Perangkat Tim KPI

ab ini menyajikan panduan pelengkap unruk berhasil mengembang-
kan dan menggunakan KPI dalam organisasi Anda.

Schclum mi:mbac:-l bEb ini Aﬂdﬂ P‘i:rl'l.'l. mcmbaca scCara
cermat prinsip-prinsip umum untuk berhasil dalam mengembangkan dan
menggunakan KPI yang dibahas pada Bab 1 dan 2. Kedua bab tersebur
ITI\'.‘I'IjCJ.ES]:{EI'I ﬁlnmﬁ dﬂl’l Proscs Pcng{:nalan KP[ bn:rdaﬁarkan pcngﬂlaman
praktis dari organisasi yang mengusahakan praktik lebih baik dalam bidang
ini.

Bab ini mendukung semua tugas utama dan panduan implementasi yang
dijabarkan pada Bab 3. Olch karenanya, Bab 3 perlu terlebih dahulu dipahami
dengan baik.
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Menggunakan Perangkat Ini

Perangkat ini membantuimplementasi 12 langkah utama yang dijelaskan pada Bab
3. Perangkar ini dikembangkan dengan berasumsi bahwa Anda akan memainkan
peran penting dalam memfasilitasi tim pengembangan KP1. Idealnya, perangkar
ini digunakz.n untuk mcncrapkan 12 |angk3h secara bersamaan oleh tim pm}-'clc,

fasilitator, manajer, karyawan terpilih, dan delegasi serikat buruh.

Lembar Kerja Langkah 1: Komitmen Tim
Manajemen Senior

Bagan 4.1 berisi daftar pertanyaan yang harus dilengkapi oleh tim manajemen
senior. Daftar pertanyaan tersebut akan membantu tm proyek mengukur
tingkar pemahaman TMS terhadap KPL Informasi ini akan sangat berguna
dalam sosialisasi dan edukasi KPI kepada TMS.

Lokakarya Separuh Hari Implentasi KPI untuk TMS
Sasaran Lokakarya

m Memastikan bahwa anggota TMS memahami sepenuhnya segala hal
vang dibutuhkan untuk mengimplementasikan pengukuran kinerja
vang bisa berfungsi dengan baik.

® Memastikan bahwa anggota TMS memahami tingkar keterlibatan
vang diperlukan, kﬂcepﬂta]] yang diperllﬂcan, dﬂﬂ kenda]aakend 3.]3. yang
dihadapi dalam proyek pengukuran kinerja.

® Menyampaikan perbedaan antara praktik pengukuran kinerja saat ini
dan pengukuran kinerja yang mengaitkan kegiatan sehari-hari dengan

rujuan strategis,

Persyaratan
® Scluruh TMS harus ikut
® Bekal bacaan tentang artikel KPI, lihat www.davidparmenter.com.
® Penyelenggara lokakarya harus membantu mengkoordinasikan peserta.
B Satu &rpmp, pcnampil data, la].-rar, dua papan tulis elektronik, ruang
lokakarya yang tenang dan jauh dari kantor.
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BAGAN 4.1

Dhafrar Perranyaan Komitmen Tim Manajemen Senior

Keberhasilan pengenalan Key Performance Indicator memerlukan komitmen TMS.

Oleh karena itu, kami sangat membutuhkan dan menghargai pendapat dan umpan

balik Anda.

Komentar menjadi bagian dari proses umpan balik yang akan sangat

membantu. Mohon sempatkan untuk berkomentar sespesifik mungkin dan
menyertakan contoh bila perlu.

Mohon kembalikan selambat-lambatnya tanggal ke alamar email

1.

Apakah sebelumnya Anda pernah bekerja menggunakan
Key Performance Indicator (KPI)?

OYa

0O Tidak

Apakah Anda mengeri perbedaan antara Key Resull
Indicator (KRI), indikator hasil (Result Indicator! R,
indikator kinara (Performance Indicator’ PI), dan KPI?

OYa

[ Tidak

Siapkah Anda mendelegasikan wewenang kepada tim
sehingga mereka bisa segera mengambilkan tindakan bila
KPP keluar jalur?

OYa

O Tidak

Siapkah Anda menyediakan waktu setidaknya dua jam
saminggu selama 16 minggu ke depan untuk wawancara,
membaca laporan perkembangan, mengambil keputusan,
memberi masukan bila diperukan, dsb?

OYa

0O Tidak

Apakah ada kegiatan penting dalam 16 pekan ke depan
yang akan membalasi kelerlibatan Anda dalam proyek KPI
iy

OYa

[ Tidak

Sudahkah Anda mendengarkan siaran internet oleh David
Parmenter di www bettermanagement.com ?

OYa

O Tidak

Siapkah Anda mengikuti lokakarya separub hari uniuk
memulai proyek KPI?

OYa

O Tidak

Siapkah Anda memantau setiap hari (sekitar 20 menit
sehari) lima KP| teratas terbaru?

OYa

0 Tidak

Apa saja tiga cara utama yang bisa dilakukan tim proyek untuk membantu
menjaga komitmen Anda terhadap proyek ini?
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8:00 Pengantar oleh CEO
8:10 Pemikiran baru tentang KPI:
# Perbedaan antar keempat ukuran kinerja
m Karakreristik KPI yang baik—dua kisah
m Kaidah 10/80/10 untuk ukuran kinerja
m  Crivical Success Factors
m Studi kasus
m Mengapa banyak inisiatif pengukuran kinerja gagal?
® Perbedaan anwara pengukuran kinerja saat ini dan pengukuran
kinerja yang diajukan
9:00 Mulai Lokakarya 1. Bahas kembali daftar critical success factor
untuk menampung pemikiran terbaru anggota TMS atas fakeor-fakror
rersebur.
10:00 Rchat
10:15 Lakukan curah gagasan terhadap satu critical succes factor yang
dipilih.

10:45 Mulai ]_n]vm]{arya 2. Dalam kelompok kecil. lakukan curah

pendapat beberapa ukuran kinerja untuk organisasi dari sebagian fakeor

keberhasilan te rpilih.

11:15 Presentasi singkat tentang arah ke depan.

12:00 Lokakarya selesai.

Kelompok Fokus Satu Hari Implementasi Ukuran Kinerja

Sasaran

® Memastikan tim staf dan manajemen memahami sepenuhnya hal-hal

vang diperlukan guna implementasi pengukuran kinerja yang bisa

bt'rf-ungsi :

m Tim staf dan manajemen memahami sepenuhnya tingkat keterlibatan

vang dibutuhkan, kecepatan, dan kendala-kendala yang akan dihadapi

pm]ﬂ:k Imi.
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Persyaratan
® Suatu kelompok fokus hasil seleksi dari 15 sampai 30 anggota staf
h::rpcngalaman dari unit bisnis, tim, kantor wilayahk dan kantor pusat,
dan juga berbagai peran mulai dari administrator sampai anggota
TMS.
® Administrator lokakarya untuk membantu mengkoordinasikan pe-
seria.
m Setidaknya tiga laprop, penampil data, layar, tiga papan tulis elektronik,

ruang ln]{akar}m yang tenang dan jauh dari kanror.

9:00 Pengantar oleh CEO
9:10 Presentasi mengenai pemikiran baru dalam Key Performance Indicator:
Perbedaan keempat pengukuran kinerja
Karakreristik KP'l yang baik—dua kisah
Kaidah 10/80/10 ukuran kinerja
Chritical Success Factors (CSF){Faktor penentu keberhasilan
Studi kasus

Mengapa banyak inisiatif pengukuran kinerja gagal?

Perbedaan anrara pengukuran kinerja saat ini dan pengukuran

kinerja yang diajukan.

Semua pemegang anggaran utama diundang untuk bergabung dengan
kelompok fokus. Setiap anggota staf TMS yang ridak hadir dalam lokakarya
TMS harus mengikuri sesi ini. Mercka boleh pergi serelah sesi ini selesai.

10:00 Mulai Lokakarya 1. Tinjau kembali daftar faktor keberhasilan/
success factor (SF) organisasi Anda. Semua kegiatan yang sudah dilakukan
terkait dengan faktor keberhasilan tersebur disampaikan kepada peserta
{misalnya, dari p{:ngkajian rencana strategis hchumps tahun lalu).

10:30 Rehat

10:50 Kelompok memberikan umpan baliknya tentang fakror keber-
hasilan (5F).
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Selama diskusi ini, dua anggota staf memutakhirkan dafrar fakror
keberhasilan dan kemudian bisa menuliskan di atas selembar kertas
uku ramn .I'!'L3 atau PEPEH rL'I.IiS-.. fﬂ.ktﬂi”'rﬂk[ﬂr kcbcrhasﬂan }fang Flﬂ.d.ﬂ
akhirnya disepakari. Kegiatan ini harus sudah disusun sebelum lokakarya
3 dimulai.

11:20 Mulai lokakarya 2. Pemetaan hubungan dengan menggunakan
faktor keberhasilan maskapai penerbangan.

12:00 Makan siang.

12:45 Mendemonstrasikan curah gagasan fakror keberhasilan (salah satu
cuntuh ]'.I}"ﬂ. ﬂl’.{ﬂ di W.hctt:rmanagcmcnt.cﬂm}.

13:15 Mulai lokakarya 3. Pada kelompok yang berbeda, lakukan curah
gagasan beberapa ukuran kinerja, dengan menggunakan suwecess factor
(faktor keberhasilan) yang dipilih dari lokakarya 1, untuk dua rim
yang dipilih. (Tugas ini membutuhkan waktu tambahan 10 sampai 16
minggu untuk menyelesaikan semua unit bisnis dan tim.)

14:00 Umpan balik dari kelompok

14:20 Rehart

14:40 Moulai lokakarya 4. Rancang beberapa Key Result Indicator untuk
dewan direksi. (Untuk menyelesaikan rugas ini diperlukan wakru
tambahan 10 sampai 16 minggu.)

15:40 Presentasi singkar langkah sclanjutnya—program implementasi

16:20 Tim internal melengkapi dokumentasi lokakarya di laptap (terdiri
dari CSF, beberapa ukuran yang layak diidentifikasi, draf perrama
langkah berikurnya, sumber daya yang diperlukan dsb)

16:40 Anggota kelompok fokus mengungkapkan pendapatnya kepada
TMS apakah mereka akan berlanjut, isu-isu utama yang perlu dibahas,
dan sumber yang diburuhkan.

Anggora TMS diundang kembali untuk mendengarkan kelompok
fokus.

17.00 Lokakarya selesai.
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Menyeleksi Fasilitator

Disebabkan oleh perannya, fasilitator harus memiliki pengalaman rertentu
dan rangkaian keterampilan. Bagan 4.2 menampilkan daftar periksa yang
dapar diberikan kepada calon fasilitator.

Calon yang bisa menjawab ya (atau sudah) pada 5 pertanyaan pertama dan
seridaknya 10 dari keseluruhan 15 pertanyaan layak unruk diwawancarai dan

dtpcrikxa rcf{:rtnsi.n}fa.

Lokakarya Pemutakhiran
Perkembangan bagi Sasaran

Mempertahankan minat TMS, mendapatkan input berharga, meluncurkan

LIES;I.I[E'I lﬂPLIIHIl haru. dfd]] mtll}’ﬂ[llpuikﬂﬁ PfIi(.t‘IIlh&illE&lll.

Persyaratan
® Scluruh TMS harus ikut
B Penyelenggara lokakarya membantu mengkoordinasikan peserta
® Satu faptop, penampil data, layar, dua papan wlis elektronik, ruang

lokakarva yang tenang dan jauh dari kantor.

8:00 Pengantar oleh CEO

8:10  Pemutakhiran perkembangan.

9:00 Mulai lokakarya 1. Mengembangkan langkah-langkah selan-
jutnya.

10:00 Penerapan langkah selanjurnya.

10:15 Rehart pagi dan pidato penutup oleh pimpinan.
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BAGAN 4.2

Dafrar Periksa untuk Menyeleksi Fasilicator

{Notebook, proyektor data, dsb.).

1. Pemah baca buku Key Performance Indicators karya OYa 0O Tidak
David Parmenter.
2. Pernah baca The Balanced Scorecard: Translating OYya 0O Tidak
Strategy into Action karya Kaplan dan Norton.
3. Pemah dengar siaran web di www.bettermanagement.com | O Ya [ Tidak
4, Pemah melaksanakan lokakarya ke pendengar eksternal OYya O Tidak
dengan 30 peserta yang telah dinilai baik sampai sangat
baik.
5. Paham perbedaan antara FBK, KRI, RI, Pl, dan KPI OYa 0O Tdak
G. Pernah menduduki jabatan manajemen yang memiliki peran | OYa O Tidak
pengambilan keputusan selama lebib dari 5 tahun,
7. Pernah bekerja di crganisasi blue chip yang memiliki OYa 0O Tdak
hubungan intemasional.
8. Pemnah bekerja di perusahaan konsultan internasional. OYa 0O Tidak
9. Usia lebih dari 35 tahun. (Apabila usianya di bawah OY¥a 0O Tidak
35 tahun kemungkina tidak memiliki keterampilan dan
pengalaman yang dibutuhkan. )
10. Memiliki kualifikasi tersier. OYa 0O Tidak
11. Parnah mengikuti pelatihan presentasi. OYa 0O Tidak
1Z. Berpengalaman dalam melaporkan ukuran kinerja. OYa 0O Tidak
13. Permah menyampaikan presentasi pada manajemen senior. | OYa O Tidak
14. Berpengalaman membina staf internal. OYa 0O Tidak
15. Cakap berbahasa Inggris dan bahasa Indonesia, OYa 0O Tidak
16. Pandai bercerita, OYa 0O Tidak
17. Bisa berpikir mandiri. OYa 0O Tidak
18. Tetap tenang meski di bawah tekanan. OYa O Tidak
18, Memiliki suara yang jelas dan mudah dipahami. OYa 0O Tidak
20. Percaya diri dalam bekerja menggunakan teknologi OYa 0O Tidak
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Lembar Kerja Langkah 2:
Menetapkan Tim KPI

Bagan 4.3 berisi daftar pertanyaan yang harus dilengkapi olch anggota tim
KP1 yang diajukan, rekan kerjanya dan manajernya.
Kesenjangan dalam pelatihan harus segera ditutupi (diatasi) sebelum

proyek berjalan terlalu jauh.

BAGAN 4.3
Dafrar Pertanyaan Penctapan Tim K1

Anda harus menjawab pertanyaan-pertanyaan berikur dengan jujur sehingga segala
kesenjangan pelarihan bisa dengan segera diperbaiki.

Jawaban Anda merupakan bagian dari proses umpan balik yang akan sangat
membantu. Mohon luangkan waktu untuk memberi jawaban sespesifik
mungkin dan tuliskan pula contoh bila diperlukan,

Mohon kembalikan selambat-lambatnya tanggal ke alamar email

1. Pernahkah Anda bekerja menggunakan Key Performance OYa 0O Tidak
Indicator {KP1) setiap hari atau minggunya?

2. Apakah Anda mengerti perbedaan antara Key Result Indicator | OYa O Tidak
(KR}, indikator hasil (R1), indikator kinera (P1), dan KPI7?

3. Siapkah Anda bekerja puma waktu pada proyek ini? OYa 0O Tidak

4. Siapkah Anda meluangkan setidaknya 16 minggu untuk OYa 0O Tidak
melakukan wawancara, mengunjungi lokasi, menjadi
penghubung antara fasilitator dengan koordinator intemal,
melakukan penelitian, analisis, menyampaikan temuan,
membuat rekomendasi dan sebagainya?

3. Apakah Anda memiliki pengalaman dalam hal:

s Diskusi rekayasa ulang post-it? OYa 0O Tdak
s Pemecahan masalah? OYa 0O Tidak
m Curah gagasan? OYa 0O Tidak
® Visualisasi informasi menggunakan bagan? OYa 0O Tidak
m Penyampaian presentasi? OYa 0O Tidak
s Wawancara? OYa 0O Tidak
m Proyek implementasi besar? OYa 0O Tdak
= Manajemen proyek? O%Ya 0O Tidak
m  Aplikasi yang akan digunakan proyek? OYa 0O Tidak

6. Apa dasar keterampilan Anda?

m Apakah Anda seorang inisiator? OYa O Tidak
m Pemahkah Anda menunjukkan inovasi di masa lalu? OYa 0O Tidak
m  Apakah Anda memiliki keterampilan komunikasi mahir? OYa 0O Tidak
= Apakah Anda pendengar "aktif™? OYa 0O Tidak
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BAGAN 4.3
(Lanjuran)
= Apakah Anda mempunyai kemampuan memaotivasi OYa 0O Tidak
orang lain?
s Apakah Anda mempunyai rekam jejak baik dalam OYa 0O Tidak

menyelesaikan proyvek yang Anda mulai?
s Mampukah Anda mempertahankan fokus penuh ketika OYa 0O Tidak
bekerja pada sualu proyek?
m  Apakah Anda senang bekerja dengan fasilitator tefentu? | O Ya O Tidak

= Apakah Anda senang bekerja dengan anggota tim OYa 0O Tidak
terpilih?
= Siapkah Anda bekerja lembur pada proyek ini demi OYa 0O Tidak

memenuhi jadwal?

Apa tiga kekuatan utama yang Anda bawa untuk tim proyek ini?

Apa tiga kelemahan keterampilan dan pengalaman utama yang Anda yang
perlu diatasi sebelum memulai proyek ini?

Daftar Pertanyaan Penetapan Tim KPI

Tim proyek kecil yang sangat terlatih memiliki peluang terbesar untuk sukses.
Direkomendasikan agar dipilih satu tim rerdiri dari dua sampai empar orang

vang secara kolektif menguasai banyak keterampilan, termasuk:

Presentasi

Inovasi

Penyelesaian

Pengerahuan tentang organisasi dan sektornya

Komunikasi

Kemampuan menyemangati orang lain

Daftar Pertanyaan 360 Derajat Tim KPI

Ketika kita menilai kelemahan dan kekuatan anggota tim, umpan balik 360
derajat sangat bernilai. Daftar Pertanyaan ini (lihat Bagan 4.4) harus diisi

oleh manajer mercka dan pa|ing han}-'ak lima rekan kcrjan:ra.
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BAGAN 4.4

Angket 360 Derajar Tim KPI

telah dipilih sebagai calon Anggora Tim KPI. Mohon beri jawaban yang

jujur dan jelas agar kekurangan keterampilan, pengalaman dan pelarihan yang

bersanghutan dapat kami penuhi segera,

Jawaban Anda merupakan bagian dari proses umpan balik yang akan sangart
membantu. Mohon luangkan waktu untuk memberi jawaban sespesifik
mungkin dan tuliskan pula contoh bila diperlukan.

Maohon kembalikan selambat-lambatnya tanggal ke alamar email

1. Siapkah Anda mengijinkan selama setidaknya | OYa 0O Tidak
16 minggu untuk proyek ini?

2. Pemahkah menunjukkan keterampilan OYa 0O Tidak
pemecehan masalah?

3. Pemahkah menunjukkan keterampilan OYa 0O Tidak
brainstorming (curah pendapat)?

4. Apakah pandai menulis laporan yang jelas dan | OYa O Tidak
tepat?

5. Apakah pandal menyampaikan presantasi OYa 0O Tidak
yang meanggugah?

6. Apakah mempunyai keterampilan OYa 0O Tidak
mewawancarai?

7. Permahkah menunjukkan keterampilan OYa 0O Tidak
manajemean proyek?

8. Apakah seorang penggagas? OYa 0O Tidak

4, Permahkah menunjukkan inovasi di masa lalu? | OYa O Tidak

10. Apakah mempunyai keterampilan komunikasi OYa O Tidak
mahir?

11. Apakah seorang pendengar yang “aktif"? OYa 0O Tidak

12, Apakah punya kemampuan menyamandgati OYa 0O Tidak
arang lain?

13. Apakah punya rekam jejak yang baik dalam OYa 0O Tidak
menyelesaikan proyek yang dimulainya?

14. Apakah mampu menjaga kesaluruhan fokus OYa 0O Tidak
ketika bekerja pada satu proyek?

15. Apakah bekerja lembur demi memenuhi jadwal | OYa O Tidak
yang ditetapkan?
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BAGAN 4.4

{Lanjuran)

Apa tiga kelebihan utama yang bawa untuk tim proyek ini?

Apa tiga kesenjangan keterampilan dan pengalaman utama yang dimiliki

dan perlu diatasi sebelum memulai proyek ini?

Lembar Kerja Langkah 3: Menetapkan Budaya
dan Proses “Kerjakan Saja”

Lembar kerja ini membantu tim untuk segera “lakukan saja™ Lembar kerja

pada Bagan 4.5 harus diisi oleh tim proyek.

BAGAN 4.5
Lembar Kerja Penetapan Eud.‘t}rﬂ dan ]"rn:,.rr:k “Kc:rjab::m Saja”

1. Dari mana proses pengembangan Key Performance
Indicator (KP1) di mulai? Apakah KPI akan diperkenalkan
sebagai program umum di semua tim, ataukah
diperkenalkan pada tim-tim tertentu sebagai uji coba dan
menjadikan lim lersebul sebagai perintis yang nantinya
akan memimpin proyek secara kesaluruhan?

m  Samua tim sekaligus OYa 0O Tidak
m  Tim rintisan untuk memimpin prosas OYa 0O Tidak

2. Bila akan menggunakan tim penntis, berkut ini adalah
kriteria untuk memilih im perintis tersebut. Untuk berhasil
sebagai tim perintis dalam pembuatan dan implementasi
ukuran kinerja, im harus memeamnuhi persyaratan sebagai
barikut:

m Tim perintis telah mendapat arahan singkat dan OYa 0O Tidak
memahami critical succes factors (C5F) level organisasi.
m Tim perintis telah dilatih menggunakan buku KFlinidan | OYa O Tidak
pangkalan data ukuran kinerja

m  Anggota tim perintis sudah mulai menogunakan OYa 0O Tidak
wewenang yang telah didelegasikan kepada mereka.
®  Anggota tim rinlisan sudah mengikuti lokakarya yang OYa 0O Tidak

membahas ukuran kinera.
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BAGAN 4.5

(Lanjuran)

m  Tim perintis bisa dengan mendapat dukungan penuh
dari tim KPI.

m  Tim perintis memiliki pemimpin yang baik dan tim
berfungsi di bawah kepemimpinannya.

s Manasjemen bersedia mendelegasikan pengambilan
keputusan kepada tim untuk memben tindakan korekiif
ketika KPI keluar jalur.,

OYa

OYa

OYa

O Tidak

O Tidak

O Tidak

3. Makan wakiu berapa lama pengenalan KPI?

OYa

O Tidak

pengenalan ukuran kinerja kepada tim?

4, Dukungan sumber daya pada level apa yang tersedia untuk mendukung

5. Jenis persetujuan dan validasi apa yang akan digunakan
untuk memastikan bahwa ukuran kinerja tim selaras dengan
C5F level organisasi secara keseluruhan?

eksternal untuk membantu?

m  Tim harus bekerja dengan semua FBK organisasi. OYa 0O Tidak
m Pangkalan data unfuk mencatal FBK tim yang akhirnya OYa 0O Tidak
terpilih.

OYa 0O Tidak

OYa 0O Tidak

6. Apakah tersedia fasiltator (mentor) eksternal yang akan mem- O Ya O Tidak
bantu tim perintis mengembangkan ukuran kinera mereka?

7. Apakah fasilitator internal akan dilatih oleh fasilitator OYa 0O Tidak

MNama Jabatan

8. Siapakah yang telah ditunjuk untuk dilatin sebagai fasilitator internal ?

Lokasi/Unit Bisnis
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BAGAN 4.5
{Lanjuran)

Tiga proses internal apa yang mendukung budaya “lakukan saja™?

Apa tiga penghalang utama untuk menciptakan budaya “lakukan saja”?

Catatan Pendukung Bagan 4.5
B Pertanyaan 1. Perubahan tidak akan terjadi dalam laju kecepatan
vang sama. Beberapa tim akan mengadopsi konsep kemitraan dan
pemberdayaan lebih cepat dibanding yang lain. Hasil dari tim yang
mencapai kemajuan lebih cepat ini perlu disebarluaskan kepada tim-

tim lain yang lebih lambar.

Paling ridak terdapar riga kriteria yang dapar diterapkan guna
membantu pemilihan bidang prioritas pada proyek rintisan pengenalan
KPI dan ukuran kinerja terkait:

1. Keberterimaan (Aeceptability). Terapkan lebih dahulu KPI pada
tim yang oleh anggora TMS dianggap sebagai yang paling tanggap
pada konsep dan proses.

2. Kemendesakan (Urgency). Terapkan KPl pada tim yang ber-
tanggung jawab terhadap proses-proses utama yang memburuhkan
perbaikan atau peningkaran kinerja segera/mendesak. Pelanggan
utama Anda dapat membantu mengidentifikasi bidang-bidang
tersebut.

3. Konsistensi (Consistency). Terapkan ukuran kinerja pada tim yang
mem-butuhkan informasi kinerja untuk melengkapi perubahan
strategi yang sudah berjalan. Tim-tim tersebut mencakup:
® cim program “utamakan pelanggan”
® tim peningkatan proses

B tim an{mmrkmg
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® Pertanyaan 2 hingga 5. Tidak memerlukan caratan.

® Pertanyaan 6. Penting sekali untuk menggunakan jasa fasilitator
cksternal untuk memberi pcrspcktif dan keahlian alternarif baik bagi
tim KPl maupun tim perintis yang dipilih. Meskipun setelah dilatih
tim proyek KPI dapar membantu tim perintis, sebaiknya dihindari
orang buta menuntun orang bura.

® Pertanyaan 7. Fasilitator internal terbaik untuk proses ini adalah
para anggota tim yang menunjukkan kepemimpinan dalam tm
mereka. Fasilitator internal harus dilatih dalam pengembangan KPI,
keterampilan fasilitasi, pelatihan, dan mentoring.

Dalam semangat kemitraan dan pemberdayaan, mungkin perlu
fasilitator sukarela. Namun kepurusan menggunakan fasilitator suka
rela sebaiknya didasarkan pada pengalaman masa lampau. Apabila
ragu, lebih baik pilih fasilitator yang terampil melalui penunjukkan

oleh manajemen.

Lembar Kerja Langkah 4: Mcn}riapkan Strarcgi
Pengembangan KPI Holistik

Lembar kerja pada Bagan 4.6 harus dilengkapi oleh tim proyek, setelah
berdiskusi dengan para manajer yang telah lama bekerja di organisasi
tersebut, dan diperiksa oleh anggota terpilih dari tim manajemen senior.
Kemungkinan akan ditemukan beberapa kesenjangan. Tim perencanaan
strategis mungkin meminta beberapa dokumen tambahan pelengkap dalam
memeriksa lembar kerja ini. Penting bagi tim KPI untuk ridak melenceng
dcngan mr:ngcmi‘.rangkan arau mcngun:ksi stmtcgi tcr!ﬂ:hut—tim KP1 han}-’a

perlu mengidentifikasi kesenjangan strategi.

Catatan pendukung untuk Bagan 4.6
® Pertanyaan 1. Jika Anda menjawab “tidak” pernyataan mengenai visi,
misi, dan rencana strategi, disarankan untuk menujuk tim perpisah
untuk membahas masalah ini. Tim rtersebur harus berkomunikasi

secara teratur dengan tim KPI. Meskipun arah perkembangan strategi




118  KEY FERFORMAMCE INDICATORS

BAGAN 4.6
Kertas kerja strategi perkembangan KP'I holistik

1. Apakah organisasi Anda sudah mengembangkan?

m  pernyataan visi OYa 0O Tidak
n  pernyalaan misi OYa 0O Tidak
m rancana strategis OYa 0O Tidak
m strategi utama untuk mancapai visi OYa O Tidak
m nilai-nilai organisasi OYa 0O Tidak
2. Menurut pengetahuan Anda, kegiatan atau program Apakah kegiatan/
peningkatan apa vang berdampak dalam 12 bulan ke program ini dise-
depan? suaikan dengan
proyek KPI?

OYa 0O Tidak

OYa 0O Tidak

OYa 0O Tidak

OYa O Tidak

OYa 0O Tidak

OYa 0O Tidak

OY¥a 0O Tidak

OYa 0O Tidak

OYa 0O Tidak

3. Apakah organisasi Anda telah mengidentifikasi dan menye- | OYa O Tidak
pakali stratagi unluk mendapatkan praktik yang lebih baik?

4. Apakah kemitraan di antara manajemen, karyawan,
dan serikat pekerja berjalan baik dalam perumusan dan
pelaksanaan strategi tersebut?

m sirategi organisasi OYa 0O Tidak
m pengukuran kinerja OYa 0O Tidak
5. Dengan mempertimbangkan semua strategi perubahan OYa O Tidak

dan peningkatan yang sedang berjalan, dapatkah Anda

menjawab "¥a" untuk pertanyaan berikut ini?

s  Manajemen senior telah menagklarifikasi, atau siap meng- | OYa O Tidak
klanfikasi critical success factor (CSF) bagi organisasi

n  Manajemen menerima kewajibannya untuk mengadopsi | OYa O Tidak
pendekatan konsultatif guna mencapai praktik yang lebih
baik dan pengenalan KPI

m  Manajeman siap untuk mandukung proyek KPI melalui OYa 0O Tidak
perkembangan malalui pelatihan, penyediaan fasilitator,
dan pambebasan dari pekerjaan rutin untuk tim proyek
dan karyawannya.
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BAGAN 4.6

(Lanjuran)

Apakah terdapat isu-isu penting yang harus diwaspadai oleh tim proyek?

119

memerlukan  keterlibatan  manajemen  senior, konsultasi dengan
karyawan dan pelanggan sangatlah penting.

Jika Anda menjawab ya mengenai keberadaan pernyaraan visi dan
misi atau rencana stratr:gis. .'qj.ﬂd-ﬂ hﬂl'l.'lﬁ mr:ndapatlcan dnl{um:n tcrscbut
dan mungkin perlu mendapatkan persetujuan untuk menyebarkan
isinya ke seluruh semua karyawan organisasi. Untuk informasi yang
sensitif  karena persaingan pasar, scbaikn}ra dirulis u|ang agar bisa
dikomunikasikan kepada karyawan.

Jika Anda menjawab “ridak” pada pertanyaan mengenai keberadaan
nilai-nilai organisasi, Anda harus mengkaji kembali untuk mengetahui
perilaku standar yang akan dibentuk oleh organisasi terkait dengan:

m akses informasi

® proses komunikasi dan konsulrasi

u PEHEE]]HIEH pEI_I.].hHI'I:II'I

Ketika mengembangkan KPI (berikut 12 langkahnya) Anda harus
mengingat standar perilaku yang dipromosikan organisasi untuk
memastikan keselarasan dengan pernyataan nilai organisasi.
Pertanyaan 2. Tergantung pada lokasi dan posisi Anda dalam
oraganisasi, untuk mengembangkan daftar ini mungkin Anda perlu
berkonsultasi dengan banyak pihak, Kebanyakan organisasi besar
memiliki sejumlah program perubahan dan peningkaran strategi vang
scdang I.']Cl'jﬂl.ﬂl'l artau yang [C].Eh dircncanakan.

Pertanyaan 3. Agar proses perubahan berhasil, dibutuhkan strategi
holistik untuk mencapai peningkatan kinerja yang dikembangkan,
disepakati, dan dipahami bersama oleh manajemen dan karyawan atau

ptrw:lkihn nya.




120  KEY PERFORMANCE INDICATORS

m Pertanyaan 4. Jika Anda ridak dapar menjawab ya pada pertanyaan 4,
disarankan agar Anda berkonsultasi sebelum mengembangkan KPI.

® Pertanyaan 5. Untuk dapat memulai perubahan strategi berdasarkan
kemitraan yang dirancang untuk mencapai praktik terbaik, Anda
membutuhkan riga jawaban “Ya". Jika Anda ridak mampu untuk
mendapatkan tiga respon, mung]cin Anda lebih baik melihat kembali
prinsip umum pada Bab 1.

Lembar Kerja Langkah 5: Sosialisasi Sistem KPI
Kepada Semua Karyawan

Tim KPI harus memberi penjelasan resmi kepada seluruh staf mengenai
perubahan vang akan dilakukan terkait dengan pengenalan KPL. Setelah
penutupan penjelasan, semua karyawan paling tidak meyakini bahwa mereka
I'IE."JS ITICJ.E]:{I.IkEI'I sesuarn Yang bCIbf{.Iﬂ.. Sflﬂ.iﬂ itl.l, SC'tC].E.h mcmpcrﬂ'cl‘l
penjelasan, kelompok inti harus sudah merasa jelas mengenai permasalahan
yang akan muncul dalam implementasi dan penggunaan ukuran.

Sebelum dapat menjelaskan konsepnya, Anda harus mengetahui ringkar
pemahaman para staf. Cara terbaik untuk mengetahui tingkat pemahaman
mereka adalah dengan survei. Anda harus mensurvei TMS, manajer madya
atau supervisr dan karyawan untuk mencatat respon mereka rterhadap

kuesioner.

Kuesioner Pemasaran KPl Kepada Seluruh Karyawan

Dengan bantuan tim dari bagian sumber daya manusia, pilih beberapa staf
vang berpengalaman yang mewakili seluruh wilayah, level, dan scbagainya.
Jumlah sampel ini haruslah tidak lebih besar dari 200 staf, kurang dari 30 staf,
atau lebih besar 5% dari rotal staf. Jika sampelnya terlalu besar akan membuar
[H:ngumpulan 'I:Iﬂ.tﬂ. mf:njadi Eul.it dan kﬂdﬂ."g mr:mum.‘ullcan masa'ah baru.
{lihat Bagan 4.7).

Lengkapilah kertas kerja pada Bagan 4.8 untuk memastikan bahwa isu
yvang menjadi perhatian staf telah dicakup.
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Catatan Pendukung untuk Bagan 4.7 dan 4.8

® Kuesionerkaryawan (Bagan 4.7). Kuesionerini memasuki pemahaman
terkini terhadap tujuan dan penggunaan informasi kinerja. Secara
umuim, bisa disebutkan semakin banyak jawaban “tidak”, semakin besar
tugas pendidikan yang harus dikerjakan. Jawaban ya untuk pertanyaan
“Informasi kinerja yang telah ada digunakan untuk membuktikan
kesalahan™ memberi gambaran mengenai budaya pengukuran yang
berlaku saat ini dalam organisasi.

Jawaban terhadap pertanyaan: *Tiga masalah utama apa yang harus
dibahas pada pengarahan awal kepada karyvawan?” menunjukkan
masalah yang harus diangkar pada pengarahan awal karyawan. lsu-isu
tersebur dapar berupa:
® Mengapa KPI diperkenalkan. Diskusikan posisi organisasi saar

ini, tckanan persaingan/cksternal, dan arah masa depan. Jelaskan

bagaimana KPl mendukung mencapai arah masa depan yang
diinginkan.

® Bagaimana KPI akan dikembangkan. Tekankan pada ritik di
mana keterlibatan karyawan, pelatihan dan konsultasi dilakukan.

® Bagaimana KI'l akan digunakan. Tekankan penggunaan KPI pada
tim dan kelompok kerja untuk mencapai peningkatan kinerja.

m KPI apa yang tidak akan digunakan_ Buatlah suatu dafrar,
yang berisi keberatan karyawan, mengenai tujuan penggunaan

KPI (misalnya KPI untuk mengurangi jumlah tenaga kerja atau

pendisiplinan karyawan).

® Lembar kerja (Bagan 4.8). Lembar kerja ini berisi masalah bahasa,
kemampuan membaca, dan kemampuan numerik dalam brefing KPI
untuk karyawan.

Dalam jangka panjang, organisasi Anda perlu mempertimbangkan
program yang lebih spesifik untuk mengatasi masalah kemampuan
berbahasa, kemampuan membaca, dan kemampuan numerik kar-

vawannyad.
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BAGAN 4.7

Daftar Pertanyaan Karyawan

Jawaban Anda merupakan umpan balik yang akan sangat membantu. Mohon
luangkan waktu untuk memberi jawaban sespesifik mungkin dan tuliskan
pula contoh bila perlu.

Mohon kembalikan selambat-lambatnya tanggal ke alamat email

Silahkan beri tanda untuk tanggapan Anda pada kolom yang sesuai.

TMS = Tim Manajemen Senior, MM&S = Manajemen Madya dan Supervisor,

5 = Staf.

Informasi kinerja yang ada di organisasi adalah:

TMS MM&S 5

Dipahami dengan baik OY¥a OTidak | OYa O Tidak | OYa 0O Tidak

WMudah diperoleh O%a OTidak | OYa OTidak | OYa 0O Tidak

Digunakan uniuk mambantu OYa OTidak | OYa O Tidak | OYa 0O Tidak
peningkatan

Digunakan untuk menunjukkan OYa OTidak | OYa OTidak  OYa 0O Tidak
kesalahan

Dianggap tepat/kredibel OYa OTidak | OYa O Tidak | OYa O Tidak

Dievaluasi sacara rutin dan OYa OTidak | OYa O Tidak | OYa 0O Tidak
farmal

Menurut Anda, apa yang akan menjadi tiga permasalahan utama keberatan
karyawan dengan pengenalan KPI?

Apa saja tiga permasalahan utama yang harus disampaikan dalam briefing awal
kepada para karyawan?
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Jika Anda memiliki banyak karyawan yang kesulitan dalam bahasa,
kemampuan membaca, dan kemampuan numerik, strategi pengarahan
perdana Anda (dan selanjutnya diterapkan pada proses pengembangan
KPI) perlu dibuat khusus unwk memenuhi kebutuhan spesifik
mereka.

Dalam jangka pendek, terdapar dua pilihan untuk membantu
mcngatasi pntcnsi hamhatan j.ﬂj. I:::rhadap pcngcmbangan 'I:IEI'I
penggunaan KPI:
®m Hambatan bahasa Inggris. Secara umum, sebagian besar

kelompok-tidak berbicara-dengan-bahasa Inggris dalam organisasi

bergantung kepada mereka yang memiliki kemampuan bahasa

Inggris terbaik unruk bertindak sebagai penerjemah. Oleh karena

itu, agar mencapai pemahaman yang efekrif atas KPI. Anda perlu

mtmb::rikan pcngarahan |angsung I‘ECPH.CI.E. kal}rawan-karyawan
dengan dua bahasa tersebut. Selanjutnya karyawan berdwibahasa
tersebur melakukan pengarahan dengan didampingi oleh tim KI'L.
® Hambatan kemampuan membaca dan kemampuan numerik.

Agar pengarahan dapat berjalan efekeif, karyawan yang memiliki

kelemahan dalam kemampuan membaca harus dipisah dari

mereka yang memiliki kesulitan dalam numerik. Selain itu, perlu
dialokasikan wakeu tambahan dalam setiap sesi pengarahan singkar
untuk berdiskusi dalam kelompok kecil, sehingga mercka menjadi

semakin paham.

Road show untuk para karyawan—dan membuat awal yang

baik

Sasaran:

® Memastikan bahwa para staf sepenuhnya menyadari persyaratan unruk

berhasil dalam mengimp]amenmsikan ukuran ]cinerja,

m [ara SIEF ITICI'I'IHJ.'[SITIE scpcnuhn}'a pcnghahng yang EI."ZRI'I mum:ul 'EIE.IHITI

pelaksanaan proyek.




BAE 4 — PERANGKAT TIM KF| 125

Persyaratan:
B Administrator inkaka]}ra untuk mengkoordinasi para peserta
] Paling sedikir tiga |aptnp. pcnampil dara, ]a}'ar, tiga papan tulis

¢:|¢:klrunik, ECIII'_'IE-H 1Uki1kﬂl’}"rl Ydng t{flliﬂlg IFHI..lll d-ilri PCI!‘L&HEU!’HH.

9.00 Pendahuluan dari manajemen setempat

9.10 Presentasi oleh anggota TMS atau permutaran video. Isinya harus
termasuk:
m Pendahuluan
® Pemikiran baru tentang presemtasi Key Performance [ndicator,

dipresenrasikan oleh presenter terampil dari tim proyek:

Perbedaan antara empart jenis ukuran kinerja

Karakteristik KPI vang baik—dua kisah

Hukum 10/80/10 pada ukuran kinerja

Critical Success Factors (CSF) untuk organisasi

Brainstorming ukuran kinerja

Mengapa banyak BSCs (Balanced Scorecard) yang gagal?

Prngram imp] Ementasi

Dampak ukuran kinerja baru tcrhadap kcgiaran schari-hari

9:50 Lokakarya 1 dimulai, yang akan difasilitasi oleh koordinator
tim atau unit bisnis terlatih. Lakukan curah gagasan dalam satu grup
besar ukuran kinerja tim untuk satu eritical success factor (ambil satu
yang paling berhubungan dengan sebagian tim)

10:10 Lokakarya 2 dimulai. Dalam kelompok-kelompok kecil, laku-
kan curah pendapat mengenai ukuran kinerja tim, menggunakan
CSF yang relevan dengan tim-tim yang ada. Tim-tim tersebut perlu
mengidentifikasi 15 hingga 25 ukuran. (Tugas brainstorming ini
membutuhkan waktu tambahan hingga 10 sampai 16 minggu untuk
menyelesaikan semua tim dan unirt bisnis.)

10:30 Istirahat

10:50 Memulai kembali lokakarya 2
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11:20 Lokakarya 3 dimulai. Hambaran apa saya yang harus diatasi
dalam proyek ini, dan WEWENang apa yang per]u didelegasi]mn?

12:00 Umpan balik dari semua grup. Dicapai kesepakatan mengenai
rintangan yang akan dihadapi, cara terbaik untuk mencapainya, dan
wewenang yang didelegasikan.

12.30 Makan siang

13:30 Mela.ujutk:n lnkakarya 3. Dalam kclompok—krlumpuk kecil,
lakukan curah gagasan ukuran kinerja tim, menggunakan CSF dan
SF yang relevan untuk tim-tim yang ada. Tim-tim tersebut harus
menghasilkan (tugas ini berlanjur sekitar10 sampai 16 minggu untuk
menyelesaikan semua tim dan kesatuan bisnis.)

14:30 Tim menyiapkan presentasi pendek beberapa ukuran kinerja
mereka (istirahat sore diambil selama sesi ini)

15:30 Tim tersebut mcmprcstntasilcsn Scorecard merela {anggora TMS
harus diundang untuk mengikuti sesi ini)

17:00  Sesi penutupan
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Lembar Kerja Langkah 6: Mengidentifikasikan
CSF Organisasi Keseluruhan

Lembar kerja ini dicakup dalam pembahasan Bab 7

Lembar Kerja L:-:Lngkah 7: Penyimpanan Secara
Lengkap Ukuran dalam Database

Tim proyek harus melengkapi lembar kerja pada Bagan 4.9 untuk memastikan

semua informasi yang dibutuhkan telah diterima oleh pangkalan dara

BAGAN 4.9
Lembar Kerja untuk Memastikan Penyimpanan Secara Lengkap Ukuran Kinerja

Periksa apakah dalam pangkalan data terdapat bidang (field) berikut ini:

a Mama ukuran kinarja OYa 0O Tidak
s Tipe ukuran kinerja, Key Resull Indicator (KR1), Resulf OYa O Tidak
Incicatar (RI), Perfarmance Indicator (Pl), Key Performance
Indicator (KPI) OYa O Tidak
s Tanggung jawab perseorangan OYa [0 Tidak
= Sistam pengumpulan data OYa 0O Tidak
s Perspektif Balanced Scorecard (BSC) OYs 0O Tidak
n Zona waktu (lampau, saat ini, masa depan) OYa 0O Tidak
m Frekuensi pengukuran (seliap saal, perhari, perminggu, OY¥a O Tidak
perbulan)
= Heterkaitan dengan Succes Factors (5F) dan Critical Succes OYa O Tidak
Faclors (CSF) OYa O Tidak
m Minat tim untuk menggunakan ukuran
s Target kinerja yvang disarankan

Lembar Kerja Langkah 8:
Menyeleksi Ukuran Kinerja Tim

Langkah ini terdiri dari dua akeivitas berurutan yang harus dijalankan dalam
lokakarya dipimpin oleh tim proyek atau oleh fasilitator luar. Dua akriviras

tersebur adalah:
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Aktivitas 1. Mendapatkan pemahaman yang efekrif terhadap CSF organi-
sasi
Aktivitas 2. Menyeleksi ukuran kinerja tim dan mengonfirmasi kesesuaian

penggunaanya.

Anggota tim ini harus didukung baik oleh anggota tim KPI maupun
fasilitator luar. Fasilitator tersebut harus terampil menjalankan lokakarya.

Lembar kerja pada Bagan 4.10 harus dilengkapi oleh anggota tim yang
mengidentifikasi ukuran kinerja mereka sebagai bagian dari proyek ini. Bagan
4.11 menyediakan lembar kerja untuk menyeleksi ukuran kinerja tim dan
mengonfirmasi kecocokannya.

Unrtuk memuruskan apakah ukuran kinerja tertentu layak unwuk dikum-

pulkan, tim harus mempertimbangkan:

m Wakwu yang digunakan untuk mengumpulkan dan menganalisis di-
bandingkan dengan manfaar yang dihasilkan oleh informasi ini.

® Tingkat keakuratan data (dapatkah kita mencapai keakuratan yang
konsisten? Apakah tim akan mengambil keputusan berdasarkan infor-
masi ini?)

m Kerepatan waktu data (Apakah informasi dapar tersedia pada wakru

yang cukup untuk melakukan tindakan yang sesuai?)

Anda perlu menyelenggarakan lokakarya Balanced Scorecard tim. Contoh
agenda penyelenggaraan lokakarya Balanced Scorecard tim dapar dilihar pada
Bagan 4.12
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BAGAN 4.11

Lembar Kerja Akriviras 2: Menyeleksi Ukuran Kinerja Tim serta Menentukan

Kecocokan.

1. Unluk masing-masing critfcal succes factors (CSF) yvang lerdaflar, kembangkan
beberapa ukuran kinega untuk tim Anda menggunakan lembar kera ini, Ukuran
yang diperoleh dari sesi brainstorming harus segera dimasukan ke dalam
pangkalan data ukuran kinerja.

em——
i —— o —

_—  —
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BAGAN 4.11
{Lanfrran)

Lama rata-rata masa
bekt dari staf yang
# jumlah fungsi sosial berhanti bulan ini
yang direncanakan
# jurrilah perekrutan berdasarkan referens
inbermal dakam tiga bulan berakhi

¥ jurniah stal wlama yang
txdakmenyepakati fupan

if jJumlah staf utama yeng talah
melakukan presentasl kegada
TMS alau dewan direksi

jumilah turmnower staf utama
dalam tiga bulan berakhr

# S yang
# pembayaran insentlf mamiliki mentor
Staf utama yang kepada SU yang ledambal
rRMUNErasinya # SU dengan jalur kiser
balum di-banchmark L

dalam enam bulan
terakhir B pasisi ularnas
dengan penencandan
suksesi

Jalur karir unbuk
staf utama

Remunsrasi

5U yang dibayer di bawah

Cabang biaru
standar (hanchmank)

# Bl yang telah menghadin pelatihan
manajemen eksekubf

& penghargaan yang dibusl
dalarm 20 hari kerja tesakhic

# penghangaan CEQ bulan
laku, 2 bulan lerakhir, 3 bulan
lerakhir

Penghargaan

# SIU yang dipesan uniuk
stal utama

menghadirl pelatihan

B yang belum misneims #EU yang manajemean eksekulil ensn
pengakuan dalam tiga bulan bekarja pada bulan ke depan
terakhir provek utama

# 5U yang dimunculkan dan

pars relesse dan intranst
gl Uimpan balik # 85U yang belum
Kinaria rendapatkan umpan bali
ml informial lermadap ginerja
sedama biga bulan berakher
Couli Hakil yandg
di:r;ﬁ‘;m 51 54U yang belum memparoleh sakurang-

kurangnya satu minggu liburan dalam
& hari cui yang diambil . enam bulan terakhir
chakarm 12 Bulan lerakhir Lingkungan

B

SU tanpa jadwal liburan dalam

Jam bembur oleh SU (Jika ada) enam bulan ke depan

# masalah-masalah yang diidentifikaskan

% SU yang lercakugp dalam
dengan lindakan-tindakan 5L

evaluast 380-derajat
o Pelsmar lowondgan

( Berlanjur)
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BAGAN 4.11
{berlanjur)

Dalam setiap sesi brainstorming Critical Suecess Factors (CSF), buar usulan ukuran

kinerjanya dengan menggunakan lembar kerja ini. Untuk menuliskan hasil
brainstorming ini, sebaiknya gunakan flip charr.

pertanyaan berikut ini:

2. Memastikan ketersediaan informasi. Untuk setiap ukuran kinerja, jawablah

Ukuran kinera yang mungkin

Siapakah yang
mengumpulkannya

Apakah dari segi
biaya efektif untuk

dan saberapa mengumpulkan-

sering? nya?
OY¥a 0O Tdak
OYa O Tidak
OYa 0O Tidak
OY¥a 0O Tidak
OYa 0O Tidak
OYa 0[O Tidak
OYa O Tidak
OYa 0O Tidak

3. Jika informasi vang dibutuhkan belum tersedia, apakah dapat dikembangkan?
Apabila dapat dikembangkan, apakah upaya yang dilakukan layak dibanding de-
ngan manfaat yang diterima? Dan jika begitu, apakah usaha tersebut bermanfaat?

Ukuran kinera yang mungkin di mana
datanya tidak tersedia (dar langkah 2)

Bagaimana mengumpulkan data

lersebut?
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BAGAN 4.12
Pelaksanaan Lokakarya Balanced Scorecard Tim

Lokakarya 1: Lakukan brainstorming untuk lima sampai delapan CSF teratas yang
relah diidentifilasi.

Hasil Pembelajaran: Memastikan lima hingga delapan CSF yvang rerkait dengan
200000

Langkah-langkah Waktu

1. Pilinkah ketua—peran ketua adalab uniuk meyakinkan seliap & menit
orang untuk memahami hasil, memahami instruks
dan memiliki kesempatan untuk menyumbang

2. Pilih C5F yang relevan dengan tim Anda. 5 menit

3. Lakukan brainstorming ukuran untuk CSF yang telah terpilib, | 60 manit (lerbagi
cek untuk memastikan bahwa Anda memiliki keseimbangan menjadi 2 sesi)
antara ukuran masa lalu, sekarang dan yang akan datang.
Sebaiknya ada satu orang yang mencatat ukuran yang
dihasilkan pada femplate scorecand tim dan menyimpannya
pada satu bagian di hard drivie.

4, Pilih beberapa SF lain yang relevan dan lakukan 30 menit
brainstorming untuk mendapatkan ukuran kinerjanya.

5. Setiap kelompok kerja melaporkan kembali dua atau tiga 3-5 menit untuk
ukuran, dengan menyatakan bagaimana diukur, jenis ukuran | setiap kelompok
apa, bagaimana pengukuran tersebut disesuaikan (jangan
mendiskusikan pengukuran yang telah dibahas oleh tim lain).

Lokakarya 2: Melengkapi Scorecard kinerja tim.
Hasil Pembelajaran: Menyaring ukuran yang kemungkinan akan menjadi ukuran
kinerja tim Anda

Langkah-langkah Wakitu

1. Gunakanlah ketua yang sama dar Lokakarya 1

2. Bekerja dalam tim, lengkapi femplate Scorecard tim dengan 1jam
merujuk pada semua ukuran pada Lokakarya 1

3. Cek kembali berdasarkan enam perspektif BSC untuk 20 menit
mengetahul apakah ada ukuran yang terlewatkan

4. Setiap kelompok melaporkan kembali ukuran mereka, diskusi- | 5 menit untuk
kan hanya ukuran yang telah dibahas pada langkah 2 dan 3 setiap kelompok
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BAGAN 4.12

{fanjutan)

Lokakarya 3: Memeriksa kembali daftar periksa indikator kinerja untuk ukuran
vang |;,!i1|.

Hasil pembelajaran: Memperbaiki scorenard tim Anda

Langkah-langkah Waktu

1. Bekerjalah sendiri, periksa kembali ukuran yang telah 10 menit
didiskusikan dan rapikan scoracard Anda.

2. Bersihkaniah scorecard Anda: peliharalah dalam baris lepas 10 menit

3, Presentasikan scorecard Anda kepada kelompok, termasuk 5 menit untuk
ukuran yang belum didiskusikan, seliap Scorecand

Lembar Kerja Langkah 9:
Menyeleksi KPI Organisasi

Lembar kerja dalam Bagan 4.13 harus dilengkapi oleh tim proyek Key

Pﬂﬁ'rﬁm‘nn Ineicator.

BAGAN 4.13
Lembar Kerja Menyeleksi KPT Organisasi

1. Apakah telah diidentifikasi sebanyak-banyaknya 10 KPI? OYa 0O Tidak
(Semakin sedikit semakin baik)

2. Apakah semua KPI telah dikaitkan dengan OYa 0O Tidak
strategi?

3. Apakah semua KPI telah dicakup dalam ukuran OYa 0O Tidak
Kinerja tim?

4. Apakah semua KFI telah dipahami oleh semua OYa 0O Tidak
anggota tim?

5. Apakah Anda telah memeriksa semua KP| berdasarkan daftar | OYa 0O Tidak
periksa KPI7?

6. Apakah Anda telah memeriksa untuk memastikan bahwa KPI OYa 0O Tidak
tidak memasukkan KRI, Rl atau PI7

7. Apakah telah dibangun sebuah sistem sederhana untuk OYa 0O Tidak
melaparkan pergerakan KP| pada saat diterapkan?

8. Apakah semua perspektif (dalam Balanced Scorecard) telah OYa 0O Tidak
dicakup dalam KPI7?
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BAGAN 4.13
{ Lanjutar)
Daftar Periksa KPI
Masukkan nama KPI
pada bagian atas setiap kolom
Daftar Periksa

Karakteristik KPI

Ukuran nonkeuangan
(tidak dinyatakan dalam
dolar, yen, ponsterling,
euro, dil.)

Sering diukur {misalnya,
2447, harian, atau
mingguan}

Dilaksanakan oleh CEQ dan

tim manajeman senior

Semua staf memahami
ukurannya dan tindakan
koreksi yang dibutuhkan

Tanggung jawab dapat
diberikan pada suatu tim

Berdampak signifikan
(misalnya, mempengaruhi
satu atau lebih faktor
CS5F dan lebit dari satu
perspekiil balanced
scorgcard)

Mendorong perilaku yang
sesual (misalnya, memiliki
dampak positif)
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BAGAN 4.14
Mendesain Dashboard untuk Dwan Direksi Menggunakan Lembar Kerja KRI

Hasil pembelajaran: Menyusun laporan ukuran kinerja untuk dewan direksi.

Langkah-langkah Wakitu

1. Pilihlah ketua yang berperan untuk memastikan bahwa semua
orang memahami hasil, memahami instruksi dan mamiliki
kesempatan untuk berkontribusi.

2. Memariksa kembali hasil dari lokakarya kelompok fokus 15 menit
sebelumnya.

3. Dengan menggunakan CSF yang telah diidentifikasi, lakukan | 30 menit
brainstorming ukuran, dikusikan KRI yang dapat memberi
gambaran kemajuan dari CSF ini.

4, Desain grafik untuk setiap KR| vang telah Anda bahas. 20 menit
Mintalah satu orang untuk menggambar satu grafik. Buatlah
grafik ini secara cermal karena akan difolokopi dan dilihat
oleh kelompak lain.

5. Setiap kelompok melaporkan kembali grafik yvang disarankan 5 menit untuk
(setelah fotokaopi grafik telah dibagikan kepada peserta.) setiap kelompok

Untuk memhnalkan KRI yang akan dilaporkan kepada dewan direksi,
Anda perlu menyelenggarakan lokakarya dengan kelompok fokus. Lihar
autline lnkalca:}’a pada Bagan 4.14.

Lembar Kerja Langkah 10: Mengembangkan
Display, Pelaporan dan Peninjauan Ulang
Kerangka Kerja pada Semua Level

Tim proyek harus melengkapi Langkah 10 pada Lembar Kerja untuk me-
mastikan bahwa ukuran telah dilaporkan menggunakan remplate yang sesuai
{likat Bagan 4.15 dan 4.16). Bagan 4.15 mtnampilk:m contoh scorecard tim
vang telah dilengkapi.

Bagan 4.16 menyajikan lembar kerja untuk menetapkan tujuan tim.

Lembar kerja ini harus dilengkapi oleh masing-masing tim.
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BAGAN 4.16

Lembar Kerja unruk Penyelesaian

1. Dimanakah hasil pangukuran kinerja akan dipajang tiap minggunya?

Filihan:

m  Papan pengumuman tim OYa 0O Tidak
m  Ruang pertemuan tim OYa 0O Tidak
s Kantintempat makan OYa 0O Tidak
= Halaman intranet tim OYa 0O Tidak
m Lain-lain (laporan berkala perusahaan) OYa 0O Tidak

2. Kapan tim/divisi'departemen/area memgperoleh tinjauan pengukuran kinerja?

3. Jika terdapat Key Performance Indicator (KPI) dalam area lingkup pengaruh, apa
reaksi serta merta yang sebaiknya diambil untuk memperbaiki KP| yang tidak
memenuhi target?

KPI Tindakan yang sebaiknya diambil oleh staff sesegera
mungkin {yang telah diserahi kekuasaan)

Untuk unit bisnis dan kartu catatan angka organisasi, lihat pada bagian format laporan

Untuk masing-masing ukuran kinerja, tim harus menyeleksi target unruk
satu bulan atau untuk 6 arau 12 bulan yang akan darang. Gunakan semua
pengetahuan yang Anda dapatkan tentang prakik yang lebih baik bagi
perusahaan atau industri Anda. Jika bisa dibuat suatu patokan (benchmark)
level kinerja, maka pakailah benclmark rersebur.

Tentukan beberapa rarger sebagai ukuran relatif (misalnya, 5% lebih baik
daripada rata-rata kclumpc:lc bencimark). Penetapan target relatif ini akan
memastikan bahwa tim telah membuar target yang lebih tinggi dan standar yang
digunakan oleh tim-tim lain. Jika sasaran tersebur dicapai, rim harus merayakan

kesuksesannya dan memberi tahu manajemen, tim lainnya, dan juga pelanggan.
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Lembar Kerja Langkah 11:
Memfasilitasi Penggunaan KPI

Road show, seperti yang dibahas pada Bab 3, sebaiknya dipandu oleh fasilitator
internal yang telah dilatih oleh rim KPL.

Selain road show secara fisik, bisa juga digunakan video yang diedarkan
ke unit-unit. Hal ini penting karena CEO rtidak bisa mendatangi ke semua
unit dalam organisasi. Seharusnya isi dari wideo tersebut juga mencakup
presentasi profesional dari tim KPL Sebelum presentasi tersebur dilakukan,
Tim KPI harus berlatih lebih dahulu. Porsi presentasi adalah 20-30 persen
dari keseluruhan isi. Di sini, ahli Public Relation harus memberi pengarahan
kepada presenter sebelum direkam. Lihar Bagan 4.17 tentang garis besar
penayangan video.

Selain itu, perlu juga dilakukan penilaian kebutuhan pelatihan pada staf.
Lembar kerja pada Bagan 4.18 bisa membantu tim proyek untuk menilai
keburuhan pelatihannya. Dalam rahapan ini, #tem di bawah ini harus sudah

dilengkapi:

m Ukuran kinerja tim
m Kerangka pelaporan KPI
® Tempat men-display KP1

Lembar Kerja Langkah 12: Memperbaiki KPI

untuk Menjaga Relevansinya

Harus ditetapkan sebuah mekanisme peninjauan ulang untuk memastikan
peningkatan berkelanjutan. Pemahaman lebih baik terhadap ukuran kinerja
membuart penggunaan KPI yang lebih baik. Penting untuk mencarar setiap

perkembangan kinerja.
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BAGAN 4.17 - - _ _
Penayangan Video untuk Sraf — Memahami KPI

Tujuan

® Memasrikan bahwa semua anggora staf operasional yang mengoperasikan
EPl mengetahui siapa yang mengumpulkan data dan kapan, sistem apa yang
;Il‘(:!l'l di.g"[];l]'ﬁ.;!l'l, I‘E[]E:!WJISH['I d:ln rir]dslkan :ﬁlrlg HL:H.TI I:iil:!l(.ul'(.iil'l U]ﬂ}l Th"{sl
dan wewenang yang didelegasikan pada karyawan untuk mengoreksi apabila
masalah muncul sctiap saat,

Persyaratan
m Administrator |ul-:.'|1¢;:r}'.1 untuk mtngkumclinaﬁil{an peserta

m Sckurang-kurangnya tiga lepeep. tampilan daca, layar, tiga papan tulis
elektronik, ruang lokakarya yang renang, jauh dari kantor

9:00 pagi  Pembukaan oleh manajer senior setempat
9:10 pagi  Penayangan vides
® Pembukaan oleh CEO

m Pemikiran baru dalam presentasi Key Performance Indicator (rekaman
presemtasi olel presenter tevlatih davi tim proyek)

m C5F organisasi

m Menjual manfaat menggunakan dorongan emosi

m Metode pengumpulan Kl dan pelaporannya

m Contwoh rindakan koreksi yang diharapkan dapar dilakukan olch

karyawan
m Tingkar kepenringannya bagi perusahaan
® Pernyataan motivasi sebagai penutup oleh CEO
'.Il]:ﬂl] pagi. thulﬂ.i Iﬂhkﬂf}rn. Erﬂfﬂﬂnrﬂ!fﬂg ultl’! kt]ﬂrn;]u]ﬂ; }l'}lll.g
terdiri dari lima sampai tujuh orang, dari tim yang berbeda, prosedur aman
untuk memastikan KP1 dalam wilayah vang bisa diterima, Juga membahas
Em'rule]::gasi:m WEWETANE yang dibutuhkan untuk memastikan seaf bisa
melakukan tindakan koreksi serta merra.
11:00 pagi  Istirahat
10:50 pagi  Lokakarya dilanjutkan
11:20 siang Umpan halik dari kelompok. Dicapai kesepakaran mengenai
WEWEnAng yang didﬁ'ltg:!sil-;an dan rindakan vang dihﬂ.r:npkan.

12:00 Kesimpulan dan makan siang
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BAGAN 4.18
Lembar Kerja Keburuhan Keburtuhan Pelarihan

Apakah proses pelatinan dan penilaian diperkenalkan pada OYa 0O Tidak

manajemen madya untuk memaslikan partisipasi mereka pada

pendekatan praktik yvang lebib baik peningkatan kinerja?

Apakah diperlukan imbalan {penghargaan) untuk meningkatkan OYa 0O Tidak

partizipasi karyawan dalam aktivitas peningkatan kinerja

menggunakan KPI7

Jika iva, Wilis pilihan penghargaan yang bisa menjadi OYa 0OTidak

pertimbangan tim manajamen senior (TMS).
Apakah tim
Sumber Daya
Manusia

Piliban mendukung?
OYa 0O Tidak
OYa 0O Tidak
OYa 0[O Tidak
OYa 0O Tidak
OYa 0O Tdak
OYa 0O Tidak
OYa 0O Tidak
OYa 0O Tdak
OYa 0O Tidak
OYa 0O Tdak
OYa 0O Tdak
OYa 0O Tidak

Namun, perubahan hanya hanya bisa dilakukan apabila proses keselu-

ruhan ditinjau pada periode 6 atau 12 bulan.

Penting sekali, KPI ridak direvisi dalam wakru kurang dari 6 bulan operasi.

Tujuanya adalah untuk menghindari lingkungan terus-menerus berubah (yang

akan menghalangi pengukuran). Untuk meninjau ulang CSF dan modifikasi

ukuran rerkaitnya harus dilakukan dengan mengikuti proses yang sama ketika

mcngidcntiﬁkasi dan mcnctapkan CSF berikur ukuran Icim:rja tcrkaitn}u
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Lembar kerja pada Bagan 4.19 harus dilengkapi oleh tim proyek untuk

memastikan bahwa semua KPI masih relevan.

BAGAN 4.19
Perbaikan KPT untuk Menjaga Relevansi

Bulan

1. Memilih kerangka waktu tinjauan yang lepat:

m  HKey Performance Indicator
Performance Indicalor organisasi
Performance Indicator dan Result Indicator divisi
Parformance Indicalor dan Result Indicator tim
Key Reswlt Indicator

v
%)
-
[a+]

LI I

oopooo=
I o |
ooooao

2. Semehjak CSF ditetapkan, parubahan besar apa yang terjadi di pasar dan
lingkungan eksternal organisasi Anda?

3. Apakah perubahan tersebut:

s Menurunkan signifikansi CSF yang ada? OYa 0O Tidak

m  Mengharuskan modifikasi CSF yang ada atau membuat  OYa O Tidak
yang baru?

r  Memerlukan perubahan pada KPI organisasi? OYa 0O Tidak

4. Bagaimanakah C3F baru akan diperkenalkan kepada semua level dalam
organisasi?
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BAGAN 4.19
{Lanfruran)

5. LUntuk masing-masing KPI dan KRI (Key Result Indicator), indikasikan
perubahan yang telah dicapai selama enam bulan terakhir

Ukuran kinerja Kinerja enam bulan Kinerja saat ini
yang lalu
6. Apakah peningkatan ukuran kinerja tim mencapai level OYa 0O Tidak
maksimum?

7. Jika iya, apakah pelanggan Anda puas tehadap level kinefa DO Ya O Tidak

sakarang?
8. Jika iya, apa saja risikonya mengganti ukuran kinerja saat ini dengan ukuran
yang baru?
Ukuran kinerja Risiko jika diganti
saat ini

9. Jika tidak ada risiko yang senus, ukuran kinerja apa
wyang dapat dikenalkan?
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Selain itu, tim proyek harus menyelenggarakan beberapa lokakarya. Bagan
4.20 dan 4.21 menampilkan garis besar lokakarya rersebur.

BAGAN 4.20
Lokakarya Satu Hari Kelompok Fokus Meninjau Ukuran Kinerja

Tujuan

m Meninjau ukuran kinerja dengan kelompok stat utama dan manajemen.

® Belajar dari pengalaman dan meningkarkan nilai dari penggunaan ukuran
kinerja,

Persyaratan

[ ] Kelnm['ﬂjk folus dipi|ih dari 15-30 angzoti 51.‘1F1jt¢l‘ptnga];|man yang men r;.ﬂr.up
semua unit bisnis, tim, kantor dacrah, dan kantor pusat dan mencakup peranan
berbeda dari administracor hingga anggota tim manajemen senior

® Administrator lokakarya untuk mengkoordinasi peserra.

m Sekurang-kurangnya tiga buah laprop, tampilan dara, layar, riga papan rulis
elekeronik, ruangan lokakarya yang tenang, jauh dari kantor

9:00 Pembukaan oleh CEQ

9:10  Status pengukuran kinerja terkini dalam organisasi
Kisah sukses

Apa yang yang sudah berjalan baik dan apa yang belum

Pelajaran yang didapar

Isu rerkini

m Ketersediaan solusi teknologi cerbaru
10:00 Pelaksaan lokakarya 1. Meninjau kembali CSF organisasi untuk
di]i}l-{l‘ ilI]itI’:ﬂl’! "F'ld:&ih Ttlt:\l'ai'l atau h;irll:i Tl'l.tl'lgg-“lti.n}'ﬂ liﬁTlgilT! I'!u"iil'lg h‘HTH.
10:30 [stirahat
10:50 Pelaksanaan lokakarya 2. Melakukan pemetaan hubungan fakeor

keberhasilan (SF) vang baru untuk melihar dampaknya jika ditambahkan
dalam fakror CSF,

11:20 Pelaksanaan lokakarya 3. Merancang ulang Key Result Indicator untuk
dewan direksi.
12:00 Makan siang

12:45 Pelaksanaan lokakarya 4. Lakukan Sraingorming ukuran kinerja
l]l'l"ul". CBF I'_L"i]l'lg h-.lru.
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BAGAN 4.21
Lokakarya Ukuran Kinerja Tim

Setelah tliglar1:ll¢3i1 dalam iunglc:i wakru rerrentu (ridak lebih cepat dari 6 bulan),
masing-masing tim harus menyelenggarakan lokakarya selama 2 jam untuk
meninjau kembali ukuran tersebut,

Lokakarya untuk Meninjau Ukuran Kinerja Tim

Hasil pembelajaran: meninjau kecenderungan pengukuran kinerja Anda

Langkah Waktu

1. Pilih ketua, yang akan memastikan bahwa semua pesaria
nmemahami hasil, mengerti instruksi, dan memiliki
kesempatan untuk berkontribusi.

2, Lakukan brainstorming, menggunakan mimd maping, ukuran 60 menit {dibagi
baru dalam CSF yang diperodeh dan diskusi sehan kelompok dalam dua sasi)
fokus. Harus ada satu orang yang mencatat ukuran kinerja yang
dihasilkan datam brainstorming untuk disiman di hard dive.

3. Cek ulang ukuran kinerja baru yang diperoleh dengan 15 menit
membandingkan dengan 6 perspekiif BSC.

4. Masing-masing kelompok malaporkan ukuran yang meraka 3-5 menit untuk
perclah. Diskusikan hanya ukuran yang telah diperalah dari masing-masing
proses brainsforming. kelompok

Lokakarya Tim Dua-Jam untuk Meninjau Scorecard Tim
Tujuan
m Meninjau kembali ukuran kinerja

® Belajar dari pengalaman dan meningkatkan nilai dari penggunaan

pengukuran kinerja.

Persyaratan
® Satu laptop, tampilan dae, layar, ruangan lokakarya yang tenang, jauh

dari kantor.

9:00 Pembukaan oleh pemimpin tim
9:10 Starus Scovecard tim saat ini
® Ukuran yang berfungsi dengan baik
® Ukuran yang tidak berfungsi dengan baik
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m (C5F dan SF baru yang harus di-brainstorming-kan.

9:40 Pelaksanaan lokakarya. Brainstorming ukuran kinerja unruk semua
CSF (lihat Bagan 4.21)

10:40 Memfinalkan Scerecard tim

11:00  Menutup lokakarya dengan morning coffee




