dan perusahaan-perusahaan yang menerapkan BSC,
sehingga Indikator-indikator yang digunakan untuk mengukur variabel laten, merupakan indikator-
indikator yang diturunkan dari visi dan strategi perusahaan, Kelima, untuk menghindari terjadinya bias
pengukuran, sebaiknya digunakan skala pengukuran yang sama (skala Likert). Keenam, sebalknya
disusun kuesioner yang benar-benar dapat menghasilkan informasi faktual dan detail, yang diperlukan
untuk mengukur kinerja perusahaan secara komprehensif, Ketujuh, indikator-indikator yang digunakan
untuk merefleksikan variabel laten sebaiknya diturunkan dari visi atau strategl perusahaan, sehingga
indikator-indikator tersebut mangukur apa yang seharusnya diukur,
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