


Bab 9
Analisis Laporan Keuangan Dan
Pengukuran Kinerja
Menghitung Varians
Kerangka analisis yang digunakan dalam analisis varians meliputi ide-ide berikut ini:
•   Mengidentifikasikan factor-faktor penyebab kunci yang memengaruhi laba.
•   Merinci varians laba keseluruhan berdasarkan factor-faktor penyebab kunci tersebut.
•   Fokus pada dampak laba variasi dalam setiap faktor penyebab.
•
Mencoba  untuk menghitung  dampak yang spesifik dan dapat dipisahkan  dari setiap faktor penyebab dengan cara memvariasikan  satu factor saja sementara factor-faktor lainnya dianggap konstan.
•
Menambahkan  kompleksitas  secara bertahap, lapis berlapis, mulai dari tingkat “akal sehat” yang paling mendasar.
•
Menghentikan proses tersebut ketika kompleksitas yang ditambahkan di tingkat yang baru dibuat tidak dijustifikasi dengan tambahan wawasan mengenai faktor-faktor penyebab yang mendasari varians laba keseluruhan.
Varian Pendapatan
Dalam bagian ini djelaskan mengenai bagaimana menghitung varians harga, volume dan bauran penjualan. Penghitungan tersebut dibuat untuk setiap lini produk, dan hasil dari lini produk kemudian diagresikan untuk menghitung total varians. Varians yang positif adalah menguntungkan,  karena  hal  tersebut  mengindikasikan  bahwa  laba  aktual  melebihi  laba yang dianggarkan, dan varians yang negatif adalah tidak menguntungkan.
Varians Harga Penjualan
Varians harga penjualan dihitung dengan mengalikan selisih antara harga aktual dan harga standar dengan volume aktual.
Varians Bauran dan Volume
Sering kali varians bauran dan volume tidak dipisahkan. Persamaan untuk gabungan dari varians bauran dan volume adalah:
Varians bauran dan volume = (Volume aktual - Volume yang dianggarakan)
* Kontribusi per unit yang dianggarkan
Varians Bauran
Varians bauran untuk masing-masing produk diperoleh dari persamaan berikut:
Varians bauran  =  [(Total volume penjualan aktual * Proporsi yang dianggarkan)
-(Volume penjualan aktual)]*Kontribusi perunit yang dianggarkan
Varians Volume
Varians volume dapat dihitung dengan cara mengurangkan varians bauran dan gabungan antara varians bauran dan varians volume.
Varians Volume = [(Total volume penjualan aktual)*(Persentase yang        dianggarkan)] – [(Penjualan yang dianggarkan)*(Kontribusi per unit yang dianggarkan)]
Penetrasi Pasar dan Volume Industri
Salah  satu  perluasan  dari  analisis  laba  adalah  untuk  memisahkan  varians  bauran  dan volume menjadi jumlah yang disebabkan oleh perbedaan dalam pangsa pasar dan jumlah yang disebabkan oleh perbedaan dalam volume industri.
Persamaan berikut ini digunakan untuk memisahkan dampak penetrasi pasar dari volume industri untuk varians bauran dan volume:
Varians pangsa pasar = [(Penjualan aktual)-(Volume industri)] * Penetrasi pasar     yang dianggarkan * Kontribusi per unit yang dianggarkan
Varians volume industri  =  (Volume industri aktual – Volume industri yang dianggarkan)
* Penetrasi pasar yang dianggarkan * Kontribusi per unit yang dianggarkan
Varians Beban
Biaya Tetap
Varians  antara  biaya  tetap  aktual  dengan  yang  dianggarkan  didapat  dari  pengurangan, karena biaya-biaya ini tidak dipengaruhi baik oleh volume penjualan maupun volume produksi.
Biaya Variabel
Biaya  Variabel  adalah  biaya  yang  bervariasi  secara  langsung  dan  proporsional  dengan volume.  Biaya  produksi  variable  yang  dianggarkan  harus  disesuaikan  dengan  volume produksi aktual.
Variasi dalam Praktik
Periode Waktu dari Perbandingan
Perbandingan   untuk   tahun   tersebut   sampai   dengan   tanggal   tertentu   tidak   terlalu dipengaruhi   oleh  penyimpangan   temporer  yang  mungkin  terlihat  aneh  untuk  bulan sekarang, dan oleh karena itu , tidak perlu terlalu diperhatikan oleh manajemen. Di pihak lain, hal tersebut mungkin menyembunyikan timbulnya faktor penting yang tidak bersifat temporer.
Fokus pada Margin Kotor
Di banyak perusahaan, perubahan dalam biaya atau faktor-faktor lainnya diperkirakan akan mengarah kepada perubahan dalam harga jual, dan tugas dari manajer pemasaran adalah untuk memperoleh margin kotor yang dianggarkan yaitu penyebaran yang konstan antara biaya dan harga jual. Kebijakan semacam itu terutama penting dalam periode inflasi. Suatu analisis  varians  dalam  sistem  semacam  itu  tidak  akan  memiliki  varians  harga  jual. Melainkan,  akan ada varians  margi kotor. Margin  kotor per unit adalah  selisih  antara harga jual dengan biaya produksi.
Standar Evaluasi
Dalam sistem pengendalian manajemen, standar formal digunakan dalam evaluasi laporan atas  aktuvitas  aktual  dan  terdiri  atas  tiga  jenis:  (1)  standar  atau  anggaran  yang  telah ditetapkan sebelumnya; (2) standar histories; atau (3) standar eksternal.
Standar atau Anggaran yang Telah Ditetapkan Sebelumnya
Bila  dipersiapkan  dan  dikoordinasikan  secara  hati-hati,  maka  merupakan  standar  yang unggul.  Standar  ini  merupakan  dasar  terhadap  mana  kinerja  aktual  diperbandingkan  di banyak perusahaan. Seandainya angka-angka anggaran didaptkan secara acak, maka tentu saja angka-angka tersebut tidak akan menghasilkan dasar yang andal untuk perbandingan.
Standar Historis
Ini merupakan  catatan  kinerja  aktual  yang  telah  lewat.  Hasil  dari bulan  berjalan  dapat dibandingkan dengan hasil bulan sebelumnya. Standar jenis ini memiliki dua kelemahan yang serius: (1) kondisi mungkin saja berubah antara kedua periode tersebut sedemikian rupa sehingga perbandingan menjadi tidak valid lagi; dan (2) kinerja periode sebelumnya mungkin saja tidak dapat diterima.
Standar Eksternal
Ini adalah merupakan standar yang diturunkan dari kinerja pusat tanggung jawab lain atau perusahaan-perusahaan  lain dalam  industri  yang sama.  Kinerja  dari satu kantor  cabang penjualan dapat dibandingkan dengan kinerja dari kantor cabang penjualan lainnya. Bila kondisi-kondisi   dari   kedua   pusat   tanggung   jawab   tersebut   adalah   serupa,   maka perbandingan   semacam   itu   dapat   menghasilkan   dasar   yang   bisa   diterima   untuk mengevaluasi kinerja.
Keterbatasan Standar
Varians  antara  kinerja  aktual  dan  standar  adalah  bermakna  hanya  jika  diturunkan  dari standar yang valid. Walaupun sangat mudah untuk mengacu pada varians yang menguntungkan atau tidak menguntungkan, kata-kata ini mengimplikasikan bahwa standar adakah ukuran yang andal mengenai bagaimana  kinerja yang seharusnya.  Bahkan biaya standar  mungkin  bukan  merupakan  estimasi  yang  akurat  mengenai  berapa  biaya  yang
seharusnya dalam situasi tersebut. Situasi ini dapat karena salah satu atau kedua alas an: (1) standar tersebut tidak ditetapkan dengan selayaknya, atau (2) walaupun standar tersebut ditetapkan secara layak dalam kondisi yang ada pada waktu itu.
Sistem Biaya Penuh
Jika  perusahaan  memiliki  sistem  biaya  penuh  (full-cost  system),  baik  biaya  overhead variabel  maupun  tetap  dimasukkan  dalam  persediaan  pada  biaya  standar  per unit.  Jika persediaan akhir lebih tinggi dibandingkan  dengan persediaan awal, sebagian dari biaya overhead  tetap  yang  terjadi  di  periode  tersebut  tetap  akan  tinggal  di  persediaan  dan bukannya  mengalir  ke  harga  pokok  penjualan.  Sebaliknya,  jika  saldo  persediaan  turun selama  periode  tersebut,  lebih  banyak  biaya  overhead  tetap  yang  dilepaskan  ke  harga pokok penjualan dibandingkan dengan jumlah aktual yang terjadi dalam periode tersebut.
Jumlah Rincian
Varians  pendapatan  dianalisis  pada beberapa  tingkatan  pertama,  secara total; kemudian berdasarkan volume, bauran, dan harga; lalu menganalisis varians volume dan bauran berdasarkan volume industri dan pangsa pasar. Pada setiap tingkatan ini, varians tersebut dianalisis berdasarkan produk individual. Proses dari satu tingkat ke tingkat yang lainnya ini sering disebut  dengan  “mengupas  bawang”  yaitu lapisan  demi  lapisan  dikupas,  dan proses tersebut akan terus berlanjut selama rincian tambahan masih dianggap berharga.
Biaya Teknik dan Biaya Diskresioner
Varians  yang  “menguntungkan”  dalam  biaya  teknik  biasanya  merupakan  indikasi  dari kinerja yang baik: yaitu semakin rendah biayanya maka semakin baik kinerjanya. Hal ini tergantung  pada kualifikasi bahwa kualitas pengantaran  tepat waktu dinilai memuaskan. Sebaliknya kinerja dari  pusat beban kebijakan biasanya dinilai memuaskan apabila beban aktual hamper setara dengan jumlah yang dianggarkan,  tidak lebih tinggi maupun lebih rendah.  Hal  ini disebabkan  karena  varians  yang  menguntungkandapat  mengindikasikan bahwa pusat tanggung jawab tersebut tidak melaksanakan dengan mencukupi fungsi-fungsi yang disetujui  akan dilaksanakan  olehnya.  Karena  beberapa  elemen  dalam pusat beban kebijakan  secara  fakta  merupakan  beban  teknik  (misalnya;  fungsi  pembukuan  dalam
organisasi kontroler), varians yang menguntungkan adalah benar-benar menguntungkan elemen-elemen ini.
Keterbatasan Analisis Varians
Walaupun analisis varians adalah alat yang ampuh, alat tersebut memiliki beberapa keterbatasan. Keterbatasan yang paling penting adalah bahwa walaupun analisis ini mengidentifikasikan di mana varians terjadi, tetapi tidak mengatakan mengapa varians ini terjadi atau apa yang dilakukan  mengenainya.  Misalnya,  laporan  tersebut  mungkin  saja menunjukkan    adanya   varians   signifikanyang    tidak   menguntungkan    dalam   beban pemasaran, dan mungkin saja mengidentifikasikan varians ini dengan beban promosi penjualan yang tinggi. Tetapi, laporan tersebut tidak menjelaskan mengapa beban promosi penjualan  tinggi dan apa, jika ada, tindakan  yang sedang dilakukan.  Penjelasan  naratif, yang melengkapi laporan kinerja, seharusnya memberikan penjelasan semacam itu.
Masalah  kedua  dalam  analisis  varians  adalah  untuk  menentukan  apakah  suatu  varians adalah   signifikan.   Teknik   statistik   dapat  digunakan   untuk  menentukan   apakah   ada perbedaan  yang  signifikan  anatara  kinerja  aktual  dan  standar  untuk  beberapa  proses tertentu; teknik-teknik ini umumnya disebut sebagai pengendalian mutu secara statistik. Keterbatasan ketiga dari analisis varians adalah bahwa ketika laporan kinerja menjadi lebih teragregasi,  varians yang saling meniadakan  dapat menyesatkan  pembacanya.  Demikian pula,   ketika   varians   menjadi   semakin   teragregasi,   para   manajer   menjadi   semakin bergantung pada penjelasan-penjelasan dan prediks yang menyertainya. Akhirnya, laporan itu  hanya  menunjukkan  apa  yang  telah  terjadi.  Laporan  tersebut  tidak  menunjukkan dampak masa depan dari tindakan-tindakan yang telah diambil oleh manajer.
Tindakan Manajemen
Ada  satu  prinsip  utama  dalam  menganalisis  laporan  keuangan  formal:  Laporan  laba bulanan sebaiknya tidak berisi hal-hal yang tak terduga. Informasi yang signiifikan harus dikomunikasikan  secepatnya melalui telepon, faks, e-mail, atau pertemuan pribadi segera setelah  itu  diketahui.  Laporan  formal  menginformasikan  kesan  umum  bahwa  manajer senior telah mengetahui dari sumber-sumber tersebut. Berdasarkan informasi ini, ia dapat bertindak sebelum menerima laporan formal.
Laporan  formal tersebut  adalah   tetap penting.  Salah satu manfaat  utama dari laporan formal  adalah  bahwa  laporan  tersebut  memberikan   tekanan  yang  diinginkan  pada manajer di tingkat yang lebih rendah untuk mengambil tindakan perbaikan atas inisiatif mereka sendiri.
Laporan  laba  adalah  tidak  berguna  kecuali  laporan  tersebut  mengarah   pada tindakan.  Tindakan  tersebut mungkin  terdiri dari pujian atas kerja yang telah dilakukan dengan baik, saran-saran untuk melakukan hal secara berbeda, “memproses” atau tindakan ketenagakerjaan  yang  lebih  drastic  lagi.  Tetapi,  tindakan  –tindakan  ini tidak  dilakukan untuk setiap  unit bisnis setiap bulan. Selama  bisnis berjalan  baik, pujian adalah paling diperlukan, dan kebanyakan orang tidak mengharapkan  untuk memperoleh pujian secara rutin.

Ukuran Kinerja
Cita-cita dari sistem ukuran kinerja adalah untuk mengimplementasikan  strategi. Dalam  menetapkan  system  semacam  itu,  manajemen  senior  memiliki  ukuran- ukuran yamg paling mewakili stratgi perusahaan. Ukuran ukuran ini dapat dilihat sebagai factor keberhasilan penting masa kini dan masa depan; jika ukuran-ukuran ini membaik, berarti perusahaan telah mengimplementasikan strateginya. Keberhasilan   strategi   tergantung   pada   kekuatannya.   Sistem   ukuran   kinerja hanyalah merupakan suatu merkanisme yang memperbaiki kemungkinan bahwa organisasi tersebut mengimplementasikan strateginya dengan berhasil.
Keterbatasan Sistem pengendalian Keuangan
Cita-cita penting dari suatu bisnas adalah untuk mengoptimalkan tingkat
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Pengembalian pemegang saham. Tetapi, mengoptimalkan jangka pendek tidak selalu menjamin   tingkat   pengembalian   yang   optimum   bagi   pemegang   saham   karna   nilai pemegang saham mencerminkan nilai sekarang bersih dari perkiraan laba masa depan.
Singkatnya,  menandalkan  pada  ukuran  keuangan  saja  adalah  tidak  mencukupi untuk  memastikan  bahwa  strategi  akan  dilaksanakan  dengan  sukses.  Solusinya  adalah
untuk  mengukur  dan  mengevaluasi  manajer  unit  bisnis  menggunakan  berbagai  ukuran, baik nonkeuangan maupun keuangan.
Pertimbangan Umum
Membandingkan  system ukuran kineja dengan panel instrument  pada dashboard memberikan wawasan penting mengenai bauran dari ukuran keuangan dan nonkeuangan yang diperlukan dalam suatu system penendalian manajemen.
Suatu system penilaian kerja seperti dashboard  memiliki serangkaian ukuran yang memberikan informasi mengenai operasi dari banyak proses yang berbeda. Biasanya, ada berbagai  cara untuk  mengubah  satu ukuran,  katakanlah  RPM, yang dapat memperbaiki atau tidak memperbaiki  ukuran yang lalu, dalam kasus ini adalah jumlah milyang dapat ditempuh pergalon bensin.
Balanced Scorecard
Balanced scorecard adalah suatu contoh dari system ukuran kinerja. Menurut para pendulung   pendekayan   ini,  unit  bisnis  harus  diberikan   cita-cita  diukur  dari  empat perspektif  berikut ini:
1.   Keuangan (contohnya: margin laba, tingkat pengembalian atas aktiva, arus kas)
2.   Palanggan (contohnya: pangsa pasar, indekskepuasan pelanggan)
3.   Bisnis internal (contohnya: retensi karyawan, pengurangan waktu siklus)
4.   Inovasi dan pembelajaran (contohnya: persentasi penjualan dari produk baru)
Balanced scorecard memelihara keseimbangan antara ukuran-ukuran strategi yang berbeda dalam suatu usaha mencapai keselarasan cita-cita, sehingga dengan demikian mendorong  karyawan  untuk  bertindak  sesuai  dengan  kepentingan  terbaik  organisasi  ini
merupakan alat yang membantu focus perusahaan, memperbaiki komunikasi, menetapkan tujuan organisasi, dan menyediakan umpan balik dari strategi.
Sistem Penilaian Kinerja: Pertimbangan Tambahan
a.   Ukuran Hasil dan Pemicu
Ukuran hasil mengindikasikan  hasil dari suatu strategi (misalnya:  meningkaynya pendapatan). Ukuran ini biasanya merupakan yang memberitahu manajemen mengenai apa yang telah terjadi. Sementara ukuran hasilhanya menunjukan hasil akhir, ukuran pemicu dapat digunakan di tingkat yang lebih rendah dan mengindikasikan perubahan-perubahan incremental yang pada akhirnya akan sangat mempengaruhihasil.
b.   Ukuran Keuangan dan Nonkeuangan
Organisasi  telah  mengembangkan  system  yang  sangat  canggih  untuk  mengukur kinerja keuangan. Sayangnya, seperti yang banyak ditemukan oleh perusahaan AS, selama tahun 1980-an banyak industri yang dipicu oleh perusahaan dalam bidang nonkeuangan, seperti  kualitas  dan  kepuasan  pelanggan,  yang  pada  akhirnya  mempengaruhi  kinerja keuangan perusahaan.
c.   Ukuran Internal dan Eksternal
Perusahaan harus mencapai keseimbangan antara ukuran-ukuran eksternal, seperti kepuasan  pelanggan,  dengan  ukuran-ukuran  dari  proses  bisnis  internal,  seperti  hasil produksi.
d.   Pengukuran Memicu Perubahaan
Aspek yang paling penting penting dari system pengukuran kinerja adalah kemampuannya untuk menukur hasil dan pemicu sedemikian rupa sehingga menyebabkan organisasi bertindak sesuai dengan strateginya.
Faktor Kunci Keberhasilan
a.   Variabel Kunci yang Berfokus pada Pelanggan
1.   Pemesanan. Adalah pesanan penjualan yang tercatat, Karen perubahan yang tidak terduga dalam variabel ini dapat berakibat pada masa depan seluruh bisnis tersebut.
2.   Pesanan tertunda. Pesanan tertunda dapat menandakan ketidakpuasan pelanggan.
3.   Pangsa pasar. Kecuali jika pangsa pasar diamati secara ketat, penurunan  dalam posisi  kompetitif   suatu  unit  bisnis  dapat  dikaburkan   oleh  peningkatan   yang dilaporkan  dalam volume  penjualan  yang disebabkan  oleh pertumbuhan  industri secara keseluruhan.
4.   Pesanan dari pelanggan kunci. Pesanan yang diterima dari pelanggan-pelanggan penting tertentu department store besar, rantai took diskon, dapat mengindikasikan di awal mengenai keberhasilan seluruh strategi pemasaran.
5.   Kepuasan pelanggan. Hal ini dapat diukur melalui survey pelanggan, pendekatan
“pembeli misterius” dan jumlah surat keluhan.
6.   Retensi  pelanggan.  Hal  ini  dapat  diukur  melalui  lamanya  hubungan  dengan pelanggan.
7.   Loyalitas pelanggan. Hal ini dapat diukur dalam pembelian berulang.
b.    Variabel Kunci yang Berkaitan dengan Proses Bisnis Internal
1.   Utilisasi kapasitas.
2.   Pengiriman tepat waktu.
3.   Perputaran persediaan.
4.   Kualitas
5.   Waktu siklus.
Implementasi Sistem Pengukuran Kinerja
Implementasi  dari  suatu  system  pengukuran  kinerja  melibatkan  empat  langkah umum:
1.   Mendefenisikan strategi.
2.   Mendefenisikan ukuran-ukuran strategi.
3.   Mengintegrasikan ukuran-ukuran kedalaman system manajemen.
4.   Meninjau ukuran dan hasilnya secara berkala.
Kesulitan dalamMengimplementasikan  Sistem Pengukuran
Kecuali jika masalah-masalah  ini dapat ditangani dengan baik, hal tersebut dapat membatasi kegunaan dari system pengukuran kinerja:
1.   Korelasi yang Buruk antara Ukuran Nonkeuangan dengan Hasilnya.
2.   Terpaku pada Hasil Keuangan.
3.   Ukuran-ukuran Tidak Diperbarui.
4.   Terlalu Banyak Pengukuran.
5.   Kesulitan dalam menetapkan Trade-Off.
Kasus 11-1
ANALOK DEVICES,INC. (A)
Analok  Devices,Inc.  (ADI)  adalah  produsen  terbesar  dari  integrated  circuit yang mengubah data analog dan digital. Mulai tahun 1981 sampai tahun 1996, ADI mengalami periode pertumbuhan dan stagnasi, baik dalam pencapain laba dan penjualan serta mengalami kerugian pertamanya. Manajemen di ADI memperkenelkan sejumlah alat manajemen  yang  berbeda  untuk  mengimplementasikan  perubahaan.  Salah  satu  alatnya adalah scorecard perusahaan.
Scorecard perusahaan ADI diakui sebagai praktik manajemen terbaik menurut survey Nolan-Norton Group, yang dilakukan pada tahun 1991. Meskipun memperoleh penghargaan ini, manajemen ADI tbertanya-tanya ditahun 1996 mengenai bagaimana mengubah   scorecard   tersebut   agar  sesuai  dengan   kebutuhan   manajemen,   terutama, seberapa cepat untuk mengubahnya dan bagaimana memanfaatkannya guna memfokuskan perhatian manajemen pada masa depan.
Latar Belakang
Analok Devices didirikan pada tahun 1965 di Cambridge, Massachusetts, oleh Ray Stata dan Matthew  Lorber. Stata memiliki gelar B.S.E.E. dan M.S.E.E.,  dari MIT. Tahun  1996  perusahaan  terutama  beroperasi  pada  satu  segmen  industri:  merancang, membuat, dan memasarkan satu lini preduk yang luas dari integrated circuit (IC) dengan kinerja linear yang tinggi, sinyal campuran,  dan integrasi  digital yang dapat digunakan pada berbagai aplikasi pemroses sinyal nyata. Produk utama perusahaan  dibagi menjadi empat klasifikasi: tujuan umum, fungsi standar linear, dan IC snyal campuran, serta produk rakitan.
Latar Belakang Industri
Fenomena  dunia nyata –suhu,  tekanan,  suara, gambar,  kecepatan,  akselerasi, posisi, dan sudut rotasi, merupakan analog yang alami, memuat berbagai informasi secara terus menerus. Sensor analog dapat mendektesi dan mengukur informasi ini.
Keunggulan  penting  dalam teknologi  semi-konduktor  membawa  peningkatan berarti pada kinerja dan fungsi IC yang digunakan untuk aplikasi memproses sinyal. Keunggulan ini mencakup kemampuan untuk menciptakan very large scale integration (VLSI),mixed-signal  IC yang memuat baik sirkuit analog kinerja tinggi dan jumlah besar sirkuit digital dengan kepadatan tinggi.
Strategi Perusahaan
Pada tahun 1996, strategi Analog Devices adalahmenjadi pemimpin teknologi. Perusahaan  ingin menjadi produsen  pertama yang memasarkan  produkbaru  dengan fitur kinerja yang superior.
Selama periode 1990 -1996, Analog mencoba untuk menyeimbangkan  bisnis SLIC  yang stabil  dengan  peluang  pertumbuhan  untuk  SPLIC  dan DSP  IC. Perusahaan berdasarkan  pada keahliannya  dalam teknologi  IC linear, guna mengembangkan  SPLIC yang ditujukan untuk aplikasi tertentu di pasar saran.konversi data untuk mengembangkan DSP IC. DSP IC dan SPLIC-nya ini ditunjukan untuk memenuhi timbulnya permintaan akan  tingkat  kinerja  tinggi  pada  banyak  aplikasi  komunikasi,  computer  dan  aplikasi volume tinggi lainnya.
Kualitas Total di ADI, 1983-1986
Sejak pendirian perusahaan pada tahun 1965 sampai awal tahun 1980-an, penjualan analog Devices meningkat 27% per tahun. Namun pada tahun 1983, Ray Stata
mengetahui bahwa ADI memiliki masalah kualitas dari produksi perusahaan. Catatan pengiriman   tepat  waktu  perusahaan   dibawah  60%.  Hasil  Proses  perusahaan,   dalam beberapa kasus, dibawah 10%. Pelanggan ADI mengeluh mengenai kualitas, dan pesaing memiliki tingkat pengiriman tepat waktu dan hasil proses yang jauh di atas tingkat ADI.
Tertarik untuk menerapkan TQM namun tidak ingin menambah staf untuk menciptakan fungsi perbaikan kualitas, Stata menugaskan divisi sumber daya manusia perusahaan  untuk menetapkan  program TQM di ADI. Usaha TQM pertama perusahaan hanyalah sebatas pada usaha para manejer untuk menjadi ahli TQM dengan membaca buku atau mengikuti seminar.
Spesialis Mutu
Pada  tahun  1986  ADI  memperkerjakan   Art  Schneiderman   sebagai  wakil presiden untuk perbaikan mutu dan dan produktivitas. Schneiderman pernah menjadi konsultan di Bain & Co.,di mana ia terlibat langsung dalam menetapkan banyak program perbaikan mutu. Ia dilihat sebagai seseorang yang dapat menghubungkan  ADI dengan “ arus  utama  dari  pengalaman  dan  pengetahuan  yang  dengan  pesat  terakumulasi  dalam proses [TQM] ” dan menjadi guru yang dapat “membantu manajer [ADI] menjadi praktisi yang lebih ahli.
Half-Life
Schneiderman yakin bahwa “tingkat barang cacat mana pun, tunduk pada QIP yang  sah,  menurut  pada  tingkat  yang  konstan,sehingga  ketika  diplot  kedalam  kertas terhadap waktu, penurunannya  tampak seperti garis lurus. Hasilnya adalah bahwa setiap proses dapat mengalami penurunan sebesar 50% dalam barang cacat pada interval waktu yang konsisten. Schneiderman menyebut hal ii sebagai proses perbaikan half-life.
Scorecard ADI
Schneiderman menyatakan scorecard sepanjang satu halaman yang menunjukan tiga katagori ukuran:keuangan,  produk baru, dan QIP. Ukuran-ukuran dalam katagori ini mengindikasikan  seberapa baik ADI bergerak ke arah cita-citanya. Scorecard tersebut di buat sekali setiap kuartalnya.
ADI berangapan scorecard sebagai terobosan karena scorecard memadatkan halaman-halaman  laporan  menjadi  satu  laporan  yang  sederhana.  Scorecard  mengukur setiap factor kunci keberhasilan serta kinerja keuangan.
Membuat Scorecard Bekerja
Schneiderman mengembangkan  aturan-aturan berikut ini mengenai bagaimana membuat scorecard tersebut:
1.   Seluruh scorecard harus muat pada selembaran kertas ukuran 8,5 x 11 inci.
2.   Ukuran hurup harus 12 atau lebih besar.
3.   Ukuran keuangan harus enam kali lebih banyak daripada ukuran nonkeuangan.
Kinerja
Analog  Devices  menunjukan  perbaikan  dramatis  pada  ukuran-ukuran kualitasnya di tahun 1990. Antara bulan juli 1987 sampai bulan juli 1990 pengiriman tepat waktu meningkat dari 70% menjadi 96%, waktu siklus turun 15 minggu menjadi 8 minggu, hasil rata-rata meningkat dari 26% menjadi 51%,dan produk cacat yang dikirim menurun dari 500 PPM menjadi 50PPM.Variabel-variabel  lainnya tidak meningkat selama periode tahun 1987-1991.
Faktor Kunci Keberhasilan
Melengkapi  scorecard  ADI  adalah  pengukuran  yang  disebut  dengan  factor kunci  keberhasilan  yang  mengukur  kejadian-kejadian  penting  yang  berkaitan  dengan
rencana bisnis perusahaan. Faktor-faktor ini adalah titik-titik pantauan untuk rencana taktis dari strategi ADI. Faktor-faktor tersebut diturunkan dari rencana lima tahunan ADI, yang diperbarui tiap tahun atau, dalam beberapa kasus, tiap kuartal karena kecepatan perubahan pasar ADI.
Satu perbedaan antara kedua ukuran tersebut adalah bahwa factor kunci keberhasilan merupakan kejadian yang berlainan. Seperti dinyatakan oleh Suttler, “Faktor kunci keberhasilan tidak memberi kemungkinan untuk dimonitor tip kuartal. Di sisi lain, ukuran-ukuran dalam scorecard jelas terbatas secara intrinsik dan gagal untuk menangkap kejadian   penting   dalam  setiap   strategi   perusahaan   yang  juga  memerlukan   tinjauan periodik.”
Sistem Kompensasi
Analog  Devices  tidak  mengkaitkan  system  kompensasi  insentifnya  dengan kinerja dalam ukuran-ukuran  scorecard  perusahaan.  Kompensasi  untuk pejabat korporat (manajemen  senior) didasarkan pada apresispasi dalam harga saham. Kompensasi  untuk karyawan lainnya didasarkan pada kombinasi dua factor yang sama bobotnya:pertumbuhan dalam pendapatan perusahaan dan laba operasi perusahaan sebelum pajak.
Visi 2000
Sebagian dari proses perencanaan tahun 1995, ADI mengembangkan apa yang disebutnya dengan Visi 2000, yang menetapkan tiga tujuan utama:
1. 
Membangun  posisi kepmimpinan  dalam tujuh bidang penting dari pemrosesan sinyal
2.       Meningkatkan tingkat pertumbuhan untuk penjualan dan laba menjadi lebih dari
20%.
3. 
Menumbuhkan  organisasi  dan mengembangkan  keterampilan  serta kompetensi seluruh karyawan.











