Mengembangkan dan
Menggunakan KPI:

Model 12 Langkah

odel 12 Langkah sebagaimana ditunjukkan pada Bagan 3.1

didasarkan pada empar fondasi (lihat Bagan 3-2 dan sebagaimana

dipaparkan dalam Bab 2), temuan dari organisasi yang ber-
partisipasi dalam studi Auslndustries awal, dan pengalaman saya selama 10
tahun. Banyak organisasi yang telah beroperasi dengan Key Performance Indicator
(KL m::ndapal:i bahwa EPI ndak han}’ak atau bahkan rdak mcngha:iiikan
perbedaan sama sekali dalam kinerja. Dalam banyak kasus, hal ini disebabkan
oleh kesalahpahaman faral atas isu ini. Organisasi sering mulai mengembangkan
sistem KPI dengan segera berusaha menyeleksi KPI tanpa persiapan yang
diindikasi pada rencana penerapan 12 langkah. Seperti mengecat tembok
luar rumah, 70% dari pekerjaan yang baik ada pada persiapan. Penciptaan
lingkungan yang baik di mana KP1 bisa beroperasi dan berkembang sangartlah
penting. Begiru organisasi memahami proses yang terjadi dan menghargai

tujuan pengenalan KPI, fase pembinaan pun bisa dimulai.
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BAGAN 3.2 KPI
Empat Dasar bagi {10}
—— 1] e
Pengembangan KP1 Key Result Performance Resuif
— Indicator fndrﬂf\!ﬂf\)ifﬁf-‘ﬂ‘fw e
{80)
B
Kemitraan dengan Hubungan
staf, perusahaan, wal‘;a:::.er e pangukuran kinera
penyuplal dan fini de pagn sampai strateqi
konsumen utama melalui CSF

Langkah 1: Komitmen Tim Manajemen Senior
Tujuan
Tim Manajemen Senior (TMS) harus berkomitmen untuk mtngcmbanglcan
dan mengarahkan KPl organisasi dan balenced scorecard (BSC) yang
menyertainya. Komitmen TMS menciptakan lingkungan dinamis bagi
pengembangan proyek-proyek KPL Sebelum bekerja untuk mengembangkan
KPl, anggota-anggota TMS perlu diperkenalkan dengan konsep KPI
dan memahami sepenuhnya mengapa mereka harus memantau dan
menindaklanjuti KPI sebagai bagian dari tugas sehari-hari,

Komitmen TMS harus meluangkan, setiap minggunya selama proyek

memiliki cukup waktu untuk:

® Memberikan umpan balik tentang faktor keberhasilan kritis {eritical
succesi) yang disarankan.

® Menyempartkan din untuk wawancara dengan om KPL

B Mengunjungi organisasi-organisasi lain yang menggunakan KPL

® Memastikan bahwa tim mendapar dukungan untuk membangun
pangkalan data dan sistem pelaporan yang dapar menetapkan tindakan
vang harus dilaporkan berikut ukurannya.
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Sistem pelaporan ini masih harus menggunakan peranti lunak internal
vang sudah ada sebagai peranti lunak semenrara sebelum diganrikan, oleh
sistem yang lebih kokoh, seperti aplikasi khusus BSC dan sistem informasi
cksekutif baru, yang akan menjadi sarana utama pencatatan dan pelaporan
KPL.

Pentingnya komitmen CEQ (Chief executive officer), ditekankan dalam

If.ﬂl'l'lL‘l'ItE.l' SCOrAng III].iC]'!I bCIilﬂlt:

Saya pikir anggota staf senior memandang perkembangan KPI sekadar sebagai
sebuabh basil dan tetap bevanggapan “demi menyenangkan bos.” Menwrut
mereka, KPI tidaklah strategis sehingga mereka tidak menggunakan KPI
dan BSC terkait sebagai sarana wntuk memabami dan mengelola organisasi
secara lebilh baik. Hal ini bisa dilibat pada bilangnya minat ketika proses
perkembangan semakin ketar, seperi pengambilan keputusan tentang KPI
yang akan digunakan dan pertukaran yang akan dilakukan. Meski TMS
penting, saya pikir CEQ it juga sangar penting. CEO barus menjadi
pengendali utama dan selalu menjelaskan embrio KPI sepanjang waktu.

Klien lain menyatakan bahwa BSC mereka kehilangan dukungan kerika
CEO berganti. Oleh karena itu penring sekali untuk senantiasa menjelaskan
manfaar KPI kepada semua anggota tim senior bary begitu mereka ikur
bergabung. Kalau perlu, pengalaman positif sebelumnya dengan B5C harus
disertakan dalam deskripsi jabatan CEQO, sehingga bisa membantu memastikan
kelangsungan scorecard.. Anda tidak memerlukan CEO baru yang ridak
akrab dengan scorecard.. Dia rerlalu berisiko bagi organisasi, karena mereka

cn::nclcrung m-r:nghilangkan hal-hal yang tidak diketahui pada saar melakukan

uji coba.
Langkah-langkah Penting untuk
Komitmen Tim Manajemen Senior

Tim KPI harus menyertakan lima tugas berikut dalam kegiatan vang
dilakukannya pada langkah ini:
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Tugas 1. Proyek harus “dijual” kepada TMS berdasarkan emosi, bukan
logika. Tidak ada yang bisa dibujuk dengan logika. Anda membujuk

melalui dﬂmngan emaosional {mi:ﬁﬂn}ra1 ingat pcmbdian mohil terakhir

Anda). Sehingga, kita pun perlu mengubah secara radikal cara kita

menyampaikan bujukan ini kepada TMS. Kita harus berfokus pada

dorongan emosi yang bernilai bagi TME, Mulailah dengan pertanyaan-

pertanyaan ini:

Apakah kita mengetahui faktor keberhasilan mana yang kritis bagi
kira?

Apakah selama ini Anda peduli terhadap kesclarasan kegiatan kita
schari-hari dengan pencapaian sasaran strategis?

Apakah Anda dibanjiri terlalu banyak ukuran kinerja?

Apakah Anda masih harus mengurusi banjir informasi pada waktu
yang scharusnya Anda curahkan untuk keluarga Anda?

Apakah tujuan utama Anda terlewatkan karena Anda tidak peduli
dengan fakror-fakror utama penentu keberhasilan?

Kemudian, sebagai bagian dari proses perkenalan, unjukkan kepada

TMS bahwa:

Ukuran kinerja sebelumnya belum banyak membawa perubahan.
Fokus pada ukuran yang tepat akan membuat CEO dan TMS
menjadi lebih efekeif, yang berarti menghemar wakeu kerja, schingga
tidak perlu banyak lebur dan kerja di akhir pekan.

KPlyang tepatakan menghubungkan kegiatan staf sehari-hari dengan
tujuan strategis, yang sebelumnya tidak pernah terhubungkan.
Proyek KPI ini akan mulai mentransformasikan pelaporan menjadi
alat berbasis keputusan dengan fokus lebih besar pada pelaporan
harian, mingguan, dan bulanan yang menarik, ringkas, dan
langsung.

Investasi waktu dan dana pzu:la sistem pcngukur:an kincrja saat ini
tidak menghasilkan cukup nilai (perhitungan tingginya biaya akan

memaortivasi T MS).
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Tim proyek harus fokus pada sosialisasi konsep baru ini, pemegang
anggaran harus memahami bagaimana proses ini bisa membantu mereka
mengelola bisnis, dan staf harus memahami bahwa ini merupakan
pengalaman positif yang meningkatkan peningkatan kehidupan kerja
mereka.

Banyak inisiatif gagal mengatasi kendala ini karena kita berusaha
mengubah budaya dengan menjual berdasarkan logika, penulisan
laporan, dan penerbitan perintah lewat email. Cara semacam itu tidak
berhasil. Proyek ini memerlukan mesin hubungan masyarakat (humas)
di belakangnya. Tidak boleh ada presentasi, email. memeo, atau
makalah keluar kecuali sudah dikaji oleh pakar humas Anda. Semua
presentasi harus diujikan di depan pakar humas, Straregi humas Anda
harus menyertakan ‘penjualan’ pada staf, pemegang anggaran, TMS
dan dewan dircksi.

Jika Anda berbakat menjadi pakar humas, Anda pasti akan memilih
karier lain. Kami punya hadiah lain. Bila dikelola dengan tepat, Anda
hanya akan butuh empat sampai tujuh hari wakeu konsultasi dengan
hum:as. Jangan sampai mcml‘suat pakar ].'I.'I.llT.I.E.S mcnghadiri rapat yang
berlangsung sangat lama ataupun menulis salinan asli. Peran pakar ini
adalah mengerjakan ulang suzpur dari tim KPI, bekerja di balik layar,
sering menjawab lampiran email begitu dia sudah mendapar cukup
keterangan dan mengunjungi organisasi. Langkah ini tidak boleh
disepelekan. Saya sarankan agar Anda mendengarkan sebagian siaran

web saya di www.bettermanagement.com, yang bisa diakses gratis.

Tugas 2. I—'e:uunju.lm.n fasilitator. CEQ harus mcncmpatkan fasilitator

cksternal yang akan bekerja dengan TMS untuk membatasi lingkup
provek, memfasilitasi komitmen TMS, membantu menyeleksi tim KP'I
internal, dan mendukung tim KPI selama proses belajar, menemukan
dan merath pencapaiannya. Fasilitator harus memiliki pengalaman
vang cukup dalam menghadapi isu-isu pengukuran kinerja dan diberi

wakru yang cukup unruk mengakrabkan diri dengan buku ini.
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Tugas 3. Fasilitator memberikan lokakarya setengah hari kepada
TMS untuk memulai proyek. Lokakarya ini (diserrakan pada Bab 4)
bertujuan, antara lain:

m Menjelaskan pemikiran baru tentang ukuran kinerja.

® Menekankan pentingnya mengerahui faktor keberhasilan kritis
organisasi,

m Menunjukkan bahwa kegiatan schari-hari bisa dikaitkan dengan
tujuan strategis.

® Menyampaikan pentingnya mengawasi dan menindaklanjuti KPI
sebagai tugas schan-hari.

m Menjelaskan ptrbcduun antara X{:}l Result Indicator (KR1), Result
Indicator (R1), Performance Indicator (PI), dan Key Performance
Tndicarors (KPI),

Jalan Pintas:
Padukan Lokakarya Ini dengan Lokakarya
CSF pada Langkah 6

Dengan memperpanjang pertemuan kelompok fokus ini menjadi dua hari
dan memperbanyak audiens, Anda bisa memadukan hasil kelompok fokus
dengan pencarian CSF. Ini merupakan pendekatan yang saya gunakan pada
sebagian besar lokakarya internal yang saya lakukan.

Manfaat pendekatan ini mencakup:

® Karena sebagian besar pesertanya sama, maka dengan menerapkan
pendekatan ini lokakarya bisa diselesaikan satu hari lebih cepat dan
menghemat biaya ekstra terkait akomodasi dan perjalanan.

® Mendapatkan CSF pada tashap awal akan menghasilkan manfaat
nyata lebih awal dalam proyek.

® NMetode ini membentuk momentum untuk proyek lebih cepat, karena
setelah lokakarya, penganjur proses akan menyampaikan dan

menarapkan gagasannya.
e
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Menjual Berdasarkan Dorongan Emosi:
Cara Menjual Mobil

Mari kita cermati bagaimana tenaga penjual mobil bekas menjual mobil
menggunakan dorongan emaosi.

Tiga pelanggan pada hari yang sama datang untuk melihat “mobil minggu
ini" yang telah ditampilkan dalam koran lokal,

Orang pertama adalah pemuda jago teknologi informasi, generasi Y,
dengan baju dari perancang terbaru, celana baggy menjuntai ke bawah
yang mencnjolkan label perancang di bagian bawahnya. Tenaga penjualan
tersebut berjalan pelan, sembari mencar dorongan emosi pembeli potensial
tadi, mencari petunjuk seperti pakaian, mobil yang membuatnya tertarik, dan
sebagainya. Ucapan pembukanya mungkin, "Saya harap Anda punya catatan
SIM baik, karena saya tidak akan membiarkan Anda di dalam monster ini bila
Anda tidak punya catatan SIM baik. Mabil ini punya 180 BHP, mesin turbo
kembar, dan tetap stabil saat menikung seolah ia ada di jalur kereta api.”
MOBIL PUN TERJUAL,

Orang kedua mungkin saya, dengan tampilan rambut sudah memutih.
Tenaga penjualan akan berkata, “Mobil ini memiliki rating bintang lima untuk
keselamatan, delapan kantung udara, cukup tenaga untuk membebaskan
Anda dari masalah, pengereman dahsyat ketika Anda harus menghindari
orang-orang dungu di jalanan, dan ban yang tidak akan membuat Anda
kecewa.” MOBIL PUN TERJUAL.

Orang ketiga, dengan pakaian dan tas perancang, disambut dengan “Maobil
ini telah memenangkan banyak penghargaan rancangan. Dudukiah di kursi
kemudi dan lihat saja kualitas penyelesaiannya. Segalanya pas. Saya jamin
Anda pasti akan merasa sangat berharga setiap kali mengemudikannya.
" MOBIL PUN TERJUAL.

[alam lokakarya tersebur, fasilitator perlu memastikan bahwa
anggota TMS memahami komitmen yang diburuhkan. Komirmen

[CRSC!:!UI J.'.l'll:]'fl’ZE]:'E.I.'I.PI mtmbcrikan umpan I'JEIE]:{ mcngt:nai 'L'l!CL'll'E.l'l yang
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BAGAN 3-3
Diafrar Periksa Komitmen TMS
1. Apakah CEO siap menjadi pendukung proses ini? OYa 0O Tidak
2. Jika tidak, sudahkah Anda berpikir menunda proyek sampal | OYa O Tidak
tingkat komitmen ini bisa dicapai?
3. Sudahkan semua bacaan yang menjelaskan latar belakang | O ¥Ya O Tidak
proyek yang relevan disediakan untuk TMS7
4, Sudahkah dilakukan presentasi unfuk dewan direksi dan OYa 0O Tidak
TMS untuk mengklarifikasi perbedaan di antara KRI, BRI, P,
dan KPI? {SF)
5. Sudahkah Anda menyelenggarakan pertemuan kelompok OYa O Tdak
fokus satu hari?
6. Apakah anggota TMS berikut ini bersedia meluangkan OYa 0O Tidak
waktu untuk menyempatkan wawancara dan lokakarya?
(Masukkan nama) OYa 0O Tidak
OYa 0O Tidak
OYa 0O Tidak
OYa 0O Tidak
OYa 0O Tidak
OYa 0O Tidak
7. Apakah sebagian anggota TMS bersedia meluangkan waktu | O ¥a O Tidak
unfuk sewaktu-wakiu mengunjungl organisasi yang memiliki
praktik yang lebih baik’?
8. Apakah calon-calon potenisal yang dapat memimpin proyek- | O Ya O Tidak
proyek semacam ini sudah diseleksi?
2. Sudahkah Anda membujuk tim SDM agar memasukan OYya O Tidak
pengalaman keberhasilan menjalankan proyek BSC sebagai
salah salu spesifikasi personel untuk semua posisi TMS?
10. Sudahkah Anda mempromosikan proyek dengan OYa 0O Tdak
menggunakan dorongan emosi dengan baik?
11. Sudahkah anggola-anggota TMS memberdayakan tim KPI OYa 0O Tidak
agar mengambil keputusan di luar investasi utama? (SF)
1Z. Apakah anggota TMS memahami sepenuhnya kaitan antara | O ¥a [0 Tidak
pengukuran, pelaporan, dan perbaikan kinerja? (5F)
13, Apakah anggota-anggota TMS menyadari bahvwa mereka OYa 0O Tidak

harus meluangkan waktu agar dapal berkontribusi penting
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BAGAN 3-3
{(Leanfietan)

untuk membantu menetapkan C5F yang bartalian dengan
strategi yang ada? (SF)

14. Sudahkah dilaksanakan sosialisasi memadal pada anggota | O Ya O Tidak
TMS yang tidak sepenuhnya mendukung inisiatif?

5F = langkah yang bertalian dengan fondasi.

disarankan setiap minggunya menyempatkan waktu untuk wawancara
dengan tim proyck, mengunjungi lokasi-lokasi KP1 lain, dan scbagainya.
Sebelum menjalankan lokakarya, fasilitator mengirimkan dalam
resourees kit tim KPL

Tugas 4. Selenggarakan lokakarya kelompok fokus satu hari
Anggota staf lintas bagian, antara 15 sampai 30 staf berpengalaman
vang mencakup unit bisnis, tim, kantor daerah, dan kantor pusar,
dan mencakup peran-peran berbeda dari para administrator hingga
anggntaranggm'a tim manaji:rncn scninr, I:L'atang I‘(C Iﬂkﬂ.ﬁj. P'L'I.FE.[' l.II'I[L'I.]:'C
membantu menyusun proyek KPL Seluruh tim  eksekutif harus
mengikuti pertemuan pagi. Pertemuan tersebur diselenggarakan oleh
fasilitator dari luar, yang menyampaikan presentasi dan memfasilirasi
|{1k31{nr}-’3 (likat program rancangan pada Bab 4). Semua calon put:nsia|
untuk tim proyek KPl harus hadir. Sebagai hasil dari lokakarya ini,
program penerapan proyek akan disesuaikan agar mencakup kendala
institusi utama, dan TMS harus diberi wewenang menyeleksi tim KPI
dan berkomitmen terhadap proyek.

Tugas 5. Tim proyek menyampaikan dualokakaryasingkat untuk TMS
selama proyek. Kedua lokakarya ini {berdurasi sekirar dua sampai riga
jam) membantu menjaga minat TMS, memberi peluang kepada TMS
untuk memberikan masukan berharga ke dalam proyek, meluncurkan

rancangan laporan baru, dan menyampaikan perkembangan.

Daftar pcriksa pada Bagan 3.3 bisa digunakan scba.gai alar bantu bagi

tim proyek KPl untuk memastikan tidak dikesampingkannya tugas-tugas
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penting. Tim KPI, bersama fasilitator, perlu mengubah daftar ini sebelum
menggunakannya agar sesuai dengan organisasi dan pendekatan yang
diinginkan.

Manfaat Langkah Ini. Usaha agar proyek ini diterima oleh anggora TMS,
dengan menggunakan dorongan emosi, akan memastikan keterlibatan TMS
secara berkelanjutan. Proyek KPI ini akan menajamkan pemahaman mereka
atas bisnis mercka, lebih mcngcmbangkan strategi bisnis organisasi mercka,

dan mengaitkan kegiatan sehari-hari dengan tujuan strategis organisasi.

Langkah 2:
Menetapkan Tim Proyek KPI
Tujuan
Tim kecil yang sangat terlatih menggunakan proses konsultasi akan memiliki
peluang sukses terbesar. Menurut Kaplan dan Norton, KPI jarang dirancang
dengan baik oleh individu yang bekerja di balik pintu tertutup dengan sedikir
atau tanpa konsulrasi bersama staf dan manajemen.

chaikn}'a tim Pr{}:ﬂ:k hcmnggﬂtalcan dl.lﬂ. SﬂlTIPE.i r:mpat Qrang, bcrgantung
pada ukuran organisasi. Anggota-anggora tim proyek terpilih harus men-

curahkan wakru dan tenaga dalam proyek ini dan melaporkan secara langsung

BAGAN 3.4
Postsi Tim K dan Kaitan
Penting dengan Pihak Lain CEO
Tim Provek KPI .
TMS {hingga empat Ei:tl:rar:g:
anggota)

=

Koordinator Unit Koordinator
Tim KPI

Tim Membangun
Ukuran Kinera
Mereka Sendin

Pemangku

kepentingan yang
tertarik

Bisnis
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kepada CEQO, Apabila tim proyek harus melewari lapisan tertentu unruk lapor
kepada CEO, menunjukkan bahwa Langkah 1 belum tercapai dengan baik
{lihat Bagan 3.4} dan proyek sebaiknya jangan dilanjutkan.

Anggota-anggotatim proyek KPLsebaiknyamerupakan campuranseimbang
antara peramal dan talenta muda. Peramal adalah karyawan berambur purih
vang Anda kunjungi bila Anda ingin bertanya tentang apa yang relah terjadi
di masa lalu pada organisasi. Talenta muda adalah pemimpin muda, yang
tidak memiliki rasa takut, dan bernilai di masa datang, yang tidak genrar
menjamah tempat-tempart di mana malaikar enggan menapakinya.

Semua unit bisnis dan tim pendukung harus menunjuk penghubung
dengan tim KPL Orang yang ditunjuk harus memahami operasi mercka
untuk memberikan informasi dan umpan balik.

Pemangku kepentingan yang tertarik terdiri dari pihak-pihak yang bisa
men amhﬂhkan PEI"SPCI{ tifhcrguna hﬂgi tim FII'D}"E]:{. ME‘I’EJ:{H CI.EF.'J[ ITECI'L'I.PE.ICEH
anggota dewan direksi, perwakilan serikat pekerja, perwakilan dari beberapa
pemasok utama, dan pelanggan utama.

Jangan libatkan anggota TMS di tim ini, karena mereka ridak akan
mampu memenuhi komitmen yang diperlukan agar bisa meluangkan waktu

sepenuhnya dalam proyek ini.

Tugas Utama Tim Proyek KPI

Tim KPI harus memasukan keempat tugas berikur dalam kegiatan yang
dilakukan pada langkah ini:

Tugas 1. Fasilitator eksternal membantu menyeleksi tim KPI internal.
Fasilitator eksternal harus membantu TMS memilih sebuah tim.
Direkomendasikan agar dilakukan penelitian tentang cataran personel,
karena banyak staf berbakar bisa ditemukan di tempat-tempar tak
dikenal, dan sebagian lagi mungkin sudah berpengalaman dengan KPL
Fasilitator mencari anggota-anggota yang terbukti memiliki rekam jejak
keterampilan presentasi dan komunikasi yang sangar baik, pengamaran
tajam untuk inovasi, kemampuan menyelesaikan apa yang telah mereka

mulai, pengetahuan baik tentang organisasi maupun sekror bisnis,
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ketangkasan melibatkan orang lain, dan kemampuan tetap ceria meski
di bawah tekanan.

Fasilitator akan menggunakan kuesioner (lihat Bab 4) dalam proses
seleksi. Disarankan melakukan tes untuk menilai potensi kelayakan
anggota-anggota tim prospek, seperti kepribadian dan preferensi
berpikir, karena mungkin mereka belum pernah bekerja sama pada
Pl'{]'}"fl:{ i-.IL'SE.I &i:hclurnn}ra. Temuan d,:ari tes ind 3.]'{3." mcml:nan m E]'.Igg{}[ﬂ"
anggota tim KPl memahami bagaimana mercka bisa saling bekerja
sama satu sama lain dengan lebih baik. Manajer sumber daya manusia
(SDM) harus memahami tentang tes ini.

Tugas 2. Fasilitator menegosiasikan komitmen purna waktu tim proyek
KPI. Fasilitator perlu meyakinkan manajemen bahwa anggota staf ini
harus berkomitmen purna waken, Harus segera dibuat kantor proyek
dan foto-foto di meja kerja arau di ruang yang telah ada harus segera
disingkirkan! Tugas lama anggota tim diserahkan kepada asistennya,
vang akan mengisi posisi yang ditinggalkan. Perencanaan suksesi akan
memberi manfaar tambahan dari proyek ini. Bila staf proyek masih
berniat memulai dan menghabiskan han mercka di meja kerja, proyek
ini harus dihenrtikan.

Tugas 3. Fasilitator mengidentifikasi koordinator. Fasilitator juga harus
mengidentifikasi personel penghubung bagi setiap unit bisnis atau tim
pendukung. Personel ini harus memahami betul mengenai operasi
tersebut, karena perannya adalah memberikan keterangan terperinci
kepada tim KPI tentang bidang operasional mereka, memberikan
umpan balik, dan scbagainya.

Tugas 4. Fasilitator menyusun jadwal pelatihan dan menyelenggarakan
gladi pelatihan bagi tim proyek KPI. Fasilitator harus menetapkan
kesenjangan pengetahuan dan pelatihan serta beberapa pelatihan
pengembangan tim. Jenis pelatihan akan mencakup:
® Mempersiapkan presenrasi untuk menjual gagasan berbasis dorongan

emosi peserta.
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® Melakukan latihan riser baik melalui berkas perusahaan maupun
inrranet. misa]n}ra
® Carikan saya lima laporan terkini mengenai isu pengukuran
kinerja
m Carikan sayaartikel dan laporan faktual rentang topik pengukuran
kinerja di jurnal besar dan website rerkair
m Melakukan pelatihan pengembangan tim di luar kantor pada akhir
minggi.
Tim KPI memerlukan pelatihan dan pembinaan. Jenis pelatihan
ITH:I'IC-EI.ICI.IP'.
® Pemahaman komprehensif mengenai buku KP1 ini

Bagaimana meneruskan pengetahuan dengan menggunakan reknik
pengajaran praktik lebih baik

Eagaimana memfasilitasi |nkal{ar}-'a, vang akan disclcngg.lmkan nya
Bagaimana menyampaikan presentasi informacif.

Bagaimana merancang pangkalan dara

Praktik reknik komunikasi yang lebih baik

Merancang dan memelihara halaman muka home page di intranet.

Unrtuk organisasi dengan staf berjumlah 3.000 atau lebih, fasilitator

juga akan terlibar dalam melatih tim-tim KPI dalam masing-masing

unit bisnis urama. Tim ini akan didukung oleh tm pusat konsultan

KPI internal yang rerlatih. Fasilitator akan melatih konsultan internal

vang kemudian akan melatih tim KPI begitu muncul permasalahan.

Daftar periksa pada Bagan 3.5 bisa digunakan sebagai alat bantu bagi rim

proyvek KP'I, memastikan tidak dikesampingkannya tugas-tugas penting. Tim

KPL, bersama dengan fasilitator, harus mengubah daftar periksa ini agar sesuai

dengan organisasi dan pendekatan yang diinginkan,
Manfaat langkah ini. Proyck akan memiliki tim dengan kemampuan
memberikan hasil, bila didukung oleh TMS yang berpikiran ke depan. Tim

ini akan memiliki jaringan pendukung yang baik dan halaman intraner yang

bersemangat dan informarif.
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BAGAN 3.5
Dafrar Periksa untuk Menerapkan Tim KPI
1. Apakah sudah ditunjuk sebanyak-banyaknya empat orang OYa 0O Tidak
sebagai anggota tim KPI?
2. Apakah sefidaknya separuhb dar lim bekerja purna wakiu OYa 0O Tdak
pata proyek?
3. Sudahkah tim KP| menerima semua pelatihan yang telah OYa 0O Tidak
ditetapkan? (Semua kebutuhan pelatihan yang telah dicatat
dalam fase perencanaan perlu dibahas terdebin dahulu.)
4. Sudahkah semua unit bisnis atau tim pendukung OYa 0O Tidak
mengalokasikan personel penghubung untuk bekarja
dengan tim proyek?
5. Sudahkah Anda mampu meyakinkan TMS untuk tidak OYa 0O Tidak
menghalangi tanggung jawab tim proyek?
6. Apakah anggota tim proyek merupakan paduan berimbang | O ¥a O Tidak
antara paramal dan talenta muda?
7. Sudahkanh tim proyek mengembangkan halaman intranet
mereka agar mencakup:
m  Foto, riwayat hidup, minat, rincian kontak semua OYa 0O Tidak
anggota tim'®?
m Kaitan antara ukuran kinerja (ketika dikembangkan)dan | O ¥a [ Tidak
C5F, strateqi, visi dan misi organisasi? {5F)
m Pangkalan data ukuran kinerja ketika tengah OYa 0O Tidak
dikembangkan?
= Materi referensi yang berguna (artikel, dsb_j7? OYa 0O Tidak
= Scorecard lim ketika selesai? OYa 0O Tidak
= Rincian kontak semua koordinator unit bisnis? OYa 0O Tidak
s Program penerapan dan rincian tentang masing-masing | OYa 0O Tidak
langkah?
m  Sebuah forum untuk berbagi gagasan, menjawab OYa 0O Tidak
pertanyaan?
m Laporan perkembangan? OYa 0O Tidak
8. Sudahkan anggota im KP| pemenang diber rujukan OYa 0O Tidak
mengenai buku KPP ini (paham perbedaan antara KRI, RI,
Pl, dan KPI, apa itu faktor keberhasilan kritis, batu fondasi,
12 langkah, dsb.}? (SF)
9. Sudahkah anggota tim KPI diperkenalkan dengan semua OYa 0O Tidak
pemangku kepentingan utama untuk memastikan bahwa
mereka sepenubnya memahami dan mengaprasiasi
kebuluhan, proses, dan peran proyek?
10. Sudahkah otontas yang didelagasikan kepada tim KPI OYa 0O Tidak

dirampungkan? (5F)
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BAGAN 3-5
(Lanjietan)
11. Sudahkah anggota tim membukiikan: OYa 0O Tidak
n  Keterampilan presentasi yang sangat baik? OYa 0OTidak
m novasi? OYa 0O Tidak
= Kemampuan menyelesaikan proyek besar? OY¥a 0O Tidak
s Pengetahuan tentang organisasi dan sektor? OYa 0O Tidak
s Keterampilan komunikasi tingkat lanjut? OYa 0O Tidak
®  Kemampuan menggerakkan crang lain? OYa 0O Tidak

5F = langkah yang bertalian dengan batu fondasi.

Langkah 3:

Menetapkan Budaya dan Proses “Lakukan Saja”
Tujuan

“Berhasil dalam sckali coba” merupakan prestasi langka, demikin juga dalam
membuat KPI yang baik. Laporan ukuran kinerja yang dihasilkan tak ubahnya
seperti pahatan—Anda bisa saja dikritik mengenai selera dan isinya, namun
Anda tidak mungkin salah. TMS dan tim proyek KPI harus memastikan
bahwa proycknya memiliki budaya “lakukan saja”, bukan budaya di mana
setiap langkah dan tindakan diperdebatkan sebagai bagian dari latihan
intelektual.

Peran fasilitator adalah untuk memastikan bahwa tm proyek ndak
menghabiskan terlalu banyak wakeu untuk melakukan penelitian. Selain
buku KPI ini, fasilitator harus memastikan bahwa tim sudah akrab dengan
The Balawnced Scorecard: Translating Strategy imto Action karya Kaplan dan
Norton.' Banyak contoh template pelaporan di World Wide Web yang bisa
dimodifikasi untuk digunakan oleh organisasi Anda.

Seiring dengan budaya dan proses “kerjakan saja” ini, timbullah keyakinan
bahwa kita #ise melakukannya—kira ridak harus bergantung pada pakarunruk

menjalankan proyek. Pada banyak kasus, CEQ sangat waspada terhadap
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proyek besar sehingga mereka merasa dikendalikan rerutama oleh konsultan
eksternal. Perlu diingat bahwa konsulcan, seperti seniman, mungkin ridal
terlalu bisa menghasilkan pahatan yang Anda inginkan atau butuhkan.

Penetapan KPl Anda ridaklah kompleks, dan proses tersebut harus
dilaksanakan secara internal, mengingat tim mendapat bantuan dari seorang
fasilitator berpengalaman. Peran fasilitator pada prinsipnya adalah peran
mentor bagi tim proyek; schingga fasilitator harus tetap rendah hati dalam
presentasi,

Tidak perlu berinvestasi pada aplikasi BSC selama 6 sampai 12 bulan
pcrtama.. kart:na tim ].'.I.E.I-L'I.S mcnggunakan kCItES matrilcs }':ang ﬂdﬂ, pn:st:nta&i,
aplikasi pangkalan data. Caraini dapat menghilangkan penundaan pelaksanaan
proyek karena harus melakukan tender, menyeleksi dan mengumpulkan
perangkar lunak khusus pada ahap ini. Anda bisa melakukannya secara lebih
chisien dan efekeif pada tahun kedua proyek, ketika organisasi telah memiliki
pemahaman yang lebih baik tentang KPL

Aplikasi seperti SharePoint Team Services membuar tim KPI bisa

menetapkan:

® Laman intranet yang bisa diakses setiap orang yang tertarik pada KPL

® Daftar yang sudah diformar sebelumnya yang berisikan memo dan
E[til’.{fl dcngan tanggal Icad:a]uarsa L'I.ﬂtl.lk mt:njaga Fcngumuman tCtH.FI
terbaru/updated.

® Forum untuk membahas berbagai isu yang muncul..

® Tempat untuk berkolaborasi pada dokumentasi dan laporan KP1 secara
real time..

® Panghalan data ukuran kinerja kolaboratif.

Tugas Utama untuk Menetapkan Budaya dan Proses
“Kerjakan Saja”

Tim KPI harus menyertakan kelima tugas berikut dalam kegiatan yang

dilakukannya pada langkah ini:
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Tugas 1. Memberikan pelatihan dan dukungan terhadap tim sehingga
mereka bisa mengembangkan ukuran kinerjanya sendiri. Terobosan
besar dalam peningkatan kinerja bersumber dari penerapan KPI dalam
tim lokal atau kelompok kerja. Tingkat penerapan ini sebenarnya lebih
signifikan daripada penerapan tingkat unit bisnis arau bahkan ringkar
organisasi. Perlu diperhatikan bahwa untuk mengimplementasikan
ukuran kinerja dalam scbuah tim diperlukan sumber daya dan wakeu
pendidikan yang memadai.

Tugas 2. Berlakukan moratorium pada semua KPI yang ada. Setiap
organisasi kemungkinan sudah mempunyai sejumlah ukuran kinerja,
meski tidak disebut sebagai KPL. Ukuran yang ada ini perlu dikaji
ulang agar sesuai dalam strukeur ukuran kinerja yang baru (KRI, RI,
PI, KPI). Semua ukuran yang baru harus berasal dari proyek; ridak
boleh ada ukuran baru yang dikembangkan dari tempar lain.

Penggunaan KPI yang telah ada akan berkurang segera setelah
anggota TMS mendapar edukasi mengenai KP'I sesungguhnya. Semua
ukuran yang ada dievaluasi dan banyak di antaranya yang diganti.

Tugas 3. Periksa kembali keempat fondasi. Scrclah dicapai mufakar
mengenai proses yang digunakan untuk pengembangan dan penggunaan
KPI, harus dilakukan pengkajian untuk memastikan bahwa semua
langkah sesuai dengan keempar fondasi:

I. Kemitraan

2. Transfer wewenang ke lini depan

3. Pengukuran dan pelaporan hal-hal yang berguna saja

4, Keterkaitan ukuran kinerja dv‘:ngan strategi melalui CSF (ke CSF,
perspekeif BSC, dan kemudian kembali ke strategi)

Tugas 4. Validasi proses dan rencana dengan pemangku kepentingan.
Proses dan rencana yang telah disepakati untuk memperkenalkan
KPI harus dikembangkan melalui konsultasi bersama manajemen,
perwakilan karyawan, serikat pekerja, pelanggan utama, pemasok

utama, dan direksi. Banyak permasalahan yang berkaitan dengan
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pengenalan ukuran bisa diatasi pada rahap ini bila para pemangku
kepentingan memvalidasi proses untuk pengembangan KPI.

Tugas 5. Tentukan perspektif balanced scorecard (BSC). Pakai pende-
katan praktis dan hindari perdebatan tentang perspektif dan namanya.
Selama tahun pertama, pakai saja nama yang disarankan berikur dan
fokuskan energi Anda ke hal lain.

Anda butuh nama untuk Mengapa tidak menyebutnya
masing-masing perspektif ini: perspektif itu dengan:

Kinerja keuangan Keuangan

Pengembangan staf Pembelajaran dan pertumbuhan
Kepuasan pelanggan Fokus pelanggan

Proses internal, inowvasi. Proses internal

penggunaan teknologi baru,

dsh.
Kepuasan staf Kepuasan staf
Huhungan dcngan |ingkunga.n Lingkungan.-’h‘iasyarakar

dan masyarakar

Kepuasan staf maupun lingkungan/masyarakat keduanya merupakan
bahan pertimbangan yang penting dan jangan sampai terlewatkan dalam
BSC Anda. Lingkungan penting karena berarti KPI akan menyertakan
semua isu triple bottom line (lingkungan, sosial, dan keuangan) dan juga

menjaga konsistensi dengan karya Kaplan dan Norton.

Daftar periksa pada Bagan 3.6 bisa digunakan sebagai alat bantu tim
proyck KPI, untuk memastikan ddak dikesampingkannya mugas-tugas
penting. Tim KPIl, bersama fasilitator, harus mengubah daftar periksa
tersebur sebelum digunakan agar sesuai dengan keburuhan organisasi dan

pendekaran yang diinginkan.
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BAGAN 3.6
Dafrar Periksa untuk Menetapkan Budaya dan Proses "Kerjakan Saja”
1. Apakah proses sebagian besar telah dikendalikan cleh OYa O Tdak
sumber daya internal?
2. Apakah Anda sudah memastikan bahwa proses akan OYa 0O Tidak
mambantu konsistensi budaya?
3. Apakah Anda sudah mengkaji semua langkah penerapan OYa 0O Tidak
dan mengkonfirmasikan bahwa langkah-langkah tersebut
membentuk batu-batu fondasi?
4. Apakah TMS sudah mendukung dan mempromosikan OYa 0O Tidak
secara terbuka budaya lakukan saja?
5. Sudahkah halaman intranet proyek menskankan budaya OYa 0O Tidak
lakukan saja?
6. Sudahkah Anda menangguhkan penggunaan KPI vang OYa 0O Tidak
ada?
7. Selama 12 bulan pertama, apakah kerias matnks, pela- OYa 0O Tidak
poran, dan aplikasi pangkalan data yang Anda gunakan?
8. Apakah anggota TMS sudah memastikan bahwa para
pemangku kepentingan telah diajak bicara dan berkontribusi
terhadap pemikiran tentang
m  Tujuan awal pengenalan KPIT OYa 0O Tidak
m  Penggunaan dan aplikasi KPI? OYa 0O Tidak
= Penyebaran dan penatrasi awal KP| di selurub OYa 0O Tidak
organisas?
m  Kecepatan pengenalan dan penerapan KPI7 OYa 0O Tidak
s Pendidikan dan pelatinan yang diperukan untuk OYa 0O Tidak
membardayakan karyawan dalam menciptakan KPI
mereka sendifi? (SF)
8. Sudahkah TMS mengumumkan bahwa ia sudah OYa O Tidak
mendelegasikan wewanang kepada tim KPI dan menaati
keputlusan mereka? (SF) OYa 0O Tidak
10. Sudahkan koordinator yang ditunjuk dalam unit bisnis dan OYa 0O Tidak
tim telah diberi pemahaman mengenai proses (memahami
perbedaan antara KRI, BRI, Pl, dan KPI, C5F, fondasi, 12
langkah, dsb.)? (SF)
11. Sudahkah tim proyek mengakses pangkalan data KPI? OYa 0O Tidak

5F = langkah yang terkait dengan fondasi.
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Manfaat Langkah Ini. Penetapan budaya dan proses “kerjakan saja” akan
membuat tim proyek bisa menghemar waktu dan menghasilkan serangkaian
ukuran kinerja secara tepat waktu, dengan menyatakan bahwa ukuran kinerja
tersebut memerlukan penyesuaian lebih lanjur dan perbaikan pada periode

pengkajian, enam sampai delapan bulan kemudian.

Langkah 4:
Menyusun Strategi Pengembangan KPI Holistik

Tujuan

Langkah ini mencakup penempatan proyek KPl pada strategi holistik
menyeluruh untuk mencapai prakiik rerbaik. Penting untuk memetakan
strategi menyeluruh bagi perubahan organisasi, dengan mengedepankan
tujuan dan peran KPI dalam keseluruhan proses. Selain itu, perlu pula untuk
mempertimbangkan cara terbaik melaksanakan implementasi.

Implementasi yang tepat dipengaruhi oleh ukuran organisasi, keragaman
unit bisnis, lokasi organisasi, dan sumberdaya staf internal yang tersedia bagi
proyek. Masing-masing penerapan seperti sidik jari, unik bagi setiap organisasi,
dan harus dirancang melalui konsultasi bersama pemangku kepentingan,
fasilitator eksternal, dan pengalaman sebelumnya rentang hal-hal yang telah
dikcrjakan dan belum dikerjakan dalam pcrindc pencrapan schv::lumn}ra.

Ada sejumlah pertanyaan yang harus dijawab:

® Apakah kita punya cukup waktu dan sumberdaya untuk dicurahkan
dalam pr{}}n:k ini? {misaln}ra, bila ada prn-}ﬂ:k besar yang mcmba}rang-
bayangi beberapa saat mendatang, manajemen pastilah akan meng-
alihkan penggunaan wakru dan sumberdaya untuk proyek rersebur).

® Bagaimana cara terbaik untuk mengimplementasikan KPI dalam
organi-sasi kita?

® Sudahkah kita menyesuaikan secara maksimal dengan perubahan lain

vang dicapai organisasi kita untuk mencapai kinerja kelas dunia?
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Bila Anda bisa menjawab pertanyaan-pertanyaan ini dengan jelas, Anda akan

bisa menempatkan KPI pada rencana pgningkatﬂn kinerja menyﬂ]umh.

Tugas-tugas Utama untuk Menyusun Strategi Pengembangan
KPI Holistik

Tim KPI harus memasukan keempar tugas berikur dalam kegiatan yang
dilakukannya dalam langkah ini:

Tugas 1. Memastikan budaya pengukuran yang ada. Kenali cara
staf dan pimpinan memahami dan menggunakan ukuran kinerja
vang ada. Anggota organisasi memerlukan wakmu yang cukup unruk
menyesuaikan dengan pendekatan baru dalam pengukuran kinerja.
Oleh karenanya, penting untuk merencanakan pengenalan KPI dengan
mempertimbangkan tingkat kenyamanan (atau  ketaknyamanan)
organisasi terhadap pengukuran kinerja.

Tugas 2. Pendekatan bertahap proyek KPI. Pada organisasi dengan staf
kurang dari 500 orang, keseluruhan proses proyek KPPl bisa diselesaikan
dalam 16 pekan. Namun bagi organisasi dengan karyawan purna wakru
lebih dari 500 orang memerlukan pendekatan berfase. Semakin besar
organisasinya, semakin harus fokus fase pertamanya. Untuk organisasi
multinasional dengan 100 000 karyawan purna wakru, fase pertamanya
perlu dibatasi pada satu bisnis utama, yang menghasilkan keuntungan
paling besar. Unit bisnis ini mencakup pula unit kantor pusat, karena
kantor pusat harus bisa mendukung proses ini sejak awal. Bagan 3.7
menunjukkan indikasi durasi putaran unruk organisasi dengan ukuran
berbeda.

Unruk organisasi dcngan pckcrja lebih dari 3.000 orang, harus ada
tim KP1 pada masing-masing unit bisnis utama. Tim ini akan didukung
oleh tim KPI pusat. Tim KPI pusar, yang anggotanya dilatih oleh
fasilitator, akan secara efekrif menjadi konsultan KPI internal. Tim
KPI pusat secara berpasangan akan berkeliling mendukung tim-tim
KPI yang ada di seluruh organisasi. Ukuran tim KPI pusat ini bervariasi

tergantung pada kecepatan dari putaran yang dibutuhkan.
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Konsultan internal bisa ditambahi dengan konsultan eksternal,
asalkan konsultan eksternal tersebut telah rterlatih dalam bidang
metodologinya. Jumlah konsultan KPI internal terlatih yang diperlukan
akan bervariasi bergantung pada kompleksitas putaran dan pengalaman
terdahulu dari tingkar proyek lain di organisasi.

Seriap putaran bisa dilakukan oleh tim proyek unit bisnis rerlatih,
vang akan didukung olch anggora tim proyek KPI khusus. Tidak
mungkin bisa dipurarkan secara bersamaan lebih dari tiga unit bisnis
karena dukungan dari tim KPI pusart ridak akan memadai.

Puraran pelaksanaan sclanjutnya di negara-negara dan unit-unit
bisnis lain akan menemui jenis resistansi dan kendala yang berbeda-
beda. Unit-unit bisnis di Asia mungkin memerlukan lebih banyak
lokakarya daripada di Eropa arau sebaliknya. Puraran pelaksanaan
legE. PCI].U mi:mpi:rtimhangkan SiEHiFI]:{EI'ISi {lpr:rasi pcrusahaan cahang
terkini dan masa depan jangka panjangnya (misalnya, mungkin tidak
ada gunanya melakukan perputaran bagi anak perusahaan asing bila ia

akan dijual).

Tugas 3. Begitu dimulai, pastikan setiap fase putaran diselesaikan

dalam periode 16 minggu. Keberhasilan putaran bergantung
pada pemeliharaan momentum dan energi. Begitu unit bisnis arau
anak perusahaan telah dipilih, harus ada dorongan intensif untuk
menyelesaikan. Masing-masing fase putaran ddak diperkenankan
menghabiskan lebih dari 16 minggu, karena dasar kerjanya sudah
disusun. Putaran unit bisnis bisa menghabiskan paling cepat 10
minggu. Tidak mungkin waktunya lebih singkar dari ini dischbabkan

oleh tingkat konsulrasi dan putaran lokakarya ukuran kinerja tim.

Tugas 4. Fleksibellah atas tingkat kemajuan yang dipersyaratkan.

KPI tidak harus diterapkan secara seragam dalam organisasi. Biasanya,
dorongan untuk menyertakan KPI berasal dari tingkat manajemen
senior atau perusahaan, namun bisa juga didorong ke aras dari dalam

organisasi. Bila dimungkinkan fleksibilitas, bagian-bagian yvang berbeda
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Jalan Pintas:
Lakukan Bagian Ini Ketika Anda
Melakukan Langkah 1

Perlu diperhatikan agar proyek-proyek KPI tidak dilaksanakan dalam
lingkungan yang pasti akan membawa kegagalan. Fasilitator eksternal harus
merekomendasikan penundaan proyek bila ada keraguan tentang prioritas

yang saling berbenturan, dan kecukupan sumberdaya,
Manfaatnya mencakup:

® Jauh lebih baik menunda proyek ini sampai pada periode di mana
manajemen mengalokasikan cukup sumberdaya dan punya cukup
waktu untuk dicurahkan.

m Staf tidak memandang pengukuran kinerja sebagai keisengan, atau

“hanya proyek gagal lagi yang dimulai olebh manajemen”.

dari organisasi bisa meneruskan dengan pengenalan KPI pada laju

bervariasi, menurur keburuhan dan kesiapan mereka sendiri.
Pendekaran yang fleksibel rerhadap perkembangan KPI akan

mcnghindarkan m[idaknya dua potensi pcrmasalahan terkait dcngan
penerapan tersentralisasi dan universal:

1. Terlalu besarnya pengaruh dari atas ke bawah terhadap seleksi KP1,
akan mengakibatkan kurangnya rasa memiliki terhadap ukuran dan
resistansi tcrhadap penggunaannya.

2. Kesulitan terkait dengan koordinasi dan pengadaan sumberdaya
pengembangan KIP'l pada beberapa unit bisnis, departemen, dan
kelompok kerja pada saat bersamaan.

Daftar periksa pada Bagan 3.8 bisa digunakan sebagai alat bantu bagi tim
provek KPL, untuk memastikan ridak mengesampingkan rugas-rugas penting,
Tim KPI. bersama fasilitator, harus mrsnguba]'l dafrar periksa ini sebelum

digunalcan agar sesual dcngan organisasi dan pcndtkamn yang diinginkan.
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BAGAN 3.8
Dafrar Periksa Penyusunan Strategi Pengembangan KPI Holiscik

1. Apakah Anda siap untuk menjelaskan mengapa KP| OYa 0O Tidak
diperlukan?

2. Apakah Anda siap untuk membiarkan KPI berkembang dan | OYa O Tidak
berevolusi?

3. Sudahkah para pemanghku kepentingan mencapai kata OYa 0O Tidak
sepakat mengenai tujuan awal, penyebaran, dan penetrasi
KPP di semua bagian organisasi? (SF)

4. Sudahkah para pamangku kepentingan mencapai kata OYa 0O Tidak
sapakat kecepatan proses pengenalan dan penarapan KPI?
(SF)

5. Sudahkah Anda mengevaluasi budaya pengukuran yang OYya 0O Tidak

ada dalam organisasi Anda?

6. Sudahkah Anda tentukan kinerja kelas dunia apayangada | OYa 0O Tidak
dalam organisasi Anda?

7. Sudahkah Anda tentukan perubahan vang tengah OYa 0O Tidak
diperkenalkan recrganisasi Anda untuk mencapai kinerja
kalas dunia?

8. Sudahkah ditetapkan kampanye intermal humas untuk OY¥a 0O Tidak

membantu menghilangkan kecurigaan yang mungkin
muncul di antara staf? (S5F)

9, Sudahkah TMS sepakat memberikan diklat yang dipedukan | OYa O Tidak
uniuk memberdayakan karvawan guna menciplakan ukuran
kinerja mereka sendiri dan segera mengambil tindakan
korekiif bila diperukan? (SF)

10. Sudahkah TMS memberikan kerangka strategi dan critical OYa 0O Tidak
success factors terpadu yang koheren dan berkaitan
dengan perspektif BSC?

11. Sudahkah dibuat keputusan mengeanai apakah KPI| akan OYa 0O Tidak
dikembangkan untuk keseluruhan organisasi ataukah hanya
unit bisnis tertentu?

12. Bisakah Anda fleksibel dengan laju perkembangan yang OYa 0O Tidak
diperlukan’?

5F = langkah yang bertalian dengan fondasi.
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Manfaat Langkah Ini. Terbentuknya pendekatan yang koheren yang

akan mendorong dedikasi dan komirmen pekerja, TMS, dewan, dan serikat

pekerja.

Langkah 5: Sosialisasi Sistem KPI kepada Semua
Karyawan

Tujuan

Karyawan harus disiapkan untuk perubahan ini. Tim proyek dan TMS
FCF].L'I.:

m Meyakinkan karyawan mengenai perlunya perubahan dengan berbagi
informasi yang terbuka dan jujur,

m Berrerus tcrang tt:ntang PCIUbEhEH 4pd vang dibutuhkan_

8 Menunjukkan bagaimana KPl dapat berkontribusi terhadap strategi
perubahan yang lebih luas.

® Menarik minar karyawan sehingga mereka bersedia berpartisipasi.

® Mengatasi resistensi karyawan terhadap perubahan dan pengukuran

kinerja.

Program ptngarahan singkat (E-rieﬁng] formal harus dilakukan unruk
menjabarkan perubahan-perubahan yang terkait dengan pengenalan KPI ke
dalam organisasi.

Saat penutupan pengarahan singkat, semua karyawan harus setidaknya
mc"l!.-'akini hahwa TnL'IL'ICE PCIIU ITIL‘J.E]:{UJ:{EI'I sesuatu secara bcrht:d.a, dﬂﬂ
kelompok inti harus mengerti benar tentang isu penerapan dan bagaimana
ukuran kinerja akan digunakan. Para personel yang menampakkan ketang-
kasan untuk model KPI baru harus menjadi koordinaror tim, yang akan

mcndukung dan membantu tm KPI mcngcmbangkan dan mcncmpkan

KPL
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Tugas Utama untuk Menyosialisasikan Sistem KPI ke Semua
Karyawan

Tim KPI harus memasukan kelima rugas berikur dalam kegiatannya kerika
melakukan langkah ini:

Tugas 1. Lakukan survei staf lintas bagian. Diperlukan scbuah survei
untuk mengetahui persepsi yang ada dalam organisasi terhadap
informasi kinerja, permasalahan saar ini atas proyek baru, dan apa yang
PCl'].'L'I. d]l.l'.'lal'lﬂ.ﬁ EIE.IH.ITI pcngaral‘lan singl{at kar}-’awan. DCHEE“ hanman
tim SDM, lakukan seleksi staf berpengalaman yang mencakup semua
bagian, tingkatan, dan sebagainya. Sampel cross section ini tidak boleh
lebih dari 200, arau 10% dari keseluruhan staf, dan tidak boleh kurang
dari 50 staf. Dengan angka sebesar ini, Anda bisa mengakhiri survei
dengan tingkat pengembalian 60% dan masih mendapatkan survei
vang valid. Sampel yang terlalu besar akan membuar penggalian dara
menjadi lebih sulit dan jarang bisa mengangkat isu-isu baru. Daftar
pertanyaannya disediakan dalam Bab 4 (resources kit).

Tugas 2. Dorong perubahan dengan dukungan humas. Tunjukkan
bahwa KPI merupakan bagian dari paket inisiatif yang disetujui TMS
Uﬂtl.lk mcnanggapi ttl‘(ﬂ.ﬂﬂﬂ tCl’]'.I.EdE.FI‘ ﬂrganisasi_ Ul':lil{ﬂl'l ECI'EJI'IEI'I"
tekanan ini dengan istilah-istilah yang bisa dipahami. Gunakan informasi
pembanding dari penentuan tolok ukur awal untuk menyoroti celah
kinerja antara organisasi Anda dan praktik rerbaik. Perlu digunakan
hantuan p:akar dalam hubungaﬂ ITEES}'EIEJ:{.E.L

Sebagaimana telah dinyatakan, dalam mempromosikan proyek
kepada TMS dalam langkah 1, ridak ada yang akan rerjual apabila kira
menggunakan basis logika! Anda menjual melalui dorongan emosi. Oleh
karcnan}'a .Ial.ﬂl:l.ﬂ PCl'].l.l socara I'ﬂ.-l:li]:{ﬂl ITICI'IE'IJ.'JEI'I cara J'QLI]-EIE m-I:I'IEWE.II'CﬂH
promosi ini kepada staf, Anda harus fokus pada dorongan emosi yang
berharga untuk mereka:
® Bauran ukuran kinerja yang tepat akan membuat pekerjaan lebih

bermanfaar dan menyenangkan (misalnya, penghargaan yang lebih

besar terhadap karyawan besar).




BAB 3 — MENGEMBAMNGHKAN DAN MENGGUNAKAN KF1: MODEL 12 LANGHAH ﬁg

m Fokus pada ukuran yang tepat menjadikan kegiatan mereka lebih
efektif (misalnya, kegiatan harian mereka akan lebih terkait dengan
fujuan stratcgis Urgnnisasi]l_

B Sciring dengan berjalannya wakuu, banyak pemberdayaan dan oro-
nomi (misalnya staf membuar lebih banyak kepurusan).

m KPI akan meningkatkan profitabilitas dan oleh karenanya mena-
warkan keamanan kerja lebih besar dan mungkin juga remunerasi
lebih besar (misalnya melalui kesepakatan bagi hasil).

Banyak inisiarif gagal menghadapi kendala ini karena kita berusaha
mengubah budaya melalui promosi logika, menulis laporan, dan
mengirim perintah lewat email. Ini semua ridak berhasil. Proyek ini
petlu mesin humas di belakangnya. Tidak boleh ada presentasi, email,
memo, atau laporan yang disampaikan ke staf kecuali sudah disetujui
pakar humas Anda. Semua presentasi harus diuji di depan pakar
humas.

Silakan lihat webcast saya di www . bettermanagement.com, di mana
saya sudah membahas hal ini secara lebih rinci dan menyediakan unruk
;"Lnda materi untuk mcmbanm PrﬂEC5 pmmnsi.

Tugas 3. Gunakan visi untuk menarik staf. Timbulkan ketertarikan
dengan melukiskan suasana dan kondisi tempar kerja Anda nantinya
dalam dua atau riga tahun serelah KPI dan inisiatif lainnya membuahkan
hasil. Seiring waktu, staf yang sudah terberdayakan akan mulai men-
ciptakan visi mengenai tempat kerja versi mereka sendiri. Namun, pada
awalnya tim proyek KPI harus bersemangar dalam menjalankan tugas
tersebur. Ahli humas (Public Relation/PR) bcrtugas memastikan bahwa
semua dokumentasi mendukung visi ini dengan baik (misalnya, dalam
bentuk memo, presentasi, dan laman-laman intranet tim KPI).

Tugas 4. Menjalankan sebuah read show untuk semua staf. Jadwalkan
readshow untuk memberi pengarahan singkat schingga semua karyawan
mendengar pesannya, memperhitungkan kemampuan berbahasa, pema-
haman, dan pola kerja gilir. Penting untuk menampilkan keberadaan

kemitraan secara bcrgantian. Pada tahap ini, kar}fnmnﬂ'pcnuakihn
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Lokakarya Memilih Ukuran Kinerja Level

Dengan memperluas sesi road show ini ke dalam lokakarya satu hari, Anda
dapat menggabungkan hasil dari road-show dengan lokakarya pengukuran
tingkat kinerja tingkatan tim. Tim-tim ini akan menyelesaikan kartu nilai tim
versi pertama mereka. Ini merupakan pendekatan yang sekarang saya

terapkan pada lokakarya internal yang saya lakukan.

Jalan pintas:
Gabungkan Road Show Ini dengan

Tim pada Langkah 8

Manfaatnya meliputi:

B Karena semua peserta akan sama, maka dua persoalan memperoleh
solusi dalam satu pertemuan,

® Menggabungkan langkah 5 dan 8 bersama-sama membantu staf lebih
memahami fujuan di balik proses tersebut.

® Metode ini membangun momentum untuk proyek, segera pada saat

tim dapat mulai bekerja lebib awal dengan score card mereka.

serikat pekerja juga sebaiknya menunjuk staf untuk menghadiri
road shew, menerapkan dukungan mereka bagi KPl. Lokakarya
terbaik tampaknya akan diadakan di tempat kerja yang tidak resmi,
melibatkan manajemen lokal yang diketahui peserta, yang diatur untuk
memaksimalkan umpan balik. (Dalam kelompok yang lebih besar,
penggunaan pertanyaan tertulis dikumpulkan oleh peserta yang akan
mendorong para staf untuk meningkatkan permasalahannya). Sebuah
program road show yang disarankan disajikan dalam Bab 4.

Dalam presentasi, bahas isu dan persepsi yang muncul dalam survei
karyawan yang penting bagi audien Anda mclalui briefing singkat

dalam kelompok kecil, menjelaskan visi dari tempatnya bekerja. Arahan
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BAGAN 3-9

Dafrar Periksa Sosialisasi Sistem KPPl Kepada Semua Pegawai

1.

Sudahkah Anda menyampaikan briefing gabungan
kepada karyawan bersama dengan TMS, tim proyek, dan
perwakilan serikat pekerja guna menyajikan piatfonm yang
sama? (5F)

OYa

0O Tidak

Sudahkah semua diperiksa oleh sacrang ahli humas?
(SF)

OYa

0O Tidak

Sudahkah briefing secara spesifik membahas
permasalahan karyawan dengan menekankan proses
pelatihan dan konsullasi agar para karyawan dalam tim
dapal mengembangkan KPPl mereka sendin?

OYa

0O Tidak

Sudahkah ada penjelasan mengenai visi besar yang
mensyaratkan perubahan?

OYa

0 Tidak

Sudahkah Anda memperkenalkan kebutuhan akan KPI
melalui dorongan emosi karyawan?

OYa

0O Tidak

Sudahkah Anda menjelaskan langkah-langkah
selanjutnya dalam proses untuk mengembangkan dan
menerapkan KPI7?

O Ya

0 Tidak

Sudahkah Anda mengindikasikan peran utama yang harus
dijalankan oleh para karyawan?

O%Ya

O Tidak

Sudahkan TM3 menyisinkan pendanaan untuk lokakarya
internal yang akan dilaksanakan untuk semua tim?

OYa

0O Tidak

Sudahkan tim proyek dan TM3 membahas parmasalahan
wangd dihadapi karyawan berkaitan dengan perubahan dan
pengukuran kinana?

OYa

O Tidak

10.

Sudahkan minat yang cukup dibangkitkan sehingga para
karyawan bersedia berpartisipasi dalam proyek KPI7?

O Ya

0O Tidak

11.

Sudahkah Anda menggunakan kisah keberhasilan untuk
membantu menyampaikan pesan?

OYa

0 Tidak

12.

Sudahkah Anda memberikan pelatihan tentang bagaimana
cara terbaik bagi para karyawan untuk menggunakan
halaman depan Intranet proyek KPI7

O Ya

O Tidak

13.

Sudahkan Anda menerbitkan jadwal dengan tenggat wakiu
raalistis?

OYa

0O Tidak

3F = langkah yang bertalian dengan fondasi,
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singkar ini digunakan untuk menjelaskan rujuan dan manfaar KI'L, dan
peraturan di lapangan serta langkah ke depan.
Iara kar}-'awan scringkali berkeberatan bahwa informasi kincrja
tersebut:
® Dikumpulkan secara individual dan untuk merugikan mereka
(misalnya, untuk tujuan pendisiplinan)
® Disaring baik isi maupun distribusinya (misalnya, “Mercka hanya
menunjukkan kita informasi jika sesuai dengan ujuan mercka”)
® Dipakai untuk menunjukkan kesalahan terhadap permasalahan
kinerja
Tugas 5. Mengilustrasikan “Ke mana Selanjutnya?” halaman muka
Intranet KPI. Memperkenalkan stat pada halaman muka Intraner
tim proyvek KPI intraner dan menunjukkan kepada mereka cara
mengeEun E.If.ﬂﬂl'.l:r’ﬂ. Mcnjdaskan |angk3|1-la I'Ig]:{ﬂ.l:l. Yang di pl:rlukan u I'It'l.'l.]:{
mengembangkan dan mengimplementaskan KPL, mengindikasikan
peranan karyawan utama, dan menerbitkan jadwal penyelesaian
proses. Sebuah jadwal menunjukkan kesungguhan Anda. Setelah Anda
menerbitkan sebuah jadwal, tunjukkan disiplin yang dipcrlukan untuk

mencapainya.

Daftar periksa Bagan 3-9 dapart digunakan sebagai alat bantu bagi rim
proyek KPI, untuk memastikan bahwa tugas-tugas yang penting tidak
dikesampingkan. Tim KFPI, dengan fasilitator, harus mengubah dafrar
periksa ini sebelum digunakan agar sesuai dengan kebutuhan organisasi dan
pendekatan yang diinginkan.

Manfaat Langkah Ini. Sosialisasi sistem KPl pada semua karvawan

memaksimalkan komitmen dari sebagian besar karyawan.

Langkah 6: Mengidentifikasi Critical Success Factor

Organisasi

Langkah ini sangartlah penting, sehingga diperlukan saru bab khusus unruk
membahasnya. Silakan lihar Bab 7.
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Langkah 7: Mengarsip Ukuran Kinerja di
Pangkalan Data
Tujuan
Tim KPI akan mengumpulkan dan mengarsip ukuran kinerja dari informasi
vang didapatkan selama diskusi yang diselenggarakan oleh manajemen senior,
membuka kembali arsip-arsip perusahaan, mengkaji ulang laporan-laporan
bulanan, dan penelitian eksternal dari awal proyek. Akan terdapat banyak
pengukuran kinerja yang didapatkan dari setiap lokakarya tim.

Ukuran kinerja yang diidentifikasi perlu disatukan dalam sebuah pangkalan
dara. Pangkalan data ini perlu diperbarui, dilengkapi, dan bisa diakses oleh
semua karyawan untuk membantu mereka memahami ukuran kinerja dan

memilih ukuran kini:rja tim mereka. Biclang yang disarankan din}’atakan

dalam Bagan 3.10

Tugas-Tugas Utama untuk Mengarsip Ukuran Kinerja di
Pangkalan Data

Tim KPI harus memasukan kelima rugas berikur dalam kegiatan yang
dilakukan pada langkah ini:

Tugas 1. Pilih database yang memiliki akses luas dalam organisasi
dan mudah digunakan. Schagian besar organisasi mengoperasikan
aplikasi pangkalan data yang jarang digunakan. Tim KPPl harus belajar
cara menggunakan aplikasi pangkalan dara internal serta merancang
dan membangun sebuah pangkalan data ukuran kinerja yang mudah
digunakan. Sebuah akses pangkalan data ukuran kinerja tersedia dari
www.davidparmenter.com dengan biaya yang murah. Carilah di
template " Pevformance Indicator Measurer Ledger.”

Tugas 2. Bangun Pangkalan Data. Pangkalan data harus memasukkan
bagian-bagian di mana tim:

w Menyeleksi Critical Success Facrors (CSF) Success Facrors (SF) yang

relevan_
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® Dapar menggali pangkalan data dengan menggunakan kata kunci
untuk melihat apakah ukuran mereka sudah dimasukkan.

® Dapat menambahkan ukuran kinerja baru. (Hanya tim KPI yang
memiliki wewenang menghapus ukuran).

® Menyimpan pilihan mereka dari semua ukuran yang mereka usulkan
untuk digunakan.

Tugas 3. Isi Pangkalan Data. Sccara harian, ukuran yang telah diidenrifi-
kasi perlu dimasukkan ke pangkalan data unruk memastikan bahwa
mereka tidak hilang di tumpukan kertas kerja. Untuk mengatur
konsistensi imput, satu personel atau satu kelompok kecil harus
bertanggung jawab atas tindakan ini. Satu bentuk inpur yang mudah
digunakan harus diatur dalam pangkalan dara untuk memfasilivasi
masuknya ukuran dalam saru wakru tertentu.

Tugas 4. Latih semua tim untuk menggunakan pangkalan data dan
menyating ukuran kinerja secara konstan. Tim KPI harus melatih
semua tim lain tidak hanya tentang cara menggunakan pangkalan dara
tapi juga arti penting setiap bidang pangkalan dara. Cara paling baik
untuk mencapai hal ini adalah melalui pelatihan berlanjut yang akan
diberikan. Tim akan dilatih untuk mengkaji ulang pangkalan dara
guna melihar kalau-kalau ada ukuran baru muncul yang sangar relevan
bagi tim mercka. Hal ini akan dilakukan scbagai bagian dari langkah
selanjutnya.

Tim perlu menyaring ukuran kinerja secara terus menerus dengan
“mengupas lebih banyak lagi lapisan pada bawang”. Pada saatnya,
sebuah hierarki ukuran yang lebih jelas akan berkembang, sebagian
akan dihilangkan, dan ukuran baru akan mulai muncul, yang akan
berdampak sangar besar bagi organisasi di masa mendatang,

Tugas 5. Pastikan bahwa semua bidang pangkalan data lengkap untuk
setiap ukuran kinerja. Tim proyck perlu mengkaji ulang pangkalan
data secara rterus menerus, membersihkannya dari duplikasi, dan
mendorong tim untuk melihat pada ukuran yang telah dipilih oleh

cman-teman ITICI'L‘ICE..
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Daftar periksa dalam Bagan 3.11 dapar digunakan sebagai alat bantu
bagi tim provek KPI, untuk memastikan bahwa rugas-tugas rersebur ridak
diabaikan. Tim KPI, bersama dengan fasilitator, harus mengubah daftar
periksa ini sebelum digunakan agar sesuai dengan kebutuhan organisasi dan
pendekaran yang diinginkan.

Manfaat Langkah ini. Mengarsip ukuran dalam sebuah dafrar periksa
pangkalan data menghasilkan sebuah alat kerja elektronik yang vital untuk
tim proyek KPl dan untuk tim-tim yang menyeleksi dan mengarsip ukuran
kinerja mereka. Alart ini akan memastikan tingkar konsistensi yang tinggi di

seluruh organisasi,

Langkah 8:

Menyeleksi Ukuran Kinerja Tingkat Tim

Tujuan

Dalam upaya peningkaran kinerja, langkah ini sangar penting, Ukuran kinerja
tim yang sesuai akan membantu tim untuk menyelaraskan perilakunya dengan
cara yang bermanfaat bagi organisasi secara keseluruhan. Hal ini dicapai karena
tim berfokus pada ukuran kinerja yang terkait dengan Critical Success Factors
(CSF) organisasi.

Pengukuran kinerja tim terdiri dari RI, PI, dan apabila relevan beberapa
KPI organisasi (misalnya, ukuran keterlambatan pesawar akan dimonitor oleh
petugas di meja depan, mekanis, bagian makanan, bagian kebersihan, dll,
namun bukan rim akuntansi)

Meskipun manajemen cenderung fokus pencapaian pengenalan KPI pada
tingkat organisasi secara keseluruhan, dalam kenyataannya isu yang kritis
yang perlu dilakukan koreksi segera, melekar pada tim.

Oleh karenanya, pada tingkatan tim ini-lah—level 4 dalam Bagan 3-12—
perbaikan kinerja yang berkelanjutan dan signifkan dapat dicapai melalui

penggunaan ukuran kinerja.
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BAGAN 3.11
Daftar Periksa Mengarsip Ukuran dalam Pangkalan Dara

1. Sudahkah Anda berbicara kepada tim sistem informasi OYa 0O Tdak
untuk mengidentifikasi database dengan lisensi baru yang
dimiliki organisasi?

2. Sudahkah Anda mamasukkan semua fitur pangkalan data OY¥a 0O Tidak
yang direkomendasikan dalam buku ini?

3. Sudahkah semua anggota tim KPI dilatih sehingga mereka OYa 0O Tidak
bisa memutakhirkan database setiap han?

4. Sudahkah Anda cukup menguji pangkalan data sebelum OYa 0O Tidak
meluncurkannya?

5. Apakah setiap tim dan koordinator unit bisnis memiliki akses | O Ya O Tidak
pada pangkalan data ukuran kinena? (SF)

6. Apakah pangkalan data dikaji setiap minggu untuk OYa 0O Tidak
memastikan konsistensi input? {Anggota-anggota tim proyek
KPI dan koordinator tim akan memasukkan data)

T. Apakah semua fiefd pangkalan data digunakan secara OYa 0O Tidak
sesuai’?

8. Apa benar semua ukuran terkait dengan faktor kebarha- OY¥a 0O Tidak
silanffakior keberhasilan kritis (CSF) yang relevan? (SF)

9. Apakah sudah tersedia kolom untuk semua tim sehingga OYa 0O Tidak
mereka bisa mengarsip pilihan merska?

10. Sudahkah Anda membuat batazan akses sedemikian rupa OYa 0O Tidak
sahingga staf dapat menambahkan ukuran namun tidak
menghapusnya dari pangkalan data?

11. Sudahkah Anda melakukan uji coba materi lokakarya OYa 0O Tidak
pelatihan dafabase untuk memastikan babwa materi
tersebut bersifat informatif dan mendidik?

12. Sudahkah Anda memeriksa untuk memastikan bahwa OYa 0O Tidak

pangkalan data telah diperbarui untuk setiap lokakarya yang
diselengoarakan?

5F = langkah yang beralian dengan fondasi,
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Tingkat 1 Kedua
= HPI Oy *  Ukuran kinefa
Semua|  organesasi PW -
(= 200
Tingkat 2 Katq.\a.\
| PM divisi {< 20)
Sabagian
Tingkat 3 Kebga

= PM Departemen

Sabaglan (< 20)
Tingkat 4  Perdarma
»  PM Tim (= 20}
Harya KPP yang relevan
BAGAN 3.12 Pertama = mulai dari sini

Keterkaitan Ukuran Kinerja Antarlevel
dalam Ohrganisasi

Mengapa Ukuran Kinerja Tim Sangat Penting?
Setiap CEO menginginkan agar dalam menjalankan pekerjaan sehari-hari

karyawan menyelaraskan dirinya dengan rjuan strategis organisasi. Namun
jarang sckali terjadi, karyawan dengan sadar menyelaraskan kegiatan sehari-
harinya dengan twjuan organisasi. Mengapa tim pemasaran Anda jarang
mengukur semua kepuasan pelanggan ketika CSF di area rersebur dapar
“meningkatkan transaksi dari pelanggan utama?” Tentu saja Anda harus
mengukur kepuasan pelanggan utama secara teratur dan mengabaikan
pelanggan yang ridak menguntungkan.

Mengapa bagian pengiriman memberlakukan pengendalian muru dan
standar waktu pengiriman yang sama untuk semua pelanggan, padahal para
pelanggan utamalah yang seharusnya mendapat pelayanan pengendalian
muru dan pengiriman lebih cepar karena merekalah pelanggan yang lebih
menguntungkan? Jawabannya terlerak pada fakta bahwa kita belum
mcngumunik,a.sikan kcpada staf, dan kita juga belum b:k-l:rja bersama mercka

untuk memilih ukuran-ukuran yang berakar dari CSF ini. Begitu kita
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BAGAN 3-13
Contoh lembar

mind mapping

mclakukann}m, :cbuah PC]’I}"CIEI’ES—E" EI._j E]l’! IJjSE ITIllﬂC'IJ.l yang .'HJ'E.'J.I'I menci Ptﬂ.l(ﬂl'l

efektivitas dan ehsiensi.

Tugas Utama Menyeleksi Ukuran Kinerja Level-Tim

Tim KPTharus menyertakan ketujuh rugas ini dalam pekerjaan yang dilakukan
pada langkah ini:

Tugas 1. Sudahkah tim melengkapi lembar kerja pra-lokakarya.
Lembar-lembar kerja dalam Bab 4 harus dilengkapi oleh semua tim
yang terlibat dalam proses ini.

Tugas 2. Menyelenggarakan lokakarya pelatihan pada semua tim. Tim
proyck KPI harus menyediakan pelatihan dan asistensi untuk semua
tim sehingga mereka memiliki bekal keterampilan dan pengetahuan

untuk memilih ukuran kinerjanya sendiri yang konsisten dengan CSF
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Fendekatan ini saya adopsi untuk lokakarya internal yang saya lakukan,

Manfaatnya meliputi:

Jalan Pintas: Gabungkan Lokakarya
Kinerja Tim dengan Road Show dalam
Langkah 5

® Karena sebagian besar peserta nantinya akan sama, maka “sekali
dayung dua tiga pulau terlampaui” bagi tim produksi, penjualan, dan
operasi yang sama.

® Menggabungkanlangkah 5 dan 8 akan membantu staf lebih memahami
tujuan di balik kepemilikan scorecard tim.

® Metode ini membangun momenturm untuk proyek lebih cepat, karena

tim dapat mulai bekerja lebih awal dengan scorecard mereka.

organisasi. Adalah ide bagus untuk membawa srjurn]ah tim bersama di
waktu yang sama, karena mereka akan belajar dari sudut pandang orang
lain yang berbeda. Beberapa lokakarya dihadiri hingga 80 peserta yang
bersama-sama berlatih membuar ukuran kinerja. Masing-masing tim
dibagi ke dalam scbuah kelompok diskusi yang terdiri dari 4-7 anggota
staf. Program lokakarya dijelaskan dalam Bab 4.

Buatlah keseimbangan ukuran kinerja tim. Jika didefinisikan secara
jelas dan dikaitkan dengan enam perspektif BSC (fokus pelanggan,
kinerja finansial, pembelajaran dan pertumbuhan, proses internal,
kepuasan karyawan, dan lingkungan/masyarakat), maka ukuran kinerja
tim yang dikembangkan secara umum akan merefleksikan keseimbangan
yang diperlukan.

Gunakan teknik mind mapping yang dijelaskan dalam Bab 4 selama

sesi grainstorming (lihat Bagan 3.13 sebagai contoh)

Tugas 3. Bangun perpaduan yang sesuai antara ukuran masa lalu,

sekara.ug, dan masa l:lcpa.n. Ukuran saar ini diukur sctiap saat atau
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BAGAN 3.14

Mengambil Ukuran Masa Lalu dan Menyatakannya Kembali Sebagai Ukuran
Sckarang dan Masa Mendatang

Ukuran Masa Lalu Ukuran Masa Kini (real Ukuran Masa Depan
(minggu/dua minggul time/hari inil kemarin} {minggu/bulan/kuartal
bulanfkuartal yang lalu) depan)
Jumlah pesawat yang Pesawat terlambat di udara  Jumlah inisiatif yang
terlambat bulan ini dengan keterambatan akan diterapkan bulan
lebih dari 2 jam ini pada area target

yang menyebabkan
keterdambatan pesawatl

Tanggal kunjungan terakhir Pembatalan pesanan oleh Tanggal kunjungan

oleh pelanggan utama pelanggan utama (hari berikutnya ke pelanggan
ini) utama
Penjualan produk baru Cacat kualitas yang Jumlah peningkatan pada
bulan lalu ditemukan hari ini pada produk barm yang akan
produk baru diterapkan bulan depan,

bulan-bulan 2 & 3

setiap hari, dan ukuran masa depan merupakan cataran sebuah tanggal
di masa depan ketika suatu tindakan diambil (misalnya, tanggal
pv::rtr:muan ['JCl-j.]:{Iltn:]-'ﬂ. EI.CI'.I.EE.H Fflﬂﬂggﬂﬂ urama, tanggal PCIUI'ICL'I.HH
produk berikutnya, tanggal interaksi sosial berikutnya dengan pelanggan
utama). (Lihat Bagan 3.14.)

Key Result Indicator dan result indicarer semuanya menjadi ukuran
masa lalu, sementara performance indicators dan Key Performance
Indicator dikaregorikan sebagai ukuran baik masa lalu, sekarang,
ataupun masa depan. Anda akan menemukan bahwa sebagian besar
KPI dalam organisasi Anda akan sesuai dengan kategori masa kini dan
masa mendatang.

Seperti yang dijelaskan pada Bab 1, indikator hasil dan indikator
pengarah tidak berfungsi dan justru membingungkan.

Tugas 4. Membolehkan ukuran kinerja tim untuk berkembang. Tidak
ada tim yang dapatr menciptakan ukuran kinerja yang sempurna pada

upaya pertama atau bahkan yang kedua. Selain itu, begitu serangkaian
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ukuran kinerja diciprakan, beberapa indikator harus diubah karena rim
telah berhasil meningkatkan kinerjanya dan kemudian berlanjur untuk
fokus pada area permasalahan lain.

Tugas 5. Menggunakan hukum 80/20 Pareto ketika menilai cara
penghitungan sebuah ukuran. Dorong timuntuk bersifar prakeis ketika
menilai cara menghitung ukuran kinerja pilihan mereka.Upayakan
agar biaya untuk mendapatkan ukuran kinerja tidak lebih besar dan
manfaat yang diperoleh dari ukuran tersebut. Untuk banyak ukuran,
staf harus didorong menggunakan reknik sampel (misalnya mengukur
keterlambatan faktur sepekan setiap bulan) atau teknik penilaian
(misalnya, menaksir jumlah jam pelatihan yang diterima bulan lalu).
Hukum Pareto mendorong kita unruk mengukur secara rinci hanya
pada KPI —misalnya sistem pelacakan pesawat yang terlambar akan
menjamin investasi jutaan dollar.

Tugas 6. Jangan biarkan tim keluar jalur. Ingatlah bahwa tujuan utama
dari ukuran kinerja tim adalah untuk membantu dan mendukung
mereka dalam meningkatkan kinerja. Ini berarti ukuran kinerja yang
mercka buat/kumpulkan harus berkontribusi pada peningkatan CSF
vang teridentifikasi. Tim KPI harus mengendalikan mereka secara
halus apabila mereka keluar jalur.

Tugas 7. Maksimal 25 ukuran kinerja untuk sebuah tim. Scbagai
panduan, sebuah tim harus memilih sebanyak-banyaknya 25 ukuran
kinerja. Apabila jumlahnya melebihi 25 maka akan menimbulkan
masalah sumber daya dan menjadi ridak fokus. Ukuran-ukuran kinerja
akan mencakup sejumlah KPI organisasi. Beberapa tim mungkin
memiliki lebih dari tiga KPl organisasi di scorecard mereka. Banyak
tim kantor pusat ridak perlu memiliki KPI dalam scorecard mereka,
karena memang ridak relevan I[misa]n}fa, tim akunransi British Ai rways

tidak memiliki ukuran rencana keterlambatan).

Perlu diingar bahwa KPI memengaruhi keseluruhan organisasi. Oleh

karenanya, tidak ada KPI khusus untuk satu tim tertentu.
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Bagan 3.15
Dafrar Periksa Mengembanghkan Ukuran Kinerja Level-Tim

1. Sudahkah Anda memasukkan ukuran kinerja yang OYa 0O Tidak
dijelaskan di buku ini?

2. Apakah semua anggota tim memahami karakieristik KPI OYa 0O Tidak
dengan baik?

3. Apakah tim telah diberi cukup wakiu (dalam jam kerja) untuk| O Ya O Tidak
mengeksplorasi ukuran kinerja merska?

4, Apakah CSF didefinisikan secara jelas? (jika tidak, wnda OYa O Tidak
sampai samuanya jalas)

5. Sudahkah semua tim mem-brainstoming-kan ukuran OYa O Tdak
mereka dari CSF dan SF yvang relevan?

&. Apakah tim berpikir dan bertindak praklis dalam hal OYa 0O Tidak
pengukuran kinena? (presisi hanya diperlukan untuk
pengukuran kinara yang kritis)

7. Apakah semua tim menggunakan pangkalan data untuk OYa 0O Tidak
memilih ukuran mereka?

8. Sudahkah para karyawan dilalih dan didorong  menarima OYa O Tidak
pembardayaan yang didelegasikan untuk memperbaiki
permasalahan ketika KP| keluar jalur? (SF)

9. Sudahkah tim-tim memernksa ulang guna memastikan OYa 0O Tidak
bahwa mereka telah mencakup semua CSF yang relevan
dengan ukuran kinerja? (SF)

10. Apakah tim sudah membatasi diri pada maksimal 25 ukuran | OYa O Tidak
kinarja??

11. Sudahkah tim-tim mengisi pangkalan data dengan ukuran OYa 0O Tidak
kinerja mereka yvang telah disepakati? (Ini akan membaniu
tim-tim lain dan memastikan konsistensi yang lebih besar),

5F = langkah yang bertalian dengan batu fondasi.

Daftar periksa dalam Bagan 3.15 dapar digunakan sebagai alar bantu rim

provek, untuk memastikan ridak ada tugas-rugas penting yang diabaikan.

Sebelum digunakan, tim KPI, bersama fasilitator, perlu menyesuaikan dafear

ini dengan keburuhan organisasi dan pendekatan yang diinginkan.

Manfaatr Langkah ini. Memilih ukuran kinerja level-tim menempatkan

ukuran untuk:




84  KEY PERFORMANCE INDICATORS

® Memperjelas sasaran dan tujuan tim.

® Menyelaraskan kerja tim sehari-hari dengan rujuan strategis organi-
sasl.

m Meningkatkan kepuasan kerja (misalnya ukuran yang meningkatkan
tingkar pengakuan staf).

® Meningkatkan keamanan kerja karena tim berkontribusi lebih pada
hasil.

® Menyediakan dasar untuk mengakui dan merayakan pencapaian tim.

® Memberikan pemahaman yang lebih baik dan keterkaitan dengan

strategi-strategi nrganisasi.

Langkah 9: Memilih KPI Organisasi
Tujuan
Sebaiknya pemilihan KPI organisasi dimulai setelah pemilihan KPI pada
tingkat tim berjalan (level 4 dalam Bagan 3-12). Tim KPI akan memperolch
wawasan mengenai KPl organisasi melalui kerja sama dengan tm. Ini
merupakan proses interaktif, dengan temuan-temuan yang langsung
disampaikan baik ke atas maupun ke bawah. Begitu level 1 dan 4 (dalam
Bagan 3.12) hampir final, pengisian ukuran divisi atau departemen (level
2 dan 3) dapar segera dilakukan. Proses ini akan memastikan mengalirnya
hubungan antarukuran.

Pendekatan ini mencerminkan rujuan pemberdayaan dan akan memastikan
kepemilikan tim atas ukuran kinetja mereka. Hal ini juga akan memastikan
bahwa ketika ukuran kinerja diperkenalkan ke level lain di organisasi, mereka

akan dipengaruhi oleh:
B Faktor keberhasilan krids (CSF) organisasi
® Keberadaan akeivitas vital dirempatkerja yang menciptakan keberhasilan

arau kcgagalan.

Tidak peduli betapa kompleksnya organisasi Anda—baik badan peme-

rintah, rumah sakit, atau pemanufakour—ukuran kinerjia tim, dfpnr;fmfm
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dan  divisi sebaiknya tidak digabungkan menjadi ukuran organisasi.
Penggabungan ini akan menciprakan kekacauan (misalnya beberapa rumah
sakit memiliki lebih dari 200 ukuran pada tingkat organisasi).

Penting sekali agar semua staf sepenuhnya memahami KP1 (lihat Bab 1).
Ingat, mendapatkan KPI vang sesuai sangat mirip dengan menguliti lapisan
bawang unruk sampai ke intinya. Meskipun relarif mudah untuk membuar
daftar indikaror kinerja, sulit untuk mengidentifikasi indikator urama kinerja,
terutama ketika kita ingar bahwa indikaror utama rersebut harus kurang dari
sepuluh untuk keseluruhan organisasi. bahwa ada kurang dari 10 di semua

organisasi.

Tugas Utama dalam Memilih KPI Organisasi

Tim KPI harus menjalankan kelima tugas berikut dalam kegiatan yang
dilakukan pada langkah ini:

Tugas 1. Memastikan bahwa KRI, RI, PI, dan KPI seimbang. KRI,
RI, PI, dan KPI organisasi harus merujuk pada keenam perspekrif BSC
{FD]:{L[S FL‘J.SHEEE.H, Flnansial, pcmi‘n:lajaran dﬂﬂ pl:rtumbuhan. Pm-ﬁf‘ﬁ
internal, kepuasan karyawan, dan lingkungan/masyarakar). Lembar
kerja pada Bab 4 akan membantu proses ini.

Tugas 2. Batasi KPI keseluruhan organisasi tidak lebih dari 10. Sangar
sedikit organisasi yang benar-benar memburuhkan lebih dan 10 KPL
Bahkan banyak perusahaan yang dapar berhasil hanya dengan kurang
dari 5 KPL

Tugas 3. Biarkan KRI, RI, PI, dan KPI untuk berkembang. Hampir
tidak ada tim proyek K’ yang akan mencapai suatu rangkaian sempurna
KRI, RI, PI, dan KP1, pada upaya pertama atau bahkan kedua. Selain
itu, begitu sebuah rangkaian KPI hadir, informasi dari tim-tim akan
menyalakan cahaya pada penguatan KPL

Tugas 4. Pastikan bahwa semua KPPl memiliki sebagian besar atau
semua karakteristik KPI. Pastikan bahwa semua KPI yang rerpilih
sudah lolos daftar periksa berikut ini. Lihat Bab 4 untuk tampilan
formulirnya. Sifat dari KPPl adalah:
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® Ukuran nonfinansial (misalnya, ridak dinyarakan dalam rupiah,
dollar, yen, euro, dll).

® Sering diukur {misalnya setiap saar, harian, atau mingguan).

m Dilaksanakan oleh CEO dan tim manajemen senior

® Dengan jelas mengindikasikan tindakan apa yang diperlukan oleh
staf {misa]n}.’a staf dapat memahami ukuran dan mengﬂa]‘]ui apa
yang harus dipcrhaiki].

® Ukuran yang mengikat tanggung jawab pada sebuah tim.

® Pengaruh yang signifikan (misalnya memengaruhi sebagian besar
inti CSF dan lebih dari saru perspekeif BSC).

® Mendorong tindakan yang sesuai (misalnya telah divjikan untuk
memastikan bahwa mereka berpengaruh positif terhadap kinerja).

Tugas 5. Uji semua KPI dalam sebuah percobaan. Pastikan bahwa
semua KPI menghasilkan perilaku yang diinginkan.

Daftar periksa dalam Bagan 3-16 dapar digunakan sebagai alat bantu bagi
tim proyek KPI, untuk memastikan bahwa tugas-tugas yang penting ridak
diabaikan. Sebelum digunakan tim KPI, bersama fasilitator, harus mengubah
daftar periksa ini agar sesuai dengan kebutuhan organisasi dan pendekatan
yang diinginkan.

Manfaat langkah ini. KPI Organisasi adalah ukuran vang akan berdampak
ITI'L‘I'I-I:IHJ.EIT! t’L‘fI'Iﬂ.EIQP nl’gﬂnisasi. men StEITILI.].l.IS- tindakan }'Eﬂg [CPEt \'-'HJ:{['L'I.. EIE!'I

mengaitkan aktivitas sehari-hari dengan mjuan-tujuan strategis organisasi.

Langkah 10: Mengembangkan Kerangka
Pelaporan pada Semua Tingkatan

Tujuan

Kerangka pelaporan harus mengakomodasi semua kebutuhan dari setiap
tingkatan yang berbeda pada organisasi dan frekuensi pelaporan yang
mendukung pengambilan kepurusan tepat wakru, Kerangka vang dianjurkan

untuk pelaporan ukuran kinerja dijelaskan dalam Bagan 3.17,
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BAGAN 3.16
Dafrar Periksa untuk Memilih KPI Organisasi

1. Apakah KRI, BRI, Pl, dan KP| organisasi mencakup semua DOYa 0O Tidak
perspektif BSC?

£, Apakah KRI, Rl, Pl, dan KP| organisasi konsisten dengan OYa 0O Tidak
strategi terbaru?

3. Sudahkah KRI, R, Fl, dan KPI organisasi didiskusikan OYa 0O Tidak
dengan pemangku kepentingan utama yang relevan? (5F)

4. Sudahkah KPI yang terpilih dibatasi hanya 10 ataw kurang? | OYa O Tidak

3. Apakah TMS dan khususnya CEO masih bertekad untuk OYa O Tidak
memperjuangkan KR, Rl, Fl, dan KFIl organisasi?

G. Apakah semua KPI| yang relevan sudah dimasukkan dalam OYa 0OTidak
samua ukuran kinerja tim 7

7. Apakah KPPl masuk akal bagi tim yang akan OYa 0O Tidak
menggunakannya?

8. Sudahkah Anda menempatkan setiap KPPl melewati daftar OYa 0O Tidak
pembanding KPI7?

9. Sudahkan TMS memberi otoritas yang didelegasikan OYa 0O Tidak
resmi pada karyawan yang relevan untuk memperbaiki
permasalahan yang memengaruhi KP1? (SF)

10. Sudahkah Anda memeriksa bahwa KPI tidak termasuk KRI, | OYa O Tidak
RI, atau PI?

11. Sudahkan rencana disiapkan untuk membangun OYa 0O Tidak

sistem laporan KP| setiap saat. harian, atau mingguan,
sebagaimana mastinya?

5F = langkah yang bertalian dengan fondasi.

Sebagian besar KPI harus dilaporkan tiap hari (secara elekrronis) pada jam

9 pagi atau, sebagaimana kasus keterlambatan pesawar, secara terus menerus

diperbarui setiap 24 jam schari, 7 hari seminggu.

Di sebagian besar organisasi akan ada “lima besar” KPI lain yang perlu

dilaporkan setidaknya mingguan (tidak rermasuk KPI harian vang sudah

teridentifikasi). Satu ukuran mingguan yang penting di sebagian besar

urganiﬁasi adahh lTlCIEF![]III(EI'I PIG}"C"{. ttr|ambat lI:Iﬂl'l lﬂpﬂl’ﬂl’l Yang tCl’lﬂlTlI'_'lEl'

kepada TMS. Laporan-laporan tersebut akan merevolusi penyelesaian di

organisasi Anda.
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BAGAN 3.17
Kerangka Pelaporan yang

Dashboard hingga
10 KRI, antara lain
kepuasan pelanggan,
nilai dari usaha baru,
pendapatan sebelum
bunga dan pajak. dil.

Dashboard
Disarankan untﬂ:h d::m"
direksi

Scorecard mingguan
pada 5 KPI teratas

Scorecard yang diatur
sacara bulanan dari Pl
dan Rl teratas

BSC untuk
tim dan
manajamen

Laporan harian atau
247 dari satu atau dua
KPI (misalnya jumlah
pesawat yang terlambat
lebih dari 2 jam)

Seorecard bulanan dari
unit usaha dan tim

Pl yang ada bisa dilaporkan bulanan bersamaan dengan pelaporan BSC
tim, departemen, divisi, dan organisasi luas.

Dewan direksi hanya menerima dashboard tata kelola saru dari KRI KRI
ini mencakup kesejahreraan organisasi dan bukan merupakan PI atau KPI,
KRI harus mencakup 6 perspekeif BSC; untuk melakukan hal ini mungkin
perlu memiliki hingga 10 KRI. Dalam satu bulan tertentu, hanya KRI-KRI
yang menginformasikan hal-hal yang penting saja yang harus dilaporkan.
Sebaiknya BSC manajemen tidak diberikan kepada dewan direksi karena
peran mereka adalah tara kelola.

Tahap pelaporan dapar diubah, dan oleh karenanya penting untuk
memiliki sikap “lakukan saja”. Tim tidak perlu berdebat mengenai warna apa
vang paling tepat untuk presentasi pada manajemen senior.

Dianjurkan agar TMS5 menyerahkan desain templare BSC pada vim KPL
Anggota TMS harus memberitahu tim proyek KPI bahwa mereka akan
senang menerima hasil “pahatan™ mereka karena mereka bisa selalu menjaga
tiangnya dan mendaur ulang perunggunya dalam 6 sampai 12 bulan. Yang
Anda cari adalah sebuah kerangka kerja pelaporan yang mencakup ukuran-
ukuran dalam keenam perspekrif BSC. Kuncinya adalah mencari kesepakaran
bahwa modifikasi yang disarankan akan dicatar dan dievaluasi pada akhir
periode yang disepakarti. Tidaklah mengejutkan banyak modifikasi yang tidak

berrahan kerika riba saac fese,
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Bab 5 memuat contwh template-template laporan. Template tersebur
dapar digunakan pada enam bulan pertama operasi proyek KPI sehingga
manajemen dan tim KPI bisa berkonsentrasi pada ukuran. Sebagian besar
ukuran scharusnya memiliki grafik tren mereka sendiri. Intranet merupakan
alat yang ideal untuk memuat grafik tersebut. Setiap tim harus memiliki
Papan pengumuman kinerja }-’:‘mg memasu]{an dEngan grﬂﬁk [ren lll{llfﬂﬂ
I‘Julanannya.

Ukuran harian dan mingguan akan dikendalikan oleh sistem, dicatar dan
dilaporkan pada intranet, sera tersedia untuk semua staf KPI yang relevan.
KPI akan memengaruhi banyak tim dalam organisasi, dan oleh karenanya
semua KPI harus tersedia, melalui intranet, bagi semua staf. Semakin banyak
paparan diberikan pada KPL, semakin baik ringkar rasa memiliki, pemahaman,

dan kinerjanya.

Bertindak pada Arah yang Benar

Jika CEO, anggota Tim Manajemen Senior (TMS), dan manajemen fokus
pada KPI sctiap hari, staf secara alamiah akan mengikutinya. Seorang CEQ
yang menghabiskan 30 menit setiap harinya meminta penjelasan dari para
manajer dan staf mengenai sebuah KPl yang ridak dipatuhi, akan segera
menciptakan fokus. Bisa dipahami ditegur oleh CEO melalui telepon,
merupakan awal yang tidak baik bagi kerier karyawan. Dengan kata lain, CEO
harus bertindak sesuai ucapannya dan selalu tahu kemana arah KPI pada viap
titik selama satu hari. Oleh karenanya, pada perjalanan di luar kantor, CEO
harus bisa terhubung dengan intranet dan mendapatkan pembaruan KPL

Sistem akan gagal jika proses kaji ulang mengandalkan pada rapart teratur
yang terstrukrur pada tiap level di mana KPI sedang beroperasi. Ingar, KPI
merupakan indikator yang perlu pengawasan, pelaporan, dan tindakan setiap
saart.

Para staf memerlukan pelatihan untuk memahami tindakan yang bisa
dan perlu mereka ambil untuk meluruskan ketidakparuhan pada KPI. Harus
dilakukan pemberdayaan untuk memastikan bahwa para staf memiliki sumber

dan kebebasan untuk mengambil tindakan.
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Tugas Utama untuk Mengembangkan Kerangka Pelaporan
Pada Semua Tingkatan

Tim KPI harus menyertakan keriga rugas berikur dalam kegiatan vang
dilakukan pada langkah ini:

Tugas 1: Memberikan Pelatihan mengenai Pelaporan. Tim proyck
harus melatih tim-tim mengenai cara terbaik untuk melaporkan ukuran
mereka menggunakan kombinasi intranet, papan pengumuman, dan
salinan cetak. Mereka juga harus memberikan pelatihan cara melenghkapi
laporan ini secara efisien. Pelaporan KPI harus nyaris instan; begitu
sistem yang sesuai sudah siap, laperan mingguan dan bulanan juga
harus menjadi rutinitas cepat. Sebuah rim BSC sebagai pemandu, harus
lebih dari setengah hari persiapan dan disampaikan pada tm pada han
kerja pertama di bulan baru. Laporan yang terlambar tidak diterima
dalam pengukuran kinerja.

Staf akan memerlukan banyak bantuan dengan mempertahankan
sudut pandang hukum Pareto 80/20. Tidak ada manfaarnya meng-
habiskan banyak waktu berkutat dengan kertas martrik; informasi
tersebut akan terlambart untuk digunakan.

Gunakan formar laporan dalam bab 5.

Tugas 2. Membuat grafik yang bermakna yang mudah dipahami.
Meskipun ada begitu banyak teknik grafik unmuk menampilkan dara
KPI, Anda dianjurkan untuk mengikuti aturan berikur ini:
® Konsisten. Dianjurkan bahwa standar grafik diperrahankan untuk

setidaknya enam bulan sebelum diperbarui.

W Tunjukkan analizis tren. Tampilkan pergerakan setidaknya dalam
15 sampai 18 bulan terakhir jika Anda memiliki bisnis musiman.
Han}'ﬂ gr:aﬁk tahunan yang harus dimulai di awa' tE.I'!IJI'I.

w Tampilkan range. Tunjukkan range yang bisa diterima, yang yang
diturunkan dari level atasnya (awscade), untuk mengindikasikan
peningkatan yang diinginkan.

m Tetap sederbana. Setiap grafik harus jelas bahkan bagi mata yang

tidak terlatih sekalipun (misalnya, meskipun air terjun, radar dan
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tiga dimensi terlihat bagus, gambar semacam itu dapac disalah-
pahami oleh staf dan oleh karenanya jarang diperlukan). Formar
gTﬂ.EI:{ dihaha’i EIHJ.EITI IJE.I'J "i dan pcmbacn juga harus mcngakﬁcs kar}-'a
dari Stephen Few.

w Mudabh dan cepar untwk diperbarwi. Semua grafik harus berada di
sebuah sistem yang memungkinkan pembaruan secara cepar, dan
dalam beberapa kasus scbaiknya secara otomatis schingga bisa
dilakukan analisis setiap saat melalui intraner. Grafik sebaiknya tidak
memperlambat BSC manajemen bulanan dan proses pelaporan
dashboard dewan, yang harus dilengkapi tidak lebih dari riga han
sesudah akhir bulan.

w Membuatnya dapat diakses. Grafik utama harus dapar diakses oleh
semua stat melalui intraner.

n fﬂ?.i‘gﬂ?:’ mf?}ﬂﬂjﬂk&ﬂﬂ fféﬂ.l’!b ge’l'ff-.f ARNTEAFAn. Fmgg:amn bulanan arau
tahunan merupakan sebuah pembagian acak secara adil dari jumlah
rencana rahunan dan seringkali dilakukan pada saat-saar terakhir.®

w Tunjukkan titik balik wtama. Masukkan caratan dalam grafik yang
menjelaskan tick balik utama.

w Pakailah judul yang bermakna bagi pembaca. Misalnya, judul
*“Retwrn on capital employed (ROCE) bergerak naik” daripada hanya
menuliskan “ROCE".

® Gunakan warna dengan bijak. Lebih baik menggunakan latar
warna kuning muda dan menggunakan warna untuk menyoroti hal
penting,

B (funakan garis-garis grid. Empat atau lima garis abu-abu muda
akan memudahkan pembaca mengestimasi jumlah, sehingga dapar
mengurangi kekacauan jumlah dalam kolom atau baris grahk.

Lihatlah rampilan grafik yang disarankan dalam Bab 5.

Tugas 3. Mengemba.ngkan hierarki lapurn.n pnd.a staf, manajemen,
dan dewan direksi. Jika pelaporan KPI ridak rersedia setiap saar,
tidak fokus pada tindakan, dan tidak dibahas pada rapat peningkatan
kinerja, maka perhatian pada KPI akan semakin berkurang. Sebagai
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BAGAN 3-18
Daftar Periksa Mengembangkan Kerangka Pelaporan untuk Semua Level

1. Sudahkah tim KPI diberikan otoritas untuk memfinalkan OYa 0O Tidak
kerangka pelaporan?

2. Sudahkah pelaporan Anda didasarkan pada proses OYa 0O Tidak
barbasis keputusan (mizalnya, menghindar jebakan
memorandum informasi yang besar dan terlambat yang
tidak membantu proses pengambilan keputusan j?

3. Sudahkah Anda mengakses templafe pelaporan praktik OYya 0O Tidak
yang lebih baik?

4. Sudahkah Anda membuat pelaporan terpisah untuk dewan | OYa 0O Tidak
pengurus (berdasarkan Key Result Indicators)?

5. Sudahkan Anda membuat fempfate BSC tim di mana tim OYa 0O Tidak
dapat menyelesaikannya dengan mudah menggunakan
sistermn perusahaan yang ada?

6. Sudahkah Anda mangambangkan scorecard organizasi OY¥a 0O Tidak
unfuk TMS 7

7. Sudahkah Anda mengembangkan scorecard organisasi OYa 0O Tidak
unluk stafl?

8. Sudahkah Anda membuat laporan tiap 24/7 dan harian KPl | OYa 0O Tidak
pada intranet?

9. Sudahkah Anda membuat laporan mingguan KFl pada OYa 0O Tidak
intranet?
10. Adakah moratorium pada perubahan laporan dan grafis OYa 0O Tidak

salama setidaknya enam bulan?

11. Sudahkah Anda menetapkan standar grafis perusahaan OYa 0O Tidak
yang sesuai dengan praktik lebib baik?

12. Sudahkah Anda membagikan femplate elektronik dari OYa 0O Tidak
standard grafik ini pada semua tim?

13. Adakah papan pengumuman supaya staf dapat melihat OYa O Tidak
ukuran-ukuran itu secara tercetak?

14. Dapatkah pemangku kepentingan terkait mangakses KPI OYa 0O Tidak
yang relevan dengan mereka? (misalnya serikat pekerja
harus diberi tahu jika “pengiriman penuh, tepat waktu®
menjadi sebuah permasalahan.) (5F)

5F = langkah yang terkait dengan fondasi.
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akibarnya grafik akan lebih menjadi simbol frustasi kerimbang fokus

bagi peningka tan berkelanjutan.

Daftar periksa dalam Bagan 3.18 dapar digunakan sebagai scbuah alac
bantu bagi tim proyek KPl, untuk memastikan bahwa tugas-tugas yang
penting tidak terabaikan. Tim KPI, bersama fasilitator, harus mengubah
daftar periksa ini sebelum digunakan agar sesuai dengan kebutuhan organisasi
dan pendekatan yang diinginkan.

Manfaat Langkah ini. Sistem pelaporan yang konsisten dikembangkan
berdasarkan teknik pelaporan berbasis keputusan, yang tidak menyira terlalu
banyak waktu manajemen.

Laporan-laporan tersebut akan mendorong staf yang diberdayakan untuk
segera menjalankan tindakan korektif pada permasalahan yang berdampak
negatif pada KPI (misalnya di maskapai penerbangan, staf diberdayakan
I.I.I'It'l.'l.lf m:mpcrhan}'alc Stafkl:mtraktar k{:hcrsil‘lan guna mf:mp!:rccpat kc.siapan

pesawar yang terlambar).

Langkah 11: Memfasilitasi Penggunaan KP1

Tujuan

Banyak organisasi yang telah mengembangkan KPI yang baik hanya unwk
cagal atau rerkubur ketika anggota staf utamanya bergerak maju. Karena i,
sangat penting bahwa penggunaan KPI menjadi tersebar luas dalam sebuah
Drganisasi EI.EH tcrgabung dcngan buda}'an}-’a.

Peranan Tim Manajemen Senior (TMS) sangat menentukan. Penting agar
anggota-anggota tim ini dipimpin melalui keteladanan, dengan menggunakan
KPI yang ada pada mercka dan mencari penjelasan sesegera mungkin ketika
ada KPI sedang menuju ke arah yang keliru. Idealnya, Anda mencari sebuah
lingkungan di mana manajemen dan staf mengharapkan panggilan relepon
dari TMS jika KPI menuju ke arah yang keliru. Staf dan manajemen akan

melakukan sa:galan}ra sekuat tenaga untuk mcnghindari situasi sepert itu.
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Sebaliknya, TMS harus berkomitmen memberdayakan staf untuk meng-
ambil rindakan segera (misalnya, disebutkan bahwa Toyota memberdayakan
staf di bagian perakitan untuk menghentikan jalur produksi, jika mereka
menemukan kerusakan pada sebuah mobil yang sedang dikerjakan dan uidak
bisa diperbaiki ketika produksi berjalan).

Sumberdaya harus dialokasikan sehingga pendidikan dan komunikasi
vang berkelanjuran dapat dipertahankan. Pendidikan dan komunikasi yang
berkelanjutan sebaiknya bukan hanya menjadi tanggung jawab tim proyek
KPI.

Tugas-tugas Utama untuk Memfasilitasi Penggunaan KPI

Tim KPI harus menyertakan keenam tugas berikur dalam kegiatan vang
dilakukan pada langkah ini:

Tugas 1. Secara konstan meyakinkan TMS schingga mereka percayadiri
untuk memberdayakan staf lini depan. PTMS perlu mengendurkan
kendali mereka dan memherdayaknn staf. Tanpa pemberdayaan staf,
cfekeivitas KPI menjadi terbaras, karena staf cenderung merespon
arahan manajemen, dan bukannya proakuf untuk mengatasi segala
permasalahan yang relah dan akan muncul.

Tugas2. Menjalankan road show video untuk semua staf. Video ini
berisi pengantar dari CEO dan presentasi pemikiran baru dalam Key
Performance Indicator oleh seorang presenter yang cakap dari tim
proyek. Melalui video ini penting untuk menjelaskan pada staf hal
berikut ini:

m Cara operasi KPl terpilih
Siapa yang akan mengumpulkan dara dan kapan pengumpulannya
Sistem yang akan digunakan

Pr:ngcndalian dan tindakan yang akan diambil oleh TMS

Pemberdayaan yang didelegasikan pada karyawan untuk memper-
baiki situasi ketika muncul sewakru-wakru.

Video ini kemudian diikuti oleh sebuah lokakarya, yang dijelaskan
dalam Bab 4.
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Tugas 3. Memiliki ukuran kinerja relatif dibandingkan dengan
organisasi lain. Jeremy Hope dan Robin Fraser, pelopor merodologi
Beyond Budgeting menjelaskan bagaimana KPI dapar dengan mudah
berakhir dalam jebakan kontrak kinerja mhunan tetap. Dengan kata
lain, jika Anda mengarur sebuah targer di masa mendarang, Anda ridak
akan pernah tahu apakah hal rersebut sesuai, pada kondisi tertentu saar
itu. Anda sering berakhir dengan membayar insentif pada manajemen
ketika pada kenyataanya Anda relah merugikan bagian pasar. Dengan
kata lain, penjualan Anda yang meningkar tidak sejalan dengan
pc:‘tumbuhan tﬂl’i{:‘di [pasar.

Ukuran kinerja relatif merupakan sebuah penambahan penting
terhadap KPI; misalnya Anda mungkin saja berfokus pada semua pesawar
vang sedang terbang di udara dan terlambar lebih dari 2 jam dalam
24/7, namun demikian, bandingkan dengan total penerbangan yang
tertunda, wakru rata-rata penyelesaian pekerjaan, jumlah penumpang
vang hilang, dan sebagainya, pada biro penerbangan lainnya. Hal ini
mungkin dapar dilaksanakan dalam setiap kuartal menggunakan sebuah
p:ru.‘sahaan tﬂlﬂk 'L'I.I'C'L'I.l'.

Manfaar lain dari pengukuran relatif adalah mereka tidak memerlu-
kan perubahan (misalnya menjadi guartile teratas atau 2% di aras
normal merupakan pengukuran relatif, kemudian tolok ukur ini tidak
perlu berubah).

Tugas 4. Memastikan bahwa terdapat perpaduan antara ukuran
kinerja masa lalu, masa kini, dan masa depan. Sebagian besar
ukuran l:I.l dunia ITICI'I.IPE.I{EH 'L'I.l"{'L'I.IE.H masa IE.IIJ. D;1|.'am upaya l.II'I[L'I.]"[
mengoreksi kondisi ini, diperkenalkan istilah indikator petunjuk dan
indikator hasil. Seperti yang dijelaskan dalam Bab 1, istilah ini ridak
berlaku untuk KPI; misalnya, KPI “pesawar yang terlambar” dapar
disebut sebuah indikator hasil karena melaporkan peristiwa di masa
lalu, namun ketika pesawar masih terbang dan akan terlambar, maka

hal ini akan mencipml{an kekacauan bagi penumpang, para pemasnk,
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dan staf biro penerbangan di bandara wjuan dan oleh karena itu juga
merupakan indikator penagarah/petunjuk.

Tugas 5. Mengatur KPI sebagai kisaran, bukan target tunggal. Scbuah
kisaran (ramge) vang dapat diterima akan lebih bermanfaat daripada
sebuah rtarger yang retap, karena sebuah kisaran memperhitungkan
perilaku masa depan dan oleh karena itu lebih toleran pada perubahan
lingkungan.

Merupakan gagasan yang baik untuk menunjukkan rentangan yang
mengalir naik arau rurun guna mengindikasikan peningkatan yang
diharapkan, lihat Bagan 3-19.

Tugas 6. Menerapkan aturan 10/80/10. Pastikan bahwa ukuran kinerja
final yang digunakan mengikuri aturan 10/80/10:
® Menjaga tidak lebih dari 10 Key Result Indicator, dengan hanya 6-9

yang ditunjukkan kepada dewan dircksi sckaligus.
® Sampai dengan 80 indikator kinerja dan indikator hasil sudah

cukup untuk sebagian besar organisasi, khususnya ketika standar
ukuran digunakan di semua tim (misalnya ukuran hari pelatihan
harus diterapkan secara konsisten dengan definisi yang sama dan

ilustrasi grahs pada semua tim).

BAGAN 3.19
Menetapkan kisaran KPI

30%
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GAMBAR 3.20
Daftar Periksa Memfasilitasi Penggunaan KPI

1. Sudahkah strategi terbaru disampaikan dengan baik kepada im?| O ¥a O Tidak

2. Sudahkah semua anggota staf yang akan beroperasi OYa O Tidak
menggunakan KPI menghadini lokakarya yang mencakup apa
itu KPI, cara kerjanya, otoritas apa yang didelegasikan pada
gtaf, dil?

3. Sudahkah rolf cut KF| dilakukan sejalan dengan kepentingan
semua pemangku kepentingan?
n  Manajemen OYa 0O Tidak
m  Perwakilan karyawan OYa 0OTidak
m Pelanggan ulama OYa 0OTidak
m Pemaszok utama OYa 0O Tidak
= Serikat pekaerja OYa 0O Tidak

4. Apakah anggota TMS secara aktif mendukung pemberdayaan |0 ¥Ya O Tidak
staf? (SF)

5. Apakah TMS mangendalikan KP| secara harian dan menindak- |0 ¥a O Tidak
lanjuti kegagalan meraih sasaran dengan staf yang relevan?

6. Sudahkah ukuran kinera yang lama dihilangkan? OYa 0OTidak

T. Sudahkah KPI diatur dengan perbandingan yang relatif OYa O Tidak
relevan (misalnya perbandingan dengan pihak ketiga)?

8. Sudahkah beberapa KFPI ditetapkan dalam kisaran (range) OYa 0O Tidak
dan bukan target tunggal tetap?

9. Sudahkah Anda mamastikan bahwa ukuran kinara OYa O Tidak
marupakan perpaduan ukuran masa lalu, masa kini, dan
masa depan?

10. Sudahkah Anda menghindari penggunaan istilah indikator OYa [OTidak
petunjuk dan indikator hasil?

11. Apakah tim KPI masih utuh, sekalipun kerjanya berbasis OYa O Tidak
paruh waktu?

12. Apakah Anda memberikan pelatinan satu per satu, vang OYa 0O Tidak
diperlukan, untuk memastikan bahwa staf mencurahkan
waktu untuk melaksanakan pengukuran kinerja dengan
akurat, memahami laporan, dan termaotivasi untuk
mengambil lindakan sesuai jadwal?

13. Apakah tim KPI memberikan bantuan terus menerus OYya 0O Tidak
pada tim yang menggunakan KRI, RI, Pl, dan KPI7?

14, Apakah ada perpaduan antara KR, RI, Pl dan KP| sudah OY¥a O Tidak

mengikuti aturan 10/80110F
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BAGAN 3-20
{(Leanfietan)
15. Apakah TMS dan khususnya CEO berfokus pada KPI setiap | O Ya O Tidak ‘
harinya’? |
16. Apakah TMS secara aktif membela anggola stafl yang OYa 0O Tidak

dengan benar menggunakan otoritas maraka unfuk
mamperbaiki situasi? {5F)

3F = langkah yang terkait dengan fondasi.

® Bagi kebanyakan organisasi, 10 KPI sudah lebih dari cukup. Beberapa
organisasi mungkin ingin menambahkannya hingga 20, namun hati-
hati—semakin banyak KPl yang Anda gunakan, semakin berkurang
fokus Anda.

Daftar periksa dalam Bagan 3-20 dapat digunakan sebagai alat bantu bagi
tim proyek KPI, untuk memastikan bahwa tugas-tugas yang penting ridak
terabaikan. Tim KPI, bersama dengan fasilitator, harus mengubah daftar
pcrik.sa ini sehelum digunakan agar sesuai dr:ngan kebutuhan organisasi dan
pendekatan yang diinginkan.

Manfaat Langkah ini. Ukuran kinerja dalam organisasi Anda—KRI,
RI, PI, dan KPl—sedang diterapkan dengan baik dan berpeluang unruk
menciptakan perubahan yang diinginkan

Langkah 12: Menyaring KPI untuk Menjaga
Relevansinya

Tujuan

Sangat penting bagi kita untuk mempertahankan keefektivan dan kegunaan
KPL. Tim akan memodifikasi dan mengubah beberapa KRI, RI, PI, dan
KPl mereka karena prioritas pun berubah selama berjalannya proses
penyempurnaan. Proses ini merupakan suatu pergerakan ke bidang prioritas

berikutnya demi perbaikan, karena yang bidang sebelumnya telah dikuasai
dan pcnyclarasan pcrilaku telah dipaﬁtilca.n. MNamun, bcbcmpa KPI harus tetap




BAE 3 — MENGEMBAMNGHAN DAN MENGGUMNAKAN KF1: MODEL 12 LANGKAH 99

dipertahankan karena relevansinya dengan CS5F organisasi. Untuk sebuah
maskapai penerbangan, misalnya, KPl pesawat yang terlambar akan selalu
digunakan. Selain itu KPI yang terkait dengan fokus pelanggan dan budaya
tempat kerja akan selalu ada.

Tim juga akan perlu mengubah dan membangun suaru ukuran baru untuk
menanggapi munculnya CSF baru. CSF baru tersebur akan diidenrifikasi
dalam perencanaan di setiap kuartal.

Kelompok—kelompok kerja harus mengkaji ulang dan memodifikasi KRI,
RI, PI, dan KPI mereka sendiri secara berkala, namun tentunya tidak lebih

SCTINE dari enam bulanan.

Tugas-tugas Utama untuk Mempertahankan Relevansi KP'1

Tim KPI harus menyertakan keempat tugas berikut dalam kegiatan yang
dilakukan pada langkah ini:

Tugas 1. Kaji ulang CSF organisasi keseluruhan setidaknya setahun
sekali. Lingkungan tempar perusahaan beroperasi berubah dengan
sangat cepat schingga persyaratan untuk bertahan hidup dan maju
dapat berubah dengan mencolok dalam satu tahun. CSF harus dikaji
ulang pada sebuah siklus perencanaan yang berkesinambungan. Sebagai
bagian dari proses ini, Anda harus melengkapi lembar kerja dalam
Bab 4.

Tugas 2. Selenggarakan diskusi kelompok fokus sehari untuk meng-
evaluasi ukuran kinerja. Tujuan lokakarya adalah untuk meninjau
kembali ukuran kinerja bersama kelompok yang terdiri dari staf dan
manajemen dan untuk belajar dari pengalaman, serta menguatkan
nilai yang didapatkan dari penggunaan ukuran kinerja. Kelompok
fokus harus dipilih dari 15 hingga 30 anggota staf yang berpengalaman
dari unit-unit bisnis, tim, kantor regional, dan kantor pusat. Anggota
staf harus terdiri dari karyawan dengan peran yang berbeda-beda dari

administrator hingga anggota tim manajemen senior.
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P'ada saat mengevaluasi CSF, setiap CSF baru harus dijabarkan ke
dalam ukuran yang baru, dan ukuran lingl-:ar organisasi akan di]caji
ulang demi kesesuaian dan kelengkapannya.

Tugas 3. Terus berkonsultasi dengan pemangku kepentingan. Memas-
tikan bahwa konsultasi dengan para pemangku kepentingan berlanjur
untuk dimasukkan dalam proses kaji ulang kinerja. Para pemangku
kepentingan akan memberikan umpan balik misalnyaapakah diperlukan
peningkatan strategi-strategi dan CSF.

Para pemasok utama harus dimintai pendapatnya, karena efisiensi
operasional besar dapat dicapai dengan integrasi vertikal sistem.
Misalnya, satu pengolah kayu memiliki akses online ke catatan
persediaan seorang pedagang kayu besar. Pengolah kayu bertanggung
jawab atas pengaturan tingkatan stok dan pengiriman kayu, Mereka
mengirimkan faktur elektronik, melakukan pembayaran elektronik,
dan memperbarui sistem persediaan pedagang kayu tersebut.

Tugas 4. Membolehkan ukuran kinerja tim untuk beradaptasi.
Mempertahankan rasa memiliki tim terhadap ukuran kinerja adalah
penting dan akan tercapai hanya jika karyawan memandang informasi
ukuran kinerja sebagai hal yang bernilai, berguna, dan bermanfaar.
Ketika tim melengkapi siklus peningkatan proses, manfaat KPI
akan diuji terhadap tantangan baru tim. Ukuran kinerja tim harus
diadaprasi, apabila diperlukan, untuk mempertahankan relevansinya

dan penggunaannya.

Daftar periksa dalam Bagan 3.21 dapar digunakan sebagai alar bantu
bagi tim proyek KPl, untuk memastikan bahwa tugas-tugas penting tdak
terabaikan. Tim KPI bersama fasilitator, harus mengubah dafrar periksa
ini sebelum digunakan agar sesuai dengan organisasi dan pendekaran yang
diinginkan.

Manfaat Langkah ini. Siklus penyempurnaan yang berkesinambungan
dalam pengunaan KRI, RL P'I dan KPI akan dipastikan.
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BAGAN 3.21

Dafrar Periksa Menyaring KPI untuk Mempertahankan Relevansi KPI

1.

Sudahkan C3F dikaji ulang sebagai bagian dari siklus
perencanaan strategis?

OYa

0O Tidak

Sudahkah KP! organisasi keseluruhan dika) ulang selama
siklus parencanaan strategis?

OYa

O Tidak

Apakah masing-masing tim mengkaji ulang KRI, RI, PI, dan
Kl mareka setidaknya setahun sekali?

OYa

0O Tidak

Apakah pelanggan utama diberitahu ketika kepuasan
pelanggan dan ukuran kinerja proses internal yang relevan
sudah dimodifikasi?

OYa

O Tidak

Apakah pemasck utama diberifahu ketika ukuran kinerja
proses internal yang relevan sudah dimodifikasi?

OYa

O Tidak

Sudahkah disiapkan ukuran yang mencakup
integrasi vertikal dengan pelanggan dan pemasok
utama?

OYa

O Tidak

Adakah pendidikan yvang berlanjut aktif untuk
mengembangkan lebin jauh pemahaman staf dan
manajamen akan KPI?

OYa

O Tidak

Sudahkah staf dan manajemean baru, khususnya anggota-
anggota baru TMS, memperoleh edukasi mengenai manfaat
"KPI™?

OYa

0O Tidak

Sudahkah para pemangku kepentingan dimintal pendapat-
nya mengenai perubahan pada balanced scorecard? (5F)

OYa

O Tidak

10.

Sudah adakah transfer pengetahuan yang memadai
dari ahli "manajemen kinerja" ke staf yang akan
memperkenalkan ukuran kinera baru? (SF)

O Ya

0 Tidak

1.

Sudahkah semua perubahan yang diusulkan wuntuk
pangukuran, laporan, dan otoritas yang didelegasikan
dipikirkan secara saksama? (3F)

OYa

O Tidak

12,

Sudahkah diperbaiki agar mencerminkan semua perubahan
pada strategi? (SF)

OYa

O Tidak

13.

Apakah KRI, RI, Pl dan KPI barkembang seiring
berjalannya waktu?

OYa

O Tidak

14.

Apakah kontrol dan pemeriksaan yang teliti sudah siap
untuk memastikan bahwa perubahan pada Pl dan KPI
adalah penyempurnaan yang sesungguhnya?

OYa

0O Tidak

5F = langkah terkait dengan fondasi.
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