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ABSTRAK

Artikel ini menguraikan hasil pendlitian perancangan sstem pengukuran kinerja pada sebuah
perusshaan dalam bisnis hotel dengan model Performance Prism. Sdamaini, sstem pengukuran kinerja
di Hotel X belum merepresentasikan kinerja organisad secara komprehensf dan integratif. Oleh karena
itu, perlu dilakukan perancangan kembali sistem pengukuran kinerjanya. Dari kondis objektif hotel X,
model yang tepat digunakan adalah mode Performance Prism dibanding modd lain. Hasil rancangan
menunjukkan bahwa stakeholder hotd X meliputi: konsumen, tenaga kerja, supplier, pemilik/investor,
serta pemerintah dan masyarakat sekitar lingkungan hotel. Sisgem pengukuran kinerja memuat 36 KM
yang meliputi 6 KPI konsumen, 9 KPI staff mangjeria, 9 KPI staff operasiond, 4 KPI supplier, 3 KHI
pemilik/investor, serta 5 KPl pemerintah dan masyarakat di sekitar lingkungan hotel. Dari has
implementas sislem pengukuran kinerja dengan proses scoring system menggunakan metode OMAX
menunjukkan nilai current performance indicator yang telah dicapai oleh hotel X adalah sebesar 50,75%.
Hasil pengukuran menjadi landasan pihak mangjemen mengevaluas dan menentukan rencana kerja
perbaikan sehingga harapan dari semua stakeholder dapet terpenuhi

Kata kunci: Pengukuran Kinerja, Performance Prism, Hotel.

ABSTRACT

This article described a result of research design of performance measurement system in hotel
business with Performance Prism Model. As long as, performance measurement system at hotel X not yet
representatived organization performance according to comprehensif and integrated. Because of needed
redesign performance measurement system with new model. From the objective condition of hotel X,
Performance Prism model more representative than others. The result of design described that
stakeholder in hotel X such as: customer, employee, supplier, owner and investor, and regulator and
community. From the performance measurement system design are obtained 36 types Key Performance
Indicator (KPI) such as: 6 KPI of customer, 9 KPI of staff manajerial, 9 KPI of staff operational, 4 KPI of
supplier, 3 KPI of investor, and 5 KPI of regulator & community. Result of implementation performance
measurement system with scoring system indicates that the amount of scor current performance indicator
is 50,75%. Result of measurement can be based management act evaluation and choice planning
improvement organization and all Stakeholder requirements must be request.

Keyword: Performance Measurement, Performance Prism, Hotel.
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1. PENDAHULUAN

Seiring dengan berubahnya kondis keamanan dan perekonomian di Indonesia diiringi
adanya arus globdisas menyebabkan ketatnya persaingan bisnis hotd antar perusahaan
perhotelan. Untuk menghadapi persaingan yang semakin ketat ini, setigp perusahaan perhotelan
dituntut untuk melakukan beberapa program peningkatan mang emen, penghematan biayatanpa
mengurangi pelayanan kepada pelanggan agar memiliki daya saing untuk berkompetis.

Begitu juga halnya dengan Hotel X. Sebagai sdah satu hotd berbintang tiga di Surabaya,
hotel ini senantiasa berupaya memperbaiki mangemennya. Mangjemen kinerja addah sdah
satu hal yang penting bagi perusahaan untuk mengendalikan perusshaan. Sdama ini, evaluas
kinerja hotel X hanya memperhatikan aspek finansa sgja yang diukur dalam setigp semester.
Penilaian baik buruknya kinerja hotel didasarkan atas terpenuhi atau tidaknya target yang
dicanangkan. Jika target tersebut tidak terpenuhi (di bawah forecast), maka akan diadakan
evaluas aspek finanga/budget yang dihadiri oleh pihak-pihak yang bersangkutan. Kondis ini
memperlihatkan bahwa pihak hotel melakukan pengukuran terhadap kinerjanya hanya dari Ss
agpek finansd sga

Di dd lain perkembangan pendlitian sisem pengukuran kinerja dewasa ini relatif
berkembang dengan cakupan aplikas yang luas baik organisasi profit maupun non profit (Nelly
1999, Gomes ¢ d., 2004). Para akademis dan praktis meyakini bahwa dewasa ini, hanya
memperhatikan aspek finansid tidak cukup representatif menggambarkan kinerja perusahaan
secara kesduruhan (Kaplan dan Norton, 1996, Ghdayini et d., 1997, Nely et d., 2000a).
Adanya perubahan lingkungan bisnis yang dinamis dengan kondisi persaingan yang semakin
ketat diperlukan tidak hanya aspek finangd tetapi juga aspek non finandd. Oleh karena itu
kebutuhan akan sistem pengukuran kinerja yang terintegas (aspek finandd dan non finangid)
menjadi sebuah keharusan bagi perusahaan.

Para akademis dan praktis telah banyak mengimplementasikan model-modd baru sstem
pengukuran kinerja seperti: Balanced Scorecard, Integrated Performance Measurement System
(IPMYS), dan Performance Prism. Balanced Scorecard adaah modd sistem pengukuran kinerja
yang paling popular dewasaini (Nedy et d, 1995). Dalam konteks organisas profit/perusahaan
di Indonesia, perusahaan-perusahaan BUMN (PT PLN, PT Kodja Bahari, PT PAL) (Suwignjo
dan Vanany 2000, 2001), dan perusshaan swada lainnya (Bank Universd, Universtas
Surabaya, Bina Nusantara) telah menggunakan model sistem pengukuran kinerja yang
terintegrad. Bahkan pada tahun 1999, Kementerian P-BUMN dan Departemen K euangan telah
mewgjibkan perusahaan-perusshaan  BUMN medakukan peaporan RKAP  dengan
menggunakan kerangka kerja Balanced Scorecard (Suwignjo dan Vanany, 2000).

Pendlitian dstem pengukuran kinerja pada bisnis hotel reatif sedikit dan cenderung
menggunakan mode sistem pengukuran kinerjayang tidak terintegrad. Dari hasil studi literatur
mode-model sistem pengukuran kinerja yang terintegras menunjukkan bahwa ada 3 modd
ssem pengukuran kinerja yang popular dan menjadi pertimbangan untuk dipilih yaitu:
Balanced Scorecard, IPMS, dan Performance prism. Pada penditian ini, pemilihan mode
dsem pengukuran kinerja sangat memperhatikan keunggulan dari moded itu sendiri dan
kesesuaian dengan tujuan yang hendak dicapai oleh perusahaan sebagai obyek penditian.

2. MODEL-MODEL SISTEM PENGUKURAN KINERJA TERINTEGRAS

Di ddam merancang s stem pengukuran kinerjaorganisas dibutuhkan mode yang mampu
memotret kinerja secara kesduruhan dari organisasi. Telah banyak modd sistem pengukuran
kinerjaterintegras berhadi| dibuat oleh para akademis dan praktis. Daam pendlitianini ada3
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model yang dipertimbangkan untuk dipilih ddam merancang ssem pengukuran kinerja
yayasan X yaitu: Balanced Scorecard dari Harvard Business School (Kaplan dan Norton 1996),
Integrated Performance Measurement System (IPMS) dari Centre for Strategic Manufacturing,
University of Strathclyde (Bititci et d, 1997), dan Performance Prism dari kolaboras antara
Accenture dengan Cambridge University ( Nelly dan Adams, 2000b). Ketiga mode ini dipilih
karena organisas profit maupun non profit yang telah banyak yang mengaplikasikannya (Nedy
et d., 1995; Bititci 2000).

Sampa saat ini Balanced Scorecard addah modd terpopuler untuk sstem pengukuran
kinerja baru yang telah dikembangkan (Nedly et d., 1995). Kerangka kerja Balanced Scorecard
menggunakan empat perspektif dengan titik awad drategi sebagal dasar perancangannya
Adapun keempat perspektif tersebut meliputi: financial perspective, customer perspective,
internal business process perspective dan learning and growth perspective. Keterkaitan antar
objektif dan ukuran kinerja dinyatakan dengan cause-and-effect relationship, dimana terjadi
kulminas kinerjapadafinancial perspective.

Integrated Performance Measurement System (IPMS) addah modd sisem pengukuran
kinerja yang dikembangkan di Center for Strategic Manufacturing (CSM) dari University of
Strathclyde, Glasgow. Tujuan dari modd IPMS agar sstem pengukuran kinerja lebih robust,
terintegas, efektif dan efisen. Berbeda dengan 2 modd sebdumnya, modd ini menjadikan
keinginan Stakeholder menjadi titik awal diddam melakukan perancangan sistem pengukuran
kinerjanya. Stakeholder tidak berarti hanya pemegang ssham (shareholder), meainkan
beberapa pihak yang memiliki kepentingan atau dipentingkan oleh organisas seperti konsumen,
karyawan.

Sistem pengukuran kinerja model Performance Prism berupaya menyempurnakan model-
mode sebelumnya diantaranya Balanced Scorecard. Modd ini tidek hanya didasari oleh
Srategi tetapi juga memperhatikan kepuasan dan kontribus stakeholder, proses dan kapabilitas
perusahaan. (Nelly dan Adam, 2000 b, c¢). Memahami atribut apa yang menyebabkan
stakeholder (pemilik dan investor, supplier, konsumen, tenaga kerja, pemerintah dan
masyarakat sekitar) puas adalah langkah penting dalam mode Performance Prism. Dan untuk
dapat mewujudkan kepuasan para stakeholder tersebut secara sempurna, maka pihak
mangemen perusahaan perlu juga mempertimbangkan strategi-dtrategi gpa sgja yang harus
dilakukan, proses - proses gpa sga yang diperlukan untuk dapat menjalankan strategi tersebut,
serta kemampuan apa sgja yang harus dipers gpkan untuk melaksanakannya.

3. PEMILIHAN MODEL PENGUKURAN KINERJA BAGI HOTEL X

Pemilihan model dstem pengukuran kinerja hotel X memperhatikan keunggulan model
yang satu dengan yang lain dan memperhatikan tujuan/keinginan perusahaan untuk mengukur
kinerja perusahaannya. Dari hadl studi literatur menunjukkan bahwa mode Performance Prism
memiliki kelebihan dibanding modd Balanced Scorecard dan IPMS (Nely dan Adam, 2000 b,
C). Performance Prism memiliki kelebihan bila dibandingkan dengan Balanced Scorecard,
diantaranya: Performance Prism diawai dengan medakukan pengidentifikasian terhadap
kepuasan dan kontribus (satisfaction and contribution) stakeholder yang dijadikan sebagai
dasar untuk membangun drateg perusshaan. Sdain itu  Performance Prism juga
mengidentifikas stakeholder dari banyak pihak yang berkepentingan, seperti pemilik dan
investor, supplier, konsumen, tenaga kerja, pemerintah dan masyarakat sekitar. Namun
sebaliknya Balanced Scorecard mengidentifikeskan stakeholder hanyadari 95 konsumen sga
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Bila dibandingkan dengan Integrated Performance Measurement System (IPMS),
Performance Prism memiliki kelebihan, yaitu dimana Key Performance Indicator (KPI) yang
diidentifikasikan terdiri dari KPI strategi, KPI proses, dan KPI kapabilitas yang merupakan hasl
dari identifikes terhadap stakeholder requirements serta tujuan perusshaan. Namun sebaliknya,
IPMS langsung mengidentifikasikan KPI-KPI nya berdasarkan stakeholder requirements sexta
tujuan perusahaan, tanpa memandang mana yang merupakan grategi, proses, dan kapabilitas
perusahaan.

Digs lain, ada keinginan dari obyek pendlitian, agar sistem pengukuran kinerja juga
memperhatikan aspek kepuasan stakeholder. Bagi perusahaan memenuhi kepuasan stakeholder
adalah suatu keharusan bagi bisnis hotdl yang bergfat bisnis jasa. Didasarkan atas keunggulan
dan tujuan perusahaan, maka perancangan dan implementas sstem pengukuran kinerja pada
Hotel X akan menggunakan model Performance Prism.

4. PERFORMANCE PRISM

Performance Prism merupakan modd yang berupaya melakukan penyempurnaan
terhadap metode sebelumnya seperti Balanced Scorecard dan |PMS. Performance Prism
merupakan suatu metode pengukuran kinerja yang menggambarkan kinerja organisas sebagai
bangun 3 dimens yang memiliki 5 bidang sS4, yaitu dari S kepuasan stakeholder, drategi,
proses, kapabilitas, dan kontribus stakeholder (Nedly dan Adams, 2000 (a).

Madng-masng bidang ss prisma memiliki hubungan satu sama lan dalam
merepresentasikan kunci sukses atau tidaknya kinerja suatu organisad. Sis prisma kepuasan
stakeholder berupaya menjawab pertanyaan fundamenta yaitu siapa sga stakeholder organisas
dan apa sga keinginan dan kebutuhan mereka? Stakeholder yang dipertimbangkan di sini
addlah mdiputi konsumen, tenaga kerja, supplier, pemilik/investor, serta pemerintah dan
masyarakat sekitar. Penting bagi perusahaan  berupaya memberikan kepuasan terhadap ada
yang diinginkan dan dibutuhkan dan melakukan komunikas yang baik kepada stakeholder-nya.

Strategi apa yang dibutuhkan untuk memberikan kepuasan terhadap keinginan dan
kebutuhan para stakeholder merupakan pertanyaan yang perlu dijaweab padasis prisma Strategi.
. Strategi ddam hd ini sangat diperlukan untuk mengukur kinerja organisas sebab dapat
dijadikan sebagai monitor (acuan) sudah sgauh mana tujuan organisas telah dicgpai, sehingga
pihak mangemen bisa mengambil langkah cepat dan tepat dalam membuat keputusan untuk
menyempurnakan kinerjaorganisas.

Proses-proses gpa sga yang dibutuhkan untuk meraih dtrategi yang sudah ditetapkan
merupakan pertanyaan yang perlu digjukan untuk melihat proses yang dipentingkan perusshaan.
Proses di sini diibaratkan sebagai mesin dalam meraih sukses. yaitu bagaimana caranya agar
organisas mampu memperoleh pendapatan yang tinggi dengan pengeluaran serendah mungkin
meldui pemampatan faslitas serta pengoptimalan sauran-saluran pengadaan (procurement)
dan logigtik.

Kapabilitas atau kemampuan di sni maksudnya addah kemampuan yang dimiliki oleh
organisss  meiputi  keshlian sumber dayanya, praktek-praktek bisnisnya, pemanfastan
teknologi, serta faslitas-faslitas pendukungnya. Kemampuan organisas ini merupakan pondas
yang paing dasar yang harus dimiliki oleh organisasi untuk dapat bersaing dengan organisasi-
organisas lainnya. Adapun pertanyaan yang sering dikemukakan pada s prisma ini addah
Kemampuan-kemampuan apa sgjayang dibutuhkan untuk menjalankan proses yang ada?
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Untuk menentukan apa sgja yang harus diukur yang merupakan tujuan akhir pengukuran
kinerja dengan Metode Performance Prism ini, maka organisas harus mempertimbangkan hal-
ha apa sga diinginkan dan dibutuhkan dari para stakeholdernya. Sebab organisas dikatakan
memiliki kinerja yang bak jika mampu menyampaikan apa yang diinginkannya dari para
stakeholder yang sangat mempengaruhi kelangsungan hidup organisas mereka. Pertanyaan
yang perlu digjukan pada ds prismaini adaah kontribus apa yang kita butuh dan kitainginkan
dari parastakeholder untuk mengembangkan kemampuan yang kitamiliki?

+  Stakeholder Satisfaction
trat

L. capabilies
/ Stakeholder Contribution

processes

)

Gambar 1. () 5 Sudut pandang, (b) Ruang Lingkup Performance PRISM
(Nedly dan Adams, (2000 &, b, €))

5. PERANCANGAN SISTEM PENGUKURAN KINERJA HOTEL X

Tahap perancangan sstem pengukuran kinerja dengan model Performance Prism ini
diawdi dengan mengindentifikas Sapa stakeholder hotd X dan apa yang menyebabkan
stakeholder puas sampa langkah terakhir mendetailkannya daam bentuk KPI. Metode
penditian menggunakan bentuk wawancara (brainstorming) dan penyebaran kuesioner. Hasl
identifikas dapa stakeholder dari hotd X menunjukkan ada ada 5 jenis stakeholder yang
memegang peranan penting bagi kinerjanya yaitu: karyawan hotel X (employee), konsumen
(customer), pemilik (shareholder) dan bank (investor), pemasok barang (supplier), pemerintah
dan peraturannya (regulator), dan masyarakat sekitar (community).

Stakeholder yang ada perlu diketahui apa yang menyebabkan mereka puas dan kontribus
gpa yang seharusnya diberikan oleh masing-masing stakeholder tersebut. Hasl ini akan
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menghasilkan kepuasan (satisfaction) stakeholder dan kontribus (contribution) stakeholder.
Identifikas terhadap kepuasan stakeholder dan kontribus ini, dilakukan dengan metode
wawancara, brainstorming dengan pihak perusahaan serta menyebarkan kuesioner yang
bertujuan untuk mengetahui besarnya gap antara kepuasan stakeholder dan kontribusinya. Pada
kuesioner ditanyakan 15 kepuasan stakeholder dan kontribusinya apa untuk stakeholder tenaga
kerja sedangkan untuk konsumen sgiumlah 7 buah, investor/pemilik 6 buah, supplier 4 buah,
regulator dan community sgumlah 7 buah. Dengan pertimbangan kemiripan kepuasan
stakeholder antara yang satu dengan yang lain dan bila score kontribus lebih besar dibanding
kepuasannya sehingga terjadi eiminas  kepuasaan dan  kontribusinya. Adapun hasl
selengkapnya dapat dilihat pada Tabel 1 padalampiran.

Tahap berikutnya adalah menentukan identifikas persyaratannya (requirement) dan tujuan
(objective) untuk setigp kepuasan stakeholder dan kontribusnya. ldentifikas tujuan ini
dilakukan dengan memperhatikan gap yang terjadi antara kepuasan stakeholder dan
kontribusnya Adapun hesl persyaratan dan tujuannya dapat dilihat pada Tabd 1 pada
lampiran.

Setelah tujuan teridentifikad, tahap sdanjutnya addah meakukan identifikas terhadap
Key Performance Indicator (KPI) yang nantinya akan digunakan sebagai ukuran keberhasilan
kinerja hotel X. Pada pendlitian ini lebih difokuskan pada pembentukan KPI proses dan
kapabilitas-nya. Untuk mengetahui apakah indikator-indikator kinerja yang dirancang tersebut
telah benar dan sesual dengan kebutuhan perusahaan untuk mengukur kinerjanya, yaitu dengan
mengecek gpakah ada indikator yang belum tercantum ataukah ada yang tidak perlu
dicantumkan karena mungkin memiliki kesamaan dengan indikator yang lainnya. Adapun yang
dilakukan pada tahap vdidad ini addah dengan mengembdikan indikator-indikator tersebut
pada pihak top mangemen yang benar-benar mengerti sstem yang ada di Hotel X tersebut,
sehingga pada akhirnya akan diperoleh KPPl secara utuh. Adapun detail dari KPI untuk setiap
stakeholder dapat dilihat pada Tabd 1 padalampiran.

Agar overall kinerja dari hotd X diketahui perlu dilakukan strukturisas hierarki sstem
pengukuran kinerja Penentuan level 1 gdtrukturisas didasarkan atas jenis stakeholder-nya
sedangkan level sdlanjutnya berdasarkan KPI-nya. Pada gambar 2 diperlinatkan strukturisas
hierarki dstem pengukuran kinerjapadahotel X.

HOTEL X SURABAYA

I
v v v v v v

KONSUMEN | | MANAJERIAL | |OPERAS|ONAL| | SUPPLIER | | INVESTOR | |REGA& COMM.|

kPl 1 — kP 7] — kP 14 |
—{ kP8 | — kP 15 |
— kp 9| — kP 16 |
KPRl 3 —{ kP 10 | — kPl 19 |
—{ kP 11| — kP 20 |
P —{ kP 12 | — kP21 |
KPRl 5 —{ kP 13 ] — kP 22 |
—{ kP 17 | — kP 23 |
L{ kpi 18| L{ kPl 24 |

KPI 25 | KPI 29 |

KPI 2

KPI 30 |

KPI 27 | KPI 31 |

—| KPI 32 |
—| KPI 33 |
—| KPI 34 |

EIE[ETEIEIER

KPl 6

Gambar 2. Strukturisas Hierarki Sistem Pengukuran Kinerja PadaHote X
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6. IMPLEMENTAS SISTEM PENGUKURAN KINERJA HOTEL X

Setelah meldui tahap perancangan, sdanjutnya addah mencoba untuk menerapkan
(berupa fry-ouf) hasl rancangan sstem pengukuran kinerja organisss dengan metode
Performance Prism pada Hote X. Adapun pada tahap implementas ini addah dengan
menergpkan scoring system untuk mengetahui indikator mana yang masih buruk (perlu
diperbaiki), cukup baik, dan sudah baik. Adapun data yang nantinya dipergunakan pada tahap
pengukuran ini adalah data perusahaan pada tahun 2002 sebagal redlisasinya, data pada tahun
2001 sebagai data kinerja perusahaan untuk periode sebelumnya, serta data yang berkaitan
dengan target terbaik dan terburuk yang telah ditetgpkan oleh perusahaan. Sdanjutnya dengan
menggunakan data tersebut dilakukan proses scoring system daam perhitungan objective matrix
(OMAX).

Dai hasl implementad aau pengukuran yang lebih bersifat #y-out untuk tahun 2002
dengan proses scoring system, ternyata nilai daripada current performance indicator yang telah
dicapai Hotdl X adalah sebesar 50,75%. tidak semua kinerja hotel tersebut mencapal targetnya.
Hanya ada 10 indikator kinerja yang targetnya sudah tercapai dan bahkan melebihi, ssanya
cukup baik dan kurang. Karena banyaknyajumlah KPI yang diukur, maka perhitungan OMAX
dan hadll scoring system tidak dijabarkan secaradetall padaartikd ini.

7. PENUTUP

Dai overall kinerja Hotd X sdlama periode 2002 diperoleh hasil bahwa pencapaian
kinerja adalah sebesar 50,75%. Sdain itu, dari sSini juga dapat dilihat bahwa dari keenam
stakeholder dan 36 KPI yang ada perlu diperhatikan stakeholder yang memiliki nilai yang
kurang. Prioritas perbaikan-perbaikan yang hendak dilakukan didasarkan pada KPPl yang
memiliki kinerjayang kurang.

Pihak mangemen Hotd X dapat mulai mempertimbangkan untuk merancang ulang sstem
pengukuran kinerjanya, yang di dalamnya mencakup evaluas terhadap stakeholder-stakeholder
lain yang jugaterkait seperti investor, supplier, Serta pemerintah dan masyarakat di lingkungan
sekitar hotdl (tidak hanya customer dan staff’ s§@), sehingga nantinya dapat dilihat kinerja
perusahaan yang lebih terintegras dan menyeluruh. Jika sstem pengukuran kinerja yang baru
telah dirancang, maka sebelum mengimplementasikannya sebaiknya perlu dilakukan terlebih
dahulu proses sogdias dari pihak mangamen ke karyawan agar ada kesamaan vid, mig, dan
Srategi dari semua pihak.
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