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ABSTRAK

Strategi Peningkatan Pelayanan Publik Berdasar Balanced Scorecard Pada
PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang

Suroso
Universitas Terbuka
Ragil akang@yahoo.com

Kata Kunci : peningkatan pelayanan publik, balanced scorecard, financial perspektif,
customer perspektif, internal business process perspektif dan learning
and growth perspektif.

Penelitian ini dilakukan untuk mengetahui bagaimanakah kinerja dan strategi
peningkatan pelayanan publik oleh sebuah perusahaan yang bertugas memberikan
pelayanan publik melalui pendekatan balanced scorecard. Selama ini kinerja sebuah
perusahaan publik secara umum hanya diukur dari sisi finansialaya saja. Pengukuran
hanya melalui sisi finansial merupakan pengukuran cara tradisionil; karena menganggap
perusahaan hanya sebagai mesin penghasil uang, padahal ada beberapa sisi kinerja lain
yang juga perlu diukur kinerjanya.

PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang sebagai satu-satunya BUMD yang mengelola
air bersih selama hampir 39 tahun, mulai ddri“Pemerintah Provinsi Riau kemudian
beralih ke Pemerintah Kabupaten Kepulauan Riai (sekarang Kabupaten Bintan) hingga
ke Pemerintah Provinsi Kepulauan Riau- masih’belum mampu memberikan kepuasan
kepada pelanggan, meskipun bantuan dafia melalui APBD dan APBN telah dikucurkan
baik sebagai hibah maupun sebagai penyertaan modal.

Berdasarkan karakteristik, masalah pada penelitian ini, maka penelitian ini
merupakan studi kasus dan (lapangan dimana melalui penelitian ini diharapkan dapat
mengukur kinerja PDAM Tirta” Kepri Tanjungpinang dengan menggunakan empat
persfektif dalam balasiced scorecard yaitu financial perspektif, customer perspektif,
internal business process perspektif dan learning and growth perspektif, sedangkan
untuk mengetahwi “sirategi yang diterapkan oleh PDAM akan diukur dengan
menggunakan.QObyektive Matrix (OMAX).

Subyek penelitian adalah keseluruhan pegawai PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang
dan 278 pelanggan sebagai sampel untuk mengetahui tingkat kepuasan pelanggan,
untuk pelanggan sampel diambil dari empat kecamatan. Tiga kecamatan berada di Kota
Tanjungpinang dan satu kecamatan di Kabupaten Bintan. Penelitian ini dimulai dari
bulan Januari 5/d Juni 2011.Berdasarkan hasil temuan, diketahui tiga perspektif yaitu
persfektif finansial, perspektif pelanggan, dan persfektif pembelajaran dan pertumbuhan
masih dalam kategori rendah, hanya perspektif proses bisnis internal yang masuk dalam
kategori sedang.

Untuk dapat meningkatkan kinerja layanan publik, PDAM Tirta Kepri
Tanjungpinang pada persfektif finansial harus dapat mempertahankan effektivitas dan
effisiensi aset serta akuntabilitas perusahaan, pada persfektif pelanggan harus berusaha
menumbuhkan penjualan, pada persfektif bisnis internal proses harus dapat
mempertahankan reputasinya dimata pelanggan dan pada persfektif pertumbuhan dan
pembelajaran harus mempertahankan produktifitas SDM.
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PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang disarankan untuk menerapkan prinsip-prinsip
kewirausahaan yang digagas oleh David Osborne dan Teb Gaebler meski masih
terbilang sulit ditrerapkan di Indonesia yang memiliki sistem birokrasi kaku, tertutup
dan cenderung paternalistik. Prinsip-prinsip kewirausahaan tersebut antarala lain
bersifat katalis, memberi wewenang daripada melayani, berorientasi pada hasil,
didesentralisasikan dan berorientasi pasar.
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ABSTRACT
Based on the Public Service Improvement Strategy Balanced Scorecard In PDAM Tirta
Kepri Tanjungpinang

Suroso
The Open University

Ragil akang@yahoo.com

Key words: increase in public service, balanced scorecard, financial perspective,
customer perspective, internal business process perspective and learmning and growth

perspective.

The study was conducted to determine how the performance and strategies for
improvement of public services by a company that is responsible for providing public
services through a balanced scorecard approach. So far, the performance of a public
company in general only be measured from the financial side;Measurement only
through the financial side is a traditional way of measurement, considering the company
only as a money-producing machine, but there are soine‘other performance side also
needs to measure its performance.

PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang as the‘only. enterprises that manage water for
nearly 39 years, ranging from the Riau pfovineial government then turned to the
Government of Riau Islands (Bintan regency now) to the Government of Riau Islands
province are still not able to give satisfaction to customers, although funding through
the budget and the budget has been disbursed as well as grant or equity participation.

Based on the characteristiCs of the problem in this research, this study is a case
study and through a field wliere ‘research is expected to measure the performance of
PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang by using the four balanced scorecard perspective in
the financial perspective, Customer perspective, internal business process perspective
and learning and growth perspective , while to figure out the strategy adopted by the
taps will be measured by using Obyektive Matrix (OMAX).

The study-subjects were all employees PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang and 278
customers, in ‘the sample to determine the level of customer satisfaction, for customer
samples taken from four districts. Three districts in the City Tanjungpinang and one
district in the District of Bintan. This study starts from January s / d in June
2011.Berdasarkan findings, note the three perspectives, namely financial perspective,
customer perspective, and learning and growth perspective is still in the low category,
only the internal business process perspective is included in the medium category.

In order to improve the performance of public services, PDAM Tirta Kepri
Tanjungpinang on the financial perspective should be able to maintain the effectiveness
and efficiency and accountability of corporate assets, the customer perspective should
attempt to grow sales, in the perspective of internal business processes must be able to
maintain its reputation in the eyes of customers and the growth and leaming
perspective must maintain the productivity of human resources.

PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang advised to apply the principles of
entrepreneurship that was initiated by David Osborne and Teb Gaebler, though still
somewhat difficult to apply in Indonesia which has a rigid bureaucratic system, tend to
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be closed and patemnalistic.The principles of entrepreneurship, among others is the
catalyst, giving the authority rather than serve, results-oriented, decentralized and
market-oriented.
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BAB II

TINJAUAN PUSTAKA

A. Kajian teori
1. Organisasi sektor publik

Organisasi merupakan sekelompok orang yang bekerja sama secara
terstruktur untuk mencapai tujuan tertentu atau sejumlah. sasaran yang telah
ditetapkan bersama. Setiap organisasi mempunya ‘wjuan”yang spesifik yang
hendak dicapai dan memerlukan manajemen yarig/baik agar bisa mencapai tujuan
tersebut. Tujuan organisasi tersebut dapdt bersifat kualitatif ataupun kuantitatif
yang dapat dibagi lagi menjadi tujuan yang bersifat financial maupun non-
financial.

Tujuan dari setiap Orgamisasi sangat bervariasi tergantung kepada tipe
organisasi. Pada dasariiya terdapat empat jenis tipe organisasi, yaitu (Mahsun, et
al. 2006: 3):

a. Pure-profit organization
Pure-Profit Organization adalah organisasi yang bertujuan untuk
menyediakan atau menjual barang dan jasa dengan tujuan utama untuk
memperoleh laba sebanyak-banyaknya sehingga bisa dinikmati oleh para
pemilik.
b. Quasi-profit organization
Quasi-Profit Oganization adalah organisasi yang bertujuan

menyediakan atau menjual barang dan jasa dengan maksud untuk

15
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memperoleh laba dan mencapai tujuan lainnya sebagaimana yang
dikehendaki oleh para pemilik.
c. Quasi-nonprofit organization

Quasi-Nonprofit Organization adalah organisasi yang menyediakan
dan menjual barang dan jasa dengan maksud untuk melayani masyarakat dan
memperoleh keuntungan.

d. Pure-nonprofit organization

Pure-Nonprofit Organization adalah organisdsi, yang menyediakan
dan menjual barang dan jasa dengan maksud untuk melayani dan
meningkatkan kesejahteraan masyarakat.

Secara umum seringkali organisasi hanya dikelompokkan menjadi dua
macam, yaitu profit o;ganization dannonprofit organization dimana hal ini
disebabkan karena adanya kesulitan untuk memberi batasan yang tegas antara
tipe organisasi pure-profit organization dan quasi-profit organization dan
antara quasi-nonprofit organization dan pure-nonprofit organization. Dengan
pengelompokai tipe organisasi secara umum tersebut maka organisasi sektor
publik mierupakan nonprofit organization.

Lingkup organisasi sektor publik sering kali tidak sama, hal ini
disebabkan oleh perbedaan kejadian historis dan suasana politik yang
berkembang di setiap negara yang menyebabkan area organisasi sektor publik
menjadi berbeda pula. Dalam prakteknya definisi organisasi sektor publik di
Indonesia adalah organisasi yang menggunakan dana masyarakat, seperti
(Bastian, 2006: 3):

1) Organisasi Pemerintah Pusat
2) Organisasi Pemerintah Daerah
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3) Organisasi Partai Politik dan Lembaga Swadaya Masyarakat
4) Organisasi Yayasan
5) Organisasi Pendidikan dan Kesehatan: puskesmas, rumah sakit dan
sekolah
6) Organisasi Tempat Peribadatan: masjid, gereja, vihara, kuil
Setiap organisasi juga mempunyai sifat dan karakteristik tertentu.
Apabila ditinjau dari berbagai sifat organisasi, maka organisasi sektor publik
dapat dikarakteristikkan sebagai berikut.
a. Tujuan organisasi
Tujuan organisasi sektor publik adalah untuk mensejahterakan
masyarakat secara bertahap.
b. Sumber pendanaan
Sumber pendanaan organisasi_scktor” publik adalah pajak, retribusi,
utang, obligasi, laba BUMN/BUMD, -penjualan aset negara, serta
pendapatan lain-lain yang sah”dan sesuai dengan undang-undang yang
berlaku.
¢. Pertanggungjawaban
Pertanggungjawaban organisasi sektor publik adalah kepada
masyarakat dan kepada parlemen.
d. Struktur organisasi
Struktur organisasi sektor publik bersifat birokratis, formal, dan
hirarkis.
e. Karakteristik anggaran

Karakteristik anggaran sektor publik terbuka untuk publik.
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f. Kriteria keberhasilan
Kriteria keberhasilan organisasi sektor publik dilihat dari keadaan
ekonomi, efisiensi dan efektifitas.
g. Kecenderungan sifat
Organisasi sektor publik cenderung bersifat politis.
h. Dasar operasional
Dasar operasional organisasi sektor publik berada diluar
mekanisme pasar.

Organisasi sektor publik mempunyai peranan yang penting dalam
masyarakat. Setiap warga negara berhak untuk dapat menikmati barang
dan jasa dari organisasi sektor publik/sebagai bentuk imbalan secara tidak
langsung atas kewajiban membayar pajak yang telah mereka lakukan.
Organisasi sektor publik harus bisa menyediakan barang dan jasa tersebut
untuk kepentingan-dan kesejahteraan masyarakat secara adil dan merata.
Organisasi sektor publik yang bertanggung jawab untuk meningkatkan
kesejahteraan rakyat.

2. Pelayanan publik
a. Detinisi pelayanan
Pelayanan dapat diartikan sebagai kegiatan atau urutan kegiatan yang
terjadi pada interaksi secara langsung antara seseorang dengan orang lain,
atau mesin secara fisik, dan menyediakan kepuasan pelanggan. Dalam Kamus
Besar Bahasa Indonesia (2003), dijelaskan pelayanan adalah usaha melayani
kebutuhan orang lain, sedangkan melayani adalah membantu menyiapkan

(mengurus) hal-hal yang diperlukan seseorang. Kep. MenPan No. 81/93
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menyatakan bahwa pelayanan umum adalah segala bentuk pelayanan yang
diberikan oleh pemerintah pusat dan daerah, BUMN/BUMD, dalam rangka
pemenuhan kebutuhan masyarakat, dan atau peraturan perundang-undangan
yang berlaku.

Undang-Undang Nomor 25 Tahun 2009 tentang Pelayanan Publik
menyatakan bahwa pelayanan publik adalah kegiatan atau rangkaian kegiatan
dalam rangka pemenuhan kebutuhan pelayanan sesuai dengan peraturan
perundang-undangan bagi setiap warga negara dan penduduk atas barang,
jasa, dan/atau pelayanan administratif yang disediakan oleh penyelenggara
pelayanan publik. Berdasarkan definisi tersebut dapat diketahui bahwa ruang
lingkup pelayanan publik meliputi pelayanan barang publik dan jasa publik
serta pelayanan administratif .yang 'diatur dalam peraturan perundang-
undangan. Dalam ruang, lingkup ini termasuk pendidikan, pengajaran,
pekerjaan dan usahastempat tinggal, komunikasi dan informasi, lingkungan
hidup, kesehatan; ~jaminan sosial, energi, perbankan, perhubungan,
sumberdaya ‘alam, pariwisata, dan sektor strategis lainnya (Pasal 5 Undang-
Undang Nomor 25 Tahun 2009 tentang Pelayanan Publik).

Pelayanan pada dasarnya berasal dari hubungan antar manusia, dan
bukan dari perusahaan. Tanpa memberi nilai pada sumber daya manusia
dalam perusahaan, maka perusahaan tidak akan mempunyai arti dalam
melakukan pelayanan kepada pelanggan. Karena itu, sumber daya manusia
dalam perusahaan merupakan aset berharga yang menjadi unsur paling
mendasar bagi keberhasilan organisasi yang menyediakan jasa pelayanan

yang berkualitas.
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Kualitas memiliki banyak definisi yang berbeda dan bervariasi mulai
dari yang konvensional hingga yang lebih strategis. Definisi konvensional
dari kualitas biasanya menggambarkan karakteristik suatu produk, seperti:
kinerja (performance), keandalan (reliability), mudah dalam penggunaan
(easy to use), estetika (esthetics), dan lain sebagainya. Sedangkan dalam
definisi strategis dinyatakan bahwa kualitas adalah segala sesuatu yang
mampu memenuhi keinginan dan kebutuhan pelanggan (meeting the needs of
customers). Berdasarkan pengertian kualitas, baik yang kenvensional maupun
yang lebih strategis oleh Gaspersz (1997) dinyatakan bahwa pada dasarnya
kualitas mengacu kepada pengertian pokok yaita kualitas terdiri dari sejumlah
keistimewaan produk, baik keistimewaan langsung, maupun keistimewaan
atraktif yang memenuhi keinginan ‘pelanggan dan dengan demikian
memberikan kepuasan atas pefiggunaan produk. Kualitas terdiri dari segala
sesuatu yang bebas dari kekurangan atau kerusakan.

Pada bagian/lain, Gaspersz (1997) memberikan definisi manajemen
kualitas sebagai suatu kumpulan aktivitas yang berkualitas dengan kualitas
tertentu yang memiliki karakteristik sebagai berikut.

1) Kaualitas menjadi bagian dari setiap agenda manajemen.

2) Sasaran kualitas dimasukkan ke dalam rencana bisnis.

3) Jangkauan sasaran diturunkan dari benchmarking: fokus adalah pada
pelanggan dan pada kesesuaian kompetisi; di sana adalah sasaran untuk
peningkatan kualitas tahunan.

4) Sasaran disebarkan ke tingkat pengambilan tindakan.

5) Pelatihan ditetapkan pada setiap tingkat.

6) Pengukuran ditetapkan seluruhnya.

7) Manajer atas secara teratur meninjau kembali kemajuan dibandingkan

dengan sasaran.
8) Penghargaan diberikan untuk kinerja terbaik.
9) Sistem imbalan (reward system) diperbaiki.
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Kualitas adalah menjaga janji pelayanan agar pihak yang dilayani
merasa puas dan diuntungkan. Meningkatkan kualitas merupakan pekerjaan
semua orang demi kepuasan pelanggan. Tanggung jawab untuk kualitas
produksi dan pengawasan kualitas tidak dapat didelegasikan kepada satu
orang, misalnya staf pada sebuah kantor.

b. Pelayanan publik

Selama lebih dari beberapa dekade, gelombang reformasi yang
membawa perubahan terhadap manajemen pelayanari publik telah melanda
berbagai negara, baik negara berkembang, maupun negara yang sedang
berada dalam masa transisi. Peran dan kardkter kelembagaan negara dan
pelayanan publik lebih diarahkan ufituk berorientasi terhadap masyarakat.
Kondisi ini awalnya terjadi-di berbagai negara maju, yang kemudian
merambat ke negara-negari-berkembang. Tentunya banyak faktor yang
menyebabkan hal/ini terjadi, seperti krisis ekonomi dan keuangan negara.
Krisis ekonomi/dan keuangan membuat peran aktif negara diragukan dan
menjadi pertanyaan yang serius. Pada negara maju seperti Inggris, Kanada,
dan, Australia, krisis kesejahteraan yang terjadi menyebabkan terbukanya
peluang terhadap alternatif baru untuk mengatur dan mengelola pelayanan
publik. Selain itu, pendefinisian kembali terhadap peran negara pasca
krisis yang terjadi akan memberikan keunggulan yang lebih terhadap
kompetisi pasar, dan persaingan dengan terbukanya jalan bagi sektor
swasta dan sosial. Dalam kondisi yang sama, krisis ekonomi dan fiskal
yang melanda sebagian besar negara berkembang pada 1980-an dan 1990-

an menyebabkan pemikiran ulang bagi negara untuk dapat memimpin
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pembangunan dengan meningkatkan ukuran, fungsi, dan kekuasaan
birokrasinya.

Mengacu pada keadaan tersebut, mulai tahun 1990-an Ilmu
Administrasi Publik mengenalkan paradigma baru yang sering disebut
New Public Management/NPM dalam melakukan pengaturan terhadap
pelayanan publik. Pada dasarnya, paradigma ini memiliki penekanan pada
perilaku pemerintah agar menjadi lebih efektif dan efisien. Hal ini dapat
dilakukan dengan mengurangi peran pemerintah, metnbuka peran swasta,
sehingga pemerintah lebih berfokus pada kepentingan publik dalam skala
yang lebih luas. Dengan kemunculannya ditengah kondisi perekonomian
dan keuangan negara yang sedang nengalami masa krisis tentu saja
paradigma ini tidak terlepas-dari Kritik. Kritik yang terjadi terhadap
paradigma New Public Management (NPM) utamanya bersumber dari
kekhawatiran akan‘tergerusnya idealisme pelayanan publik dengan adanya
kapitalisme .daldmi sektor publik. Beberapa pihak bahkan berpendapat
bahwa NPM fidak tepat diterapkan untuk negara-negara berkembang. Hal
ini\ “disebabkan  kesulitan yang  dihadapi dalam  proses
pengimplementasiannya, sebagai akibat dari kecenderungan birokrasi yang
sulit dihilangkan.

i Sebagai negara yang sedang melakukan pembenahan pada berbagai
sisi, Indonesia tentunya turut berusaha menerapkan paradigma NPM
tersebut. Pengadopsian model NPM yang dilakukan oleh Indonesia dan
negara berkembang lainnya ini tentunya menimbulkan pertanyaan

mengenai hasil implementasi NPM. Selain itu, kesesuaian konsep NPM
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untuk negara berkembang juga belum dapat dipastikan. Salah satu teori
berdasarkan konsep NPM dalam pelayanan publik adalah gagasan yang
dikemukakan David Osbome dan Ted Gaebler tentang Reinventing
Government. Gagasan ini muncul sebagai respon atas buruknya pelayanan
publik yang terjadi di pemerintahan Amerika sehingga timbul krisis
kepercayaan terhadap pemerintah. Bahkan di penghujung tahun 1980-an,
majalah Time pada sampul mukanya menanyakan: “Sudah Matikah
Pemerintahan?”. Di awal tahun 1990-an, jawaban.yang muncul bagi
kebanyakan orang Amerika adalah “Ya” (Osbome dan Gaebler, 1996: 1).

Buruknya pelayanan publik ini_“dibuktikan dengan menurunya
kualitas pendidikan, pelayanan ke€sehatan, hukum, ekonomi, dan lain
sebagainya. Sekolah-sekolah.di negera AS adalah yang terburuk di antara
negara-negara maju, sisteém pemeliharaan kesehatan tidak terkendali,
pengadilan dan rumah tahanan begitu sesak sehingga banyak narapidana
menjadi bebas,Serta banyaknya kota dan negara bagian yang dibanggakan
pailit .dengan” defisit multi-milyaran dolar sehingga ribuan pekerja
diberhentikan dari kerja (Osborne dan Gaebler, 1996: 1).

Gagasan-gagasan Osborne dan Gaebler tentang Reinventing
Government mencakup 10 prinsip untuk mewirausahakan birokrasi
(Osborme dan Gaebler, 1996: 29-343). Adapun 10 prinsip tersebut
diuraikan sebagaimana berikut.

1) Pemerintah yang baik bersifat katalis
Bersifat katalis dapat diartikan bahwa lebih bersifat

mengarahkan daripada mengayuh, prinsip pertama ini menekankan
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pada pemisahan antara keputusan kebijakan dari pemberian
pelayanan, tujuan dari pemisahan ini adalah untuk membuat efisiensi
seperti dalam sebuah organisasi. Adapun cara pemisahan tersebut
dapat dilakukan dengan melakukan kerja sama/kemitraan antara
pemerintah dengan sektor swasta yaitu dimana pemerintah bertindak
sebagai pengambil keputusan dan sektor swasta sebagai pemberi
pelayanan.  Pemerintah  entrepreneurial  seharusnya  lebih
berkonsentrasi pada pembuatan kebijakan=kebijakan strategis
(mengarahkan) daripada disibukkan oleh hal-hal'yang bersifat teknis
pelayanan (mengayuh).
2) Pemerintah itu milik masyarakat

Dengan kondisi demikianimaka pemerintah harus lebih bersifat
memberi wewenang daripada melayani, prinsip kedua ini menekankan
pada partisipasi masyarakat terutama dalam pelayanan publik, yaitu
pemerintah’ “harus mampu memberdayakan masyarkat, sehingga
mereka mampu memenuhi kebutuhan dasamnya (social needs), adanya
pemberian wewenang ini juga mampu memberikan suatu efisiensi
terutama dalam masalah biaya dan fleksibilitas dalam suatu pelayanan
publik. Efisiensi dapat terjadi karena masyarakat lebih mempunyai
tingkat kepedulian yang tinggi untuk masalahnya sendiri
dibandingkan oleh kalangan profesional/pemerintah.

3) Pemerintahan yang baik berwawasan kompetisi
Adapun yang dimaksud dalam hal ini adalah pemerintah mampu

menciptakan persaingan dalam pemberian pelayanan, prinsip ketiga
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ini menekankan pada persaingan. Dengan adanya persaingan yang
ketat maka secara langsung akan menimbulkan suatu efisiensi dalam
hal lainnya kompetisi tersebut juga mampu memberikan suatu nilai-
nilai inovasi baru dan mencegah terjadinya
monopoli. Pemerintah harus mengembangkan kompetisi (persaingan)
di antara masyarakat, swasta dan organisasi non pemerintah yang lain
dalam pelayanan publik. Hasilnya diharapkan efisiensi yang lebih
besar, tanggung jawab yang lebih besar dan terbentuknya lingkungan
yang lebih inovatif
4) Pemerintah harus digerakkan oleh misi

Prinsip keempat ini bertujuan untuk mentransfo;masikan
organisasi-organisasi/pemerintahan yang digerakan oleh peraturan
mejadi digerakan, oléh. suatu misi. Transformasi dari peraturan
menjadi misi~ini, digunakan untuk membuat suatu pencapaian atau
target yang/jelas, sehingga mampu menimbulkan efisiensi dan dengan
adanya ‘Mmisi tersebut diharapkan mampu menciptkaan fleksibilitas
schingga dapat menghadapi berbagai kendala yang tidak pasti.
Pemerintahan harus digerakkan oleh misi sebagai tujuan dasarnya
sehingga akan berjalan lebih efektif dan efisien. Hal ini disebabkan
dengan mendudukkan misi organisasi sebagai tujuan, birokrat
pemerintahan dapat mengembangkan sistem anggaran dan peraturan
sendiri yang memberi keleluasaan kepada karyawannya untuk

mencapai misi organisasi tersebut.
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5) Pemerintah berorientasi pada hasil

Pemerintah seyogyanya dapat membiayai hasil bukan
membiayai masukan. Prinsip ini menekankan pada efisiensi anggaran
yaitu dengan cara mengubah fokus anggaran dari input menjadi output
sehingga dapat dilakukan pengukuran kinerja yang baik dan tidak
menimbulkan pemborosan di masa yang akan datang. Bila lembaga-
lembaga pemerintah dibiayai berdasarkan masukan (income), maka
sedikit sekali alasan mereka untuk berusahd-keras mendapatkan
kinerja yang lebih baik. Tetapi jika mereka.dibiayai berdasarkan hasil

(outcome), mereka menjadi obsesif pada prestasi.

6) Pemerintah yang baik adalah yang berorientasi pada pelanggan

Prinsip ini mepekankan bahwa pemerintah harus mampu
memberikan layanan|yang baik kepada masyarkat,yaitu harus mampu
bersifat respensif.terhadap semua permasalahan yang ada. Dalam hal
lainnya “prinsip ini juga menekankan pada adanya feedback dari
masyarakat terhadap pelayanan publik yang diberikan oleh pemerintah
sehingga mampu menciptkan pelayanan publik yang berkualitas. Jika
tidak fokus dan perhatian pada pelanggan (customer), maka warga
negara tidak akan puas dengan pelayanan yang ada atau tidak bahagia.
Karena itu, pemerintah harus menempatkan rakyat sebagai pelanggan
yang harus diperhatikan kebutuhannya. Pemerintah harus mulai
mendengarkan secara cermat para pelanggannya, melalui survei

pelanggan, kelompok fokus, dan berbagai metode yang lain.
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7) Pemerintah yang baik adalah pemerintah yang digerakkan oleh
semangat wirausaha yaitu menghasilkan daripada membelanjakan
Prinsip ini menekankan pada Return of Investment (ROI) yang
didapat dari anggaran. Penganggaran tradisional lebih cenderung
untuk fokus pada penghabisan anggaran, sedangkan dalam
pemerintahan wirausaha, hal tersebut merupakan suatu pemborosan
karena tidak sesuai dengan semangat wirausaha. Pada dasarnya,
pemerintah mengalami masalah yang sama dengan sektor bisnis, yaitu
keterbatasan akan keuangan, akan tetapi mereka berbeda dalam respon
yang diberikan. Pemerintah wirausaha) harus mampu melakukan
inovasi dan terobosan-terobosan baru untuk menjalankan program
publik dengan  sumberdaya keuangan yang terbatas daripada
mengambil tindakan'yang kurang populer seperti menaikan pajak atau
pemotongan ~program kegiatan, hal ini dapat dilakukan dengan
melembagakan” konsep profit motif dalam dunia publik. Sebagai
contch, “menetapkan biaya untuk public service dan dana yang
tetkumpul digunakan untuk investasi membiayai inovasi-inovasi di
bidang pelayanan publik yang lain. Dengan cara ini, pemerintah
mampu menciptakan nilai tambah dan menjamin hasil, meski dalam
situasi keuangan yang sulit.
8) Pemerintah harus bertindak antisipatif
Bertindak antisipatif artinya adalah selalu berusaha mencegah
daripada mengobati. Prinsip ini bertujuan untuk membuat

pemerintahan tradisional yang selalu memerangi masalah dengan cara
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represif menjadi preventif yaitu dengan cara pengunaan perancanaan
strategis, pemberian visi masa depan dan berbagai cara-cara lainnya.
Pola pemerintahan harus diubah dengan lebih memusatkan atau
berkonsentrasi pada pencegahan. Pola pencegahan (preventif) harus
dikedepankan dari pada pengobatan mengingat persoalan-persoalan
publik saat ini semakin kompleks, jika tidak diubah maka pemerintah
akan kehilangan kapasitasnya untuk memberikan respon atas masalah-
masalah publik yang muncul.
9) Pemerintah yang baik adalah pemerintahariyang didesentralisasikan
Sentralisasi merupakan salah_satu ¢iri utama birokrasi. Adanya
sentralisasi tersebut seringkali membuat pemerintah tidak menjadi
lebih responsif. Untuk mengatasi permasalahan tersebut maka prinsip
ini menekankan pada-konsep desentralisasi sehingga pemerintah
mampu memberikan responsif yang cepat dan menghemat biaya. Pada
saat ini “informasi dan teknologi sudah mengalami perkembangan
pesaty, komunikasi antar daerah meskipun pada terpencil sekalipun
sudah bisa terhubung seketika, banyak pegawai negeri yang sudah
terdidik dan kondisi dapat berubah dengan kecepatan yang luar biasa
sehingga untuk mencapai kondisi seperti itu maka bentuk
pemerintahan desentralisasilah yang paling diperlukan. Rentang
birokrasi yang cukup panjang sudah waktunya ditinggalkan dan tidak
diperlukan lagi sebuah rantai birokrasi hanya untuk menunggu
informasi naik ke rantai komando dan keputusan untuk turun. Beban

keputusan harus dibagi kepada lebih banyak orang, dibandingkan
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mengonsentrasikannya pada pusat atau level atas. Kerjasama antara
sektor pemerintah, sektor bisnis dan sektor civil socity perlu

digalakkan untuk membentuk tim kerja dalam pelayanan publik.

10) Pemerintah harus berorientasi pasar

Adapun yang dimaksud dengan berorientasi pasar adalah
mempercepat perubahan pasar. Prinsip terakhir ini menekankan pada
solusi yang tepat untuk memecahkan masalah yaitu dengan
menciptakan pasar. Pasar tersebut merupakan solusi yang tepat karena
pasar bersifat kompetitif, efektif, dan efisien. Daripada beroperasi
sebagai pemasok massal barang atau jasa tertentu, pemerintahan atau
organisasi publik lebih baik berfungsi sebagai fasilitator dan pialang
bagi pemodal pada pasar’ yang telah ada atau yang baru tumbuh.
Pemerintahan~entrepreneur merespon perubahan lingkungan bukan
dengan, ‘penideKatan tradisional lagi, seperti berusaha mengontrol
lingkungan, tetapi lebih kepada strategi yang inovatif untuk
membentuk lingkungan yang memungkinkan kekuatan pasar berlaku.
Pasar di luar kontrol dari hanya institusi politik, sehingga strategi yang
digunakan adalah membentuk lingkungan sehingga pasar dapat
beroperasi dengan efisien dan menjamin kualitas hidup dan
kesempatan ekonomi yang sama.

Reinventing Government yang digagas oleh David Osborne dan
Ted Gaebler menemukan titik relevansinya dalam konteks optimalisasi

pelayanan publik. Apabila akan diimplementasikan, 10 prinsip
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Reinventing Government tersebut tentu harus disesuaikan dengan
sosio-kultur Indonesia. Prinsip-prinsip ini dapat menjadi solusi
alternatif yang efektif untuk menghilangkan patologi-patologi birokrasi
dalam hal pelayanan publik.

c. Kebijakan pemerintah dalam perluasan kompetensi pelayanan publik

Kompetensi pelayanan prima yang diberikan oleh aparatur
pemerintah kepada masyarakat selain dapat dilihat dalam Keputusan
MenPAN Nomor 81/1993, dan dalam Instruksi Presiden Republik
Indonesia Nomor 1/1995 tentang Penirigkatan” Kualitas Pelayanan
Aparatur Pemerintah Kepada Masyarakat, juga dipertegas dengan
adanya Undang-undang Republik Indonesia Nomor 25 tahun 2009
tentang Pelayanan Publik. Karena itu, kualitas pelayanan masyarakat
dewasa ini tidak dapat-diabaikan lagi, bahkan hendaknya disesuaikan
dengan tuntutan‘era globalisasi. Tuntutan dalam kehidupan berbangsa
dan bermasyarakat dalam era globalisasi tidak akan terhindarkan.

Era globalisasi ditandai dengan ketatnya persaingan di segala
bidang kehidupan, baik kehidupan berbangsa maupun bermasyarakat.
Oleh karena itu kualitas pelayanan merupakan salah satu jawaban
dalam menghadapi era globalisasi. Selama ini, masyarakat
mengkonotasikan pelayanan yang diberikan oleh aparatur pemerintah
kepada masyarakat cenderung kurang dan tidak berkualitas. Hal ini
dapat dilihat dari banyaknya pengaduan yang ditujukan kepada oknum

aparatur pemerintah yang memberikan layanan kepada masyarakat.
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Salah satu keluhan yang sering terdengar dari masyarakat yang
berhubungan dengan aparatur pemerintah adalah selain berbelit-belit
akibat birokrasi yang kaku, juga perilaku oknum aparatur yang kadang
kala kurang bersahabat. Realita demikian ini memerlukan kepedulian
dari kalangan aparatur, agar masyarakat mendapatkan layanan prima.
Keprimaan dalam pemberian layanan pada gilirannya akan
mendapatkan pengakuan atas kualitas pelayanan yang memuaskan
masyarakat (pelanggan).

3. Pengukuran kinerja

Pengukuran kinerja dapat diartikan sebagdi upaya untuk melakukan
penilaian tehadap kualitas aktifitas kerja¢yang dilakukan. Menurut Neely, et al.
(2000), pengukuran kinerja adalah suatu” set matrik yang digunakan untuk
menghitung efisiensi dan efektififas-dalam suatu rangkaian tindakan. Pengukuran
kinerja juga dapat diartikan ‘sebagai penentuan secara periodik efektifitas
operasional bagian ‘organisasi dan personilnya berdasarkan standar dan kriteria
yang telah ditentukan sebelumnya (Mulyadi dan Setyawan, 1999).

Bebérapa elemen pengukuran kinerja menurut Furtwengler (2002), adalah
sebagai berikut:
a. Perbaikan kinerja

Perbaikan kinerja ini diukur berdasarkan:
1) Kecepatan
Kecepatan dalam sebuah proses akan dapat meningkatkan efisiensi.

2) Kualitas
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Kecepatan tanpa kualitas merupakan hal yang sia-sia, maka kualitas

merupakan suatu keharusan dalam pengukuran kinerja.

3) Layanan

Sebuah pelayanan yang buruk akan menghapuskan manfaat apapun

yang dicapai dalam kecepatan dan kualitas.

4) Nilai

Nilai adalah kombinasi dari kecepatan, kualitas dan harga yang

memungkinkan pelanggan untuk merasakan bahwa mereka mendapatkan

sesuatu yang lebih daripada yang mereka bayarkan.

b. Pengembangan karyawan

Segmen proses penilaian kinerja ini berhubungan dengan keahlian

karyawan. Tugas utama dalam sebuah kepemimpinan adalah untuk

mengembangkan-kemampuan karyawan sehingga menciptakan karyawan

yang berkualitaS-yang menghargai kepemimpinan tersebut.

c. Kepuasan karyawan

Képuasan karyawan merupakan elemen kunci dalam perbaikan

kinerja. Faktor-faktor yang mempengaruhi kepuasan karyawan adalah

sebagai berikut.

)
2)
3)
4)
S)
6)

Keanekaragaman
Perkembangan
Pembelajaran
Partisipasi
Pengakuan
Keamanan

d. Keputusan kompensasi
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Dengan selalu mengaitkan kompensasi karyawan dengan hasil-hasil
yang bisa dikuantifikasikan dan dengan memastikan bahwa para karyawan
dapat menelusuri kemajuan mereka akan dapat memacu motivasi. Hal ini
dikarenakan sangat sulit untuk tetap bermotivasi jika penghargaannya
tidak jelas.

e. Komunikasi

Dengan adanya komunikasi yang jelas antara karyawan dan
pimpinan maka akan memungkinkan untuk melakukan evaluasi kinerja
secara bersama-sama. Hal ini merupakan jafing, pengaman baik untuk
pimpinan maupun karyawan, sehingga tidak akan ada yang terkejut dalam
penilaian kinerja berikutnya. Kecénderunigan yang sering terjadi dalam
pengukuran kinerja adalah dengan mengukur hasil akhir, hal ini biasanya
dikaitkan dengan finansial ’jika hasil tersebut tidak memenuhi target yang
telah direncanakan maka’ kinerja dikatakan buruk. Menurut Furtwengler
(2002), ada beberapa masalah dalam pengukuran kinerja dengan
pendekatan ifi, yaitu:
1)~ Tidak semua hasil dapat diukur
2)” Ukuran lain yang bermanfaat ada yang terlupakan

Pengukuran kinerja dengan pendekatan diatas kurang akurat untuk
diterapkan, karena pengukuran kinerja memiliki sasaran atau tujuan yang
lebih dari sekedar teknik untuk mengukur, melainkan sebagai identifikasi
kelemahan proses yang ada. Ada dua tipe sasaran pengukuran kinerja

menurut Amstrong (2004), yaitu:
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a) Sasaran kerja
Sasaran kerja atau sasaran operasional mengacu pada hasil-hasil
yang dicapai atau pada kontribusi yang diberikan terhadap pencapaian
sasaran tim departemen.
b) Sasaran pengembangan
Sasaran pengembangan yaitu sasaran pribadi atau belajar
terkait dengan apa yang harus diperhatikan dan dipelajari individu agar
mampu meningkatkan kinerja mereka. Syarat pengukuran kinerja yang
efektif menurut Yuwono ez al. dalam Chatsani (2005), adalah:

(1) Didasarkan pada masing-masing  aktifitas dari Karakteristik
organisasi itu sendiri sesuai sudut-pandang pelanggan

(2) Evaluasi atas berbagai <aktifitas mengunakan ukuran-ukuran
kinerja yang Customer<validated.

(3) Sesuai dengan seluruh aspek kinerja aktifitas yang mempengaruhi
pelanggan  sehingga ~ menghasilkan  pengukuran  yang
komprehensif.

(4) Memberikaf “\umpan balik untuk membantu seluruh anggota
organisasi_‘megenai masalah-masalah yang ada sehingga
kemudian dilakukan perbaikan.

4. Manajemen stratejik berbasis balanced scorecard

Manajeémen stratejik merupakan proses yang berkelanjutan, sekali strategi
yang\dipilih’ diimplementasikan, seringkali diperlukan modifikasi atas strategi
tersebut, disesuaikan dengan perubahan lingkungan dan kondisi perusahaan.
Lingkungan bisnis yang kompetitif dan turbulen menuntut perusahaan untuk
melakukan pemantauan secara berkelanjutan terhadap ketepatan strategi yang
dipilih untuk mewujudkan visi perusahaan. Pada dasarnya, manajemen stratejik

adalah suatu upaya manajemen dan karyawan untuk membangun masa depan

perusahaan. Manajemen stratejik merupakan proses yang berjalan secara terus
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menerus sepanjang perjalanan perusahaan dalam mewujudkan visinya (Bounds, et

al, 1994).

Terdapat dua proses dalam sistem manajemen strategis, yaitu pertama
proses mental creation yang meliputi empat tahap: 1) perumusan strategi, 2)
perencanaan strategi, 3) penyusunan program, dan 4) penyusunan anggaran, dan
kedua adalah proses physical creation yang meliputi dua tahap yaitu
implementasi, dan pemantauan. Untuk mengetahui penggambaran secara jelas

sistem manajemen strategis, dapat dilihat seperti pada Gambar 2.1 berikut.

Hasil analisis lingkunzsn makro-<
visi, kevakinan dssaf, niai dusery,
tujuan dap soraters

Perenc anaan Bencana strategik -/ — 3ewai
I stravegi l——— - sazaian/soamgik craarian
- tEipet ; Zocces

.  fmiciagt .

Penvasunan ]
I program - Prograrn Sizrean
Afarajecnen
Straregik
Peanvusuman
£ . AmMFEAran ——  Anggaran _—

Imp]anmhsi |——p» Pelaksanaan rencansa

Y

Physical
reation

PTOCEsS

. g e Urnpam balik

Gambar 2.1 Tahapan manajemen stratejik berbasis Balanced Scorecard.
(Mulyadi, 2002)
Masing-masing tahapan pada dasarnya meliputi berbagai kegiatan sebagai
berikut.
a. Perumusan strategi
Secara teknis, perumusan strategi dapat ditentukan melalui tiga
tahap (three-stage) kerangka kerja dimana model tersebut dapat

digunakan untuk membantu para ahli strategi untuk melakukan
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identifikasi, evaluasi, dan memilih strategi-strategi paling tepat yang
akan digunakan dimana tiga tahapan (three-stage) kerangka kerja
untuk menentukan perumusan strategi menurut konsep Balanced

Scorecard adalah sebagaimana pada Gambar 2.2. berikut:

Tahap 1 : The Input Stage

External Factor Internal Factor Competitive
Evahiation Evaluation { IFE ) Profils  CP )
{ EFE j Matrix Manix Marrix

!

Tahap 2 : The Matching Stage

Strenghts- Strategic
Weaknesser- Position and Internal-
Opportunily- Action Exsternal (IE)
Threats (SWOT) Evaluation Marrix
Matrix {SPACE;
Matnx

|

Tahap 3 : The Decision Stage
QOuantiaitive Strategic Planning Matrix
{ OSPM ) '

Gambar 2.2  Tiga tahap pelaksanaan untuk menentukan strategi utama
(Umar, 2002)

b. Perencanaan strategi

Perencanaan strategi dalam pelaksanaannya adalah meliputi
proses penentuan tujuan, penentuan sasaran, penentuan tolak ukur,
target serta inisiatif stratejik seperti yang dijelaskan pada gambar 2.3.
berikut.
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> Visi

v

Ditentukan pada Msi
tahap perumusan .

swrategi -
Tujuan

I

¥ Strategi

v Inisiatif

| strategi [ Target bl grotegi
.e; r s

Ditenn;‘a.ﬁ pada
tahap perencanaan
sStrategi

Gambar 2.3 Hubungan visi, misi, tujuan, dan strategi, (Umar, 2002)

Sasaran adalah kofdisivimasa depan yang dituju. Sasaran
bersifat komprehensif;~'sésuai dengan tujuan dan strategi bisnis
perusahaan, meérumuskan sasaran secara koheren, seimbang dan
terukur. Sasaran harus dijabarkan dalam berbagai perspektif. Tolak
ukur‘adalah alat untuk mengukur kemajuan sasaran. Tolak ukur terdiri
dari dua jenis yaitu tolak ukur hasil (Jag indicator) dan tolak ukur
pemacu kinerja (lead indicator). Keduanya merupakan Key
Performance Indicators. Ukuran hasil (lag indicator atau outcome
measures) menunjukkan keberhasilan pencapaian sasaran stratejik.
Setiap sasaran stratejik perlu ditetapkan paling tidak satu ukuran hasil
yang menjadi indikator ketercapaian sasaran stratejik yang
bersangkutan. Ukuran pemacu kinerja (performance driver measure
atau lead indicator) adalah ukuran yang menunjukkan penyebab atau

pemacu ketercapaian ukuran hasil. Ukuran pemacu ini menunjukkan
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seberapa efektif inisiatif stratejik pilihan mampu mewujudkan sasaran
stratejik. Untuk setiap inisiatif stratejik juga perlu ditetapkan paling
tidak satu ukuran pemacu kinerja yang menjadi indikator keberhasilan
inisiatif stratejik sebagai penyebab pencapaian sasaran stratejik.

Target berfungsi memberikan usaha tambahan tetapi tidak
bersifat melemahkan samangat, berjangka waktu dua sampai lima
tahun agar memberikan banyak waktu untuk melakukan terobosan,
membatasi banyak target, berfokus pada terobosan dalam satu atau dua
area kunci, tergantung nilai (value), késenjangan (gap), ketepatan
waktu (timeliness), hasrat/keinginan/(dppetite), ketrampilan (skill).
Target dapat ditentukan dengam menggunakan hasil benchmarking.
Target merupakan sasaran ~akhir yang mungkin dicapai oleh
perusahaan dalam \jangka waktu tertentu, target harus realistis
disesuaikan dengan kemampuan perusahaan.

Inisiatif adalah langkah-langkah jangka panjang untuk
mencapai tujuan. Inisiatif tidak harus spesifik pada suatu bagian, tetapi
dapat bersifat oleh organisasi agar mencapai tujuan, harus jelas agar
manajer dan karyawan dapat menentukan rencana yang diperlukan,
dan memperkirakan sumber daya yang diperlukan untuk mendukung
strategi secara keseluruhan.

c. Penyusunan program

Proses penyusunan program adalah menjabarkan inisiatif

menjadi beberapa program yang akan dilaksanakan beberapa periode

yang akan datang, memperkirakan investasi yang diperlukan untuk
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setiap program, menghitung perkiraan penerimaan yang dapat
diperoleh dan menghitung perkiraan laba/hasil yang akan diperoleh.
Adapun hubungan visi, misi, tujuan, strategi, sasaran strategi, target,

dan inisiatif strategi dengan program dapat dilihat pada gambar 2.4.

berikut.
> vasi
Ditentukan pada Misi
tahap perumusan ~
strategi '._': ._L.._
E Tujuan) |
....... * Shm !
tahap perencanaan ---p: = S2Saran Target Inisiatif
| |
¥ Y Program
A
Ditentukan pada
tahap pemyusunan
program

Gambar 2.4 Hubungan visi, misi, tujuan, strategi, sasaran strategi, target, dan
inisiatif strategi dengan program (Umar, 2002)

d. Penyusunan anggaran
Penyusunan anggaran bertujuan untuk menentukan kegiatan
tahun berikutnya dan sumber daya yang diperlukan. Anggaran disusun
berdasarkan inisiatif yang telah dirumuskan. Anggaran yang baik
merupakan tindakan terperinci, rencana satu-dua tahunan,
menguraikan biaya yang diperlukan, mengidentifikasi pencapaian

terpenting kegiatan tersebut, menyebutkan siapa yang akan
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bertanggung jawab, sebagai referensi menyusun rencana Kkerja
individual, ditulis secara singkat namun lengkap, alat untuk memantau
kinerja dan diperbaharui apabila terjadi perubahan-perubahan. Dengan
demikian Balanced Scorecard mendukung suatu sistem manajemen
yang lengkap dengan mengaitkan strategi jangka panjang ke
penganggaran tahunan.
e. Pengimplementasian

Pada tahap ini, yang dilakukan adalah melaksanakan kegiatan

sesuai rencana.
f. Pemantauan dan pengendalian

Tahap ini membandingkan" kinerja dengan target. Berbagai
kemungkinan hasil adalah berhasil, gagal, dan variasi antara keduanya.
Prinsip umum _dalam ~pemantauan adalah mengukur Kinerja,
membandingkan, Kinerja, melakukan tinjauan ulang, memberi
penghargaan-dan mengidentifikasi hasil yang dicapai, mempelajari
pengalaman, menyesuaikan dan menyegarkan strategi, dan melakukan
perbaikan. Pemantauan harus diikuti dengan pengendalian. Jenis-jenis
pengendalian  meliputi  pengendalian  premis/asumsi  dasar,
pengendalian implementasi, pengawasan strategis, dan pengendalian
berdasarkan sinyal-sinyal khusus. Pengendalian dapat lebih mudah
dilakukan dengan menggunakan Balanced Scorecard karena tolak

ukurnya sudah diperjelas.
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5. Konsep balanced scorecard
a. Definisi konsep balanced scorecard

Konsep Balanced Scorecard berkembang sejalan dengan
perkembangan pengimplementasian konsep tersebut. Balanced scorecard
terdiri dari dua kata yaitu; (1) balanced yang artinya berimbang, dan (2)
scorecard yang artinya skor (Mulyadi, 2009:3). Jadi balanced scorecard
merupakan kartu skor yang digunakan untuk mencatat skor hasil kinerja
eksekutif. Pendekatan sistem pengukuran kinerja pada perusahaan, dapat
dilakukan dengan penerapan konsep Balaneed, Scorecard. Berikut ini
dikutip beberapa pengertian tentang balanced scorecard,

Menurut Hansen dan Mowen (2009: 242), dalam bukunya yang
berjudul Management Accounting dikatakan bahwa:

“Balanced »~Scorecard merupakan kerangka kerja
komprehensit ‘dalam menerjemahkan visi dan strategi perusahaan
melalui sepcrangkat ukuran kinerja terpadu yang tersusun dalam
empat-perspektif, yang terdiri dari: (1) ukuran kinerja keuangan, (2)
pelanggan, (3) proses bisnis internal, dan (4) pertumbuhan dan
pemibelajaran”

Sedangkan Blocher, er al. (2000: 21), dalam buku Manajemen
Biaya menyatakan bahwa Balanced Scorecard merupakan laporan
akuntansi mengenai informasi strategik yang meliputi empat aspek
keberhasilan perusahaan: (1) kinerja keuangan, (2) kepuasan pelanggan,
(3) proses bisnis internal, dan (4) inovasi dan pembelajaran. Berdasarkan
uraian diatas selanjutnya dapat diketahui tentang ciri-ciri sistem balanced

scorecard mengandung unsur-unsur sebagai berikut:

1) Merupakan suatu aspek dari strategi perusahaan
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2) Menetapkan ukuran kinerja melalui mekanisme komunikasi antar
tingkatan manajemen
3) Mengevaluasi hasil kinerja secara terus-menerus guna perbaikan
pengukuran kinerja pada kesempatan selanjutnya
b. Perkembangan balanced scorecard

Pada awalnya, Balanced Scorecard diciptakan untuk mengatasi
problem tentang kelemahan sistem pengukuran kinerja eksekutif yang
hanya berfokus pada sektor keuangan saja, tanpa memperhatikan
sektor non keuangan. Sistem pengukuran, kinerja yang hanya
menekankan pada sektor keuangan rhembuat perusahaan sulit untuk
berkembang. Oleh karena itu pada-tahun 1990, Nolan Norton Institute,
bagian riset kantor akuntan publik KPMG di USA yang dipimpin oleh
David P. Norton, miensponsori studi tentang “Pengukuran Kinerja
dalam Organisasi"Masa Depan.” Hasil studi tersebut diterbitkan dalam
sebuah aitiKel- berjudul “Balanced Scorecard-Measures That Drive
Performance” dalam Harvard Business Review (Januari-Februari
1992). Hasil studi tersebut menyimpulkan bahwa untuk mengukur
kinerja eksekutif di masa depan diperlukan ukuran komprehensif yang
mencakup empat perspektif, yaitu perspektif keuangan,
pelanggan/konsumen, proses internal bisnis, serta pembelajaran dan
pertumbuhan.

Balanced  Scorecard  merupakan  pendekatan  yang
menerjemahkan visi dan strategi perusahaan ke dalam tujuan-tujuan

dan pengukuran-pengukuran yang dilihat dari empat perspektif serta
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menerjemahkan visi unit bisnis dan strateginya ke dalam tujuan dan

pengukuran yang berwujud, dimana pengukuran tersebut

mencerminkan keseimbangan antara hal-hal sebagai berikut:

1) Pengukuran hasil (pada masa lalu) dan pemicu kinerja masa depan.

2) Pengukuran eksternal dengan pengukuran internal.

3) Pengukuran kinerja keuangan dan non keuangan.

4) Proses top-down yang merupakan suatu penjabaran dari visi, misi
dan strategi dengan proses botfom-up dimana-hasil pengukuran di
tingkat operasioanal didorong untuk ‘memberikan umpan balik
guna mengevaluasi strategi tersebut,

5) Pengukuran-pengukuran ata$ hasil yang dilihat secara objektif, data
kuantitatif dan unsur subjektif yang berwujud pertimbangan-
pertimbangan manajerial.

6) Tujuan jangkapendek dan jangka panjang

Selain ukuran kinerja finansial masa lau, Balanced
Scorécard memperkenalkan pendorong kinerja masa depan.
Pendorong kinerja, yang meliputi perspektif pelanggan, proses
bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan diturunkan dari
proses penerjemahan strategi perusahaan yang dilaksanakan secara
eksplisit dan ketat ke dalam berbagai tujuan dan ukuran yang
nyata. Empat perspektif ini memberikan kerangka kerja baru untuk
penerjemahan strategi ke dalam kerangka operasional, seperti yang

terlihat pada gambar 2.5. berikut.
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Gambar 2.5 Perspektif balanced scorecard, (Kaplan & Norton, 1996)

Keseimbangan dari faktor internal dan eksternal pada rerangka
balanced scorecard berkaitan dengan hubungan sebab akibat (Luis dan
Biromo, 2007:20). Fakier internal merupakan penyebab (input), dan
faktor output-nya berdampak pada faktor eksternal. Selain ukuran
kinerja finansial masa lalu, balanced scorecard memperkenalkan
pendoforig, kinerja masa depan. Pendorong kinerja, yang meliputi
perspektif pelanggan, proses bisnis internal, dan pembelajaran dan
pértumbuhan diturunkan dari proses penerjemahan strategi perusahaén
yang dilaksanakan secara eksplisit dan ketat ke dalam berbagai tujuan
dan ukuran yang nyata. Menurut Kaplan dan Norton, (2000:9),
perusahaan menggunakan faktor pengukuran scorecard untuk
menghasilkan berbagai proses manajemen penting, yaitu:

1) Memperjelas dan menerjemahkan visi, dan strategi.

2) Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan dan ukuran
strategi.
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3) Merencanakan, menetapkan sasaran, dan menyelaraskan berbagai
inisiatif strategis.
4) Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis.

Terdapat tiga keunggulan yang diperoleh dari pemanfaatan
rerangka Balanced Scorecard dalam menyusun rencana strategik,
adalah (Mulyadi, 2009: 237):

1) Dihasilkannya sasaran-sasaran strategik yang komprehensif,
koheren, terukur, dan berimbang.

2) Dihasilkannya company scorecard sebagai awal langkah system
terpadu pengelolaan kinerja personal berbasis Balanced Scorecard.

3) Dimungkinkannya pengimplementasian open-book management.

Keseimbangan sasaran stratejik, yangdihasilkan oleh sistem
perencanaan stratejik penting untuk)menghasilkan kinerja keuangan
berkesinambungan. Keseimbarigan ,antara kinerja keuangan dan non
keuangan serta keseimbangan antara proses bisnis dengan para pelaku

bisnis (orang) dapat dengan jelas dilihat pada gambar 2.6. berikut.
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Gambar 2.6 K eseimbangan sasaran stratejik dalam balance scorecard
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c. Perspektif pengukuran pada balanced scorecard
Balanced Scorecard memiliki acuan dan tolak ukur yang
dijabarkan dalam empat perspektif, yaitu meliputi:
1) Perspektif keuangan (Financial)
Perspektif keuangan tetap menjadi perhatian dalam
Balanced Scorecard karena ukuran keuangan merupakan ikhtisar
dari konsekuensi ekonomi yang terjadi akibat keputusan dan
tindakan ekonomi yang diambil. Tujuan:-pencapaian kinerja
keuangan yang baik merupakan fokus dati, tujuan-tujuan yang ada
dalam tiga perspektif lainnya. Tujuan dari pengukuran perspektif
keuangan adalah untuk ¢mengetahui kinerja keuangan pada
organisasi, sehingga dapat dirumuskan suatu strategi divestasi yang
sesuai dengan \kinerja keuangan tersebut. Sasaran-sasaran
perspektif-kevangan dibedakan pada masing-masing tahap dalam
siklu$\bisnis yang oleh Kaplan dan Norton dibedakan menjadi tiga
tahap:
d) Growth (Berkembang)

Berkembang merupakan tahap pem dan tahap awal
dari siklus kehidupan bisnis. Pada tahap ini suatu perusahaan
memiliki tingkat pertumbuhan yang sama sekali atau paling
tidak memiliki potensi untuk berkembang. Untuk menciptakan
potensi ini, kemungkinan seorang manajer harus terikat
komitmen untuk mengembangkan suatu produk atau jasa baru,

membangun dan mengembangkan fasilitas produksi,
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menambah kemampuan operasi, mengembangkan sistem,
infrastruktur dan jaringan distribusi yang akan mendukung
hubungan global, serta mengasuh dan mengembangkan
hubungan dengan pelanggan. Perusahaan dalam tahap
pertumbuhan mungkin secara aktual beroperasi dengan cash
flow negatif dan tingkat pengembalian atas modal yang rendah.
Investasi yang ditanam untuk kepentingan masa depan sangat
memungkinkan memakai biaya yang lebih.besar dibandingkan
dengan jumlah dana yang mampu dihasilkan dari basis operasi
yang ada sekarang, dengan produk dan jasa dan konsumen
yang masih terbatas. Sasaran keuangan untuk growth stage
menekankan pada.pertuiibuhan penjualan di dalam pasar baru
dari konsumen barwr'dan atau dari produk dan jasa baru.
b) Sustairrstage (Bertahan)

Bertahan merupakan tahap kedua yaitu suatu tahap
dimana perusahaan masih melakukan investasi dan reinvestasi
dengan mempersyaratkan tingkat pengembalian yang terbaik,
dalam tahap ini perusahaan berusaha mempertahankan pangsa
pasar yang ada dan mengembangkannya apabila mungkin.
Investasi yang dilakukan umumnya diarahkan untuk
menghilangkan kemacetan, mengembangkan kapasitas dan
meningkatkan perbaikan operasional secara konsisten sehingga
pada tahap ini perusahaan tidak lagi hanya bertumpu pada

strategi-strategi jangka panjang. Sasaran keuangan tahap ini
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lebih diarahkan pada besarnya tingkat pengembalian atas
investasi yang dilakukan.
c) Harvest (Panen)

Tahap ini merupakan tahap kematangan (mature), suatu
tahap dimana perusahaan melakukan panen (harvesf) terhadap
investasi mereka. Perusahaan tidak lagi melakukan investasi
lebih jauh kecuali hanya untuk memelihara dan perbaikan
fasilitas, tidak untuk melakukan ekspansi atau membangun
suatu kemampuan baru. Tujuan ufama dalam tahap ini adalah
memaksimumkan arus kas yang masuk ke perusahaan. Sasaran
keuangan untuk harvestsadalah cash flow maksimum yang
mampu dikembalikan dari investasi dimasa lalu.

2) Perspektif pelanggan

Pada'masa lalu seringkali perusahaan mengkonsentrasikan
diri “pada” kemampuan intemal dan kurang memperhatikan
kebutuhan konsumen. Pada saat sekarang ini, strategi perusahaan
telah bergeser fokusnya dari internal ke eksternal. Jika suatu unit
bisnis ini mencapai kinerja keuangan yang superior dalam jangka
panjang, mereka harus menciptakan dan menyajikan suatu produk
atau jasa yang bemilai dari biaya perolehannya. Suatu produk akan
semakin bernilai apabila kinerjanya semakin mendekati atau
bahkan melebihi dari apa yang diharapkan dan persepsikan
konsumen. Tujuan dari pengukuran perspektif pelanggan adalah

untuk mengetahui besarnya pangsa pasar dari suatu perusahaan,
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tingkat akuisisi pelanggan, hubungan dengan pelanggan, sehingga
dapat dirumuskan strategi pemasaran yang tepat sebagai upaya
perluasan pangsa pasar. Tolak ukur kinerja pelanggan dibagi
menjadi dua kelompok:
a) Kelompok inti

(1) Pangsa pasar

Mengukur seberapa besar proporsi segmen pasar
tertentu yang dikuasai oleh perusahaan,

(2) Tingkat perolehan para pelanggan baru.

Mengukur seberapa “banyak perusahaan berhasil
menarik pelanggari-pelanggan baru. Tingkat perolehan
pelanggan baru dapat dilihat pada tingkat pertumbuhan
penjualan, “yafig' dialami perusahaan pada tahun tertentu
terhadap tahun sebelumnya. Jika pertumbuhan penjualan
tinggi, maka dapat diambil kesimpulan bahwa perusahaan
telah memenuhi selera konsumen sehingga perlu ditetapkan
langkah-langkah strategis guna mempertahankan dan
meningkatkan keadaan yang ada saat ini. Demikian pula
sebaliknya, bila rasio yang dihasilkan rendah, maka
perusahaan wajib memperbaiki mutu produk dan strategi
penjualannya. Secara matematis dapat dituliskan sebagai
berikut.

Panjualan tahun t-Penjualam tahun (3-1)

Penjuslan tahun (x-1) X 100%

Pertumbuhan Penjualan =

(3) Kemampuan mempertahankan para pelanggan lama
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(4) Tingkat kepuasan pelanggan: mengukur seberapa jauh
pelanggan merasa puas terhadap layanan perusahaan.

(5) Tingkat profitabilitas pelanggan. Mengukur seberapa besar
keuntungan yang berhasil diraih oleh perusahaan dari
penjualan produk kepada para pelanggan. Pengukuran
Profitabilitas berkaitan erat dengan neraca keuangan
perusahaan terutama untuk melakukan analisa profitabilitas

perusahaan. Rasio yang dapat digunakan adalah :

Laba bersth

Ti t profitabilitas = —————
ingkat profitabilitas Totalpenjuslan

b) Kelompok penunjang
(1) Atribut-atribut produk (fungsi, harga dan mutu)
Tolak~"ukur atribut produk adalah tingkat
pengembalian produk oleh pelanggan sebagai akibat
ketidak sempurnaan proses produksi yang merupakan rasio
antara produk yang kembali dengan total produksi
perusahaan yang dijual di pasar. Selain itu, tolak ukur lain
yang dapat digunakan antara lain tingkat harga eceran
relatif, tingkat daya guna produk, mutu peralatan dan
fasilitas produksi yang digunakan, kemampuan sumber
daya manusia serta tingkat efisiensi produksi.
(2) Hubungan dengan pelanggan
Tolak ukur yang termasuk sub kelompok ini adalah,

tingkat fleksibilitas perusahaan dalam memenuhi keinginan
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dan kebutuhan para pelanggannya, penampilan fisik dan
mutu layanan yang diberikan oleh pramuniaga serta
penampilan fisik fasilitas penjualan.
(3) Citra dan reputasi perusahaan beserta produk-produknya
Manfaat dari reputasi yang baik antara lain
menimbulkan sentiment positif konsumen terhadap produk-
produk dan harga saham perusahaan, sehingga keuntungan
perusahaan makin meningkat, loyalitas dan produktivitas
karyawan akan meningkat.
3) Perspektif proses bisnis internal
Menurut Kaplan dan/Nerton (1996), dalam proses bisnis
internal, manajer harus bisa'mengidentifikasi proses internal yang
penting dimana \perusahaan diharuskan melakukan dengan baik
karena proses  internal tersebut mempunyai nilai-nilai yang
diinginkan konsumen dan dapat memberikan pengembalian yang
diharapkan oleh para pemegang saham. Melalui pengukuran proses
bisnis internal dapat diketahui inovasi organisasi, proses produksi,
dan distribusi produk, sehingga dapat dirumuskan strategi-strategi
yang dapat diterapkan untuk meningkatkan produktivitas
organisasi. Tahapan dalam proses bisnis internal meliputi:
a) Inovasi
Inovasi yang dilakukan dalam perusahaan biasanya
dilakukan oleh bagian riset dan pengembangan. Dalam tahap

inovasi ini tolak ukur yang digunakan adalah besarnya produk-
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produk baru, lama waktu yang dibutuhkan untuk
mengembangkan suatu produk secara relatif jika dibandingkan
perusahaan pesaing, besarnya biaya, banyaknya produk baru
yang berhasil dikembangkan. Tolak ukur lain yang bisa
digunakan adalah pengukuran tingkat pengembangan
organisasi. Pengukuran ini dilakukan dengan menggunakan
kuisioner. Berikut merupakan gambar proses inovasi oleh
Kaplan dan Norton (1996) :

Postable
Inovation process

ldenufs Cre:ne ﬂe Build the nerv the
3:;"*' Product/
Identifi service &“ e

Gambar 2.7 Perspektif bisnisinternal — bisnis inovasi.

b) Proses operasi

Tahapan ini merupakan tahapan dimana perusahaan
berupaya untuk memberikan solusi kepada para pelanggan
dalam memenuhi kebutuhan dan keinginan pelanggan. Tolak
ukur yang ciigunakan antara lain Manufacturing Cycle
Effectiveness (MCE). MCE merupakan ukuran yang
menunjukkan presentase value added activities yang terdapat
dalam suatu aktivitas yang ditransformasikan oleh perusahaan
untuk menghasilkan value added bagi pelanggan. MCE dapat

dihitung dengan persamaan sebagai berikut.

Processirg time

MCE = Troughput time
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Troughput time meliputi processing time, inspection
time, moving time, dan waiting time atau storage time. Hanya
processing time yang menghasilkan value bagi pelanggan. CE
yang mendekati angka 1 menunjukkan semakin efektifnya
pemanfaatan sumber daya ke value added activities dalam
penyediaan value bagi pelanggan.

Manufacturing cycle effectiveness memiliki hubungan
yang erat dengan learning curve yaitu untuk mengetahui
keadaan sesungguhnya dari value' added activities yang
dilakukan oleh pekerja dalami )menghasilkan produk yang
bermanfaat. Jika kurva, pembelajaran cenderung menurun,
berarti terjadi pembelajaran terhadap para pekerjanya dalam
memproduksi barang. Waktu proses produksi diambil setiap
pelipat ‘duaan total kumulatif produksi yang dilakukan.
Merarut Buffa dan Sarin dalam Setiyawan (1999), konsep
learning curve menunjukkan bahwa pada setiap pelipat duaan
keluaran total kumulatif suatu kegiatan produksi akan
menurunkan biaya maupun proses dalam jumlah tertentu. Hal
ini dapat diformulasikan secara matematis sebagai berikut:

t, =tin-"

dimana:

t, = waktu mata produk ke-n

t; = waktu mata produk pertama

n = keluaran kumulatif
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b = parameter yang bergantung pada laju penurunan waktu

Tolak ukur lain yang bisa digunakan untuk mengukur
baik buruknya proses operasi suatu perusahaan antara lain
banyaknya bahan baku terbuang percuma, frekuensi pengerjaan
ulang produk sebagai akibat terjadinya kerusakan, banyaknya
permintaan para pelanggan yang tidak dapat dipenuhi,
penyimpangan biaya produksi aktual terhadap biaya anggaran
produksi serta tingkat efisien per kegiatan produksi (Anonim,
2007).

¢) Proses penyampaian produk atdu)jasa

Aktivitas penyampaian produk atau jasa pada pelanggan
meliputi pengumpulan,” penyimpanan dan pendistribusian
produk atau jasa serta layanan purna jual dimana perusahaan
berupaya.memberikan manfaat tambahan kepada relasi bisnis,
distributor serta pelanggan yang telah membeli produknya.
Dalam hal ini perusahaan memiliki hubungan yang khusus
dengan para agen. Oleh karena itu citra perusahaan di mata
para agen sebagai konektor dengan konsumen akhir wajib
diketahui.

Komunikasi pemasaran berperan penting dalam
memberikan informasi kepada para stakeholders mengenai
kepribadian (keadaan sebenarnya dari perusahaan), identitas
(apa yang disampaikan oleh perusahaan), dan citra (bagaimana

masyarakat melihatnya). Bila ketiga faktor dipadukan maka
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akan tercipta apa yang disebut ekuitas perusahaan. Pengukuran

citra dan reputasi perusahaan ini mencakup penilaian hal-hal

sebagai berikut.

)
2
3)
4
&)
(6)
)
®

®

Perhatian tinggi terhadap konsumen (quality in costumer
care).

Produk/jasa berkualitas tinggi (quality in product/service).
Perusahaan yang dapat dipercaya (trustworthy).
Perusahaan yang inovatif (innovative).

Perusahaan yang tumbuh dan berkembang dengan baik
(company growth).

Perusahaan yang dikelola dengan baik (good coorporate
gavernance).

Perusahaan yang peduli pada lingkunigan (environment
responsibility).

Perusahaan yang memiliki tanggung jawab sosial (social
responsibility).

Perusahaan yang meémiliki” karyawan yang berkualitas
(good employe qudlity).

(10) Merupakan tenipat ‘kérja yang idaman (ideal & admired

working place).

Ke-10"5hal diatas tersebut membentuk 4 dimensi

pembangun perusahaan untuk pengukuran citra dan reputasi,

yaitu-kualitas (quality), kinerja (performance), tanggung jawab

(responsibility), dan daya tarik (attractiveness).

4), Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan

Perspektif = keempat dalam  Balanced  Scorecard

mengembangkan pengukuran dan tujuan untuk mendorong

organisasi agar berjalan dan tumbuh. Tujuan dari perspektif

pembelajaran dan pertumbuhan adalah menyediakan infrastruktur

untuk mendukung pencapaian tiga perspektif sebelumnya.

Perspektif keuangan, pelanggan dan sasaran dari proses bisnis

internal dapat mengungkapkan kesenjangan antara kemampuan
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yang ada dari orang, sistem dan prosedur dengan apa yang

dibutuhkan untuk mencapai suatu kinerja yang handal. Untuk

memperkecil kesenjangan tersebut perusahaan harus melakukan

investasi dalam bentuk reskilling employes. Adapun faktor-faktor

yang harus diperhatikan adalah (Kaplan dan Norton, 1996):

(a) Karyawan

Hal yang perlu ditinjau adalah kepuasan karyawan dan
produktivitas kerja karyawan. Untuk-.mengetahui tingkat
kepuasan karyawan perusahaan perlu melakukan survei secara
reguler. Kepuasan kinerja karyawan dapat dilihat dari aspek
finansial yang diperoleh karyawan, aspek psokologis yang
dialami oleh karyawan'selama bekerja padg perusahaan, aspek
lingkungan yang memadai serta hubungan sosial yang dimiliki
oleh karyawan di dalam melakukan pekerjaannya. Kepuasan
Kin¢rja” memiliki hubungan yang erat dengan tingkat
produktivitas yang dihasilkan oleh para karyawan.
Produktivitas kerja merupakan hasil dari pengaruh

agregat peningkatan keahlian moral, inovasi, perbaikan proses
internal dan tingkat kepuasan konsumen. Di dalam menilai
produktivitas kerja setiap karyawan dibutuhkan pemantauan
secara terus menerus. Produktivitas menggambarkan
kemampuan karyawan dalam melaksanakan tugasnya.

Produktivitas karyawan dapat dilihat berdasarkan jumlah
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produk yang dijual dengan jumlah karyawan suatu perusahaan.

Rasio ini dapat ditulis sebagai berikut.

Total penjualan
jumlah karyawan

Produktivitas karyawan =

Rasio ini bertujuan untuk menunjukkan tingkat
penjualan terhadap sumber daya tenaga kerja yang digunakan.
Semakin tinggi nilai rasio maka semakin tinggi pula
produktivitas karyawan yang tentunya secara langsung
menguntungkan perusahaan.

(b) Kemampuan sistem informasi

Perusahaan perla  memiliki prosedur informasi yang
mudah dipahami dan\ mudah dijalankan. Tolak ukur yang
sering digunakan—adalah bahwa informasi yang dibutuhkan
mudah ‘didapatkan, tepat dan tidak memerlukan waktu lama
untuk ““mendapat informasi tersebut. Kemudahan aliran
informasi yang ada di organisasi akan memiliki pengaruh yang
sangat berarti bagi capacity for change suatu organisasi.
Capacity for change merupakan kemampuan organisasi dalam
menciptakan perubahan, memicu perubahan, memacu
perubahan dan menyelesaikan perubahan. Capacity for change
diukur dengan menggunakan kuisioner yang ditujukan kepada
para karyawan. Semakin tinggi rerata skor yang diberikan oleh
ka.ryawah, maka semakin tinggi pula capacity for change yang

diberikan oleh karyawan kepada perusahaan.
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B. Penelitian terdahulu

Pada umumnya, suatu penelitian tidak berangkat dari awal. Akan tetapi telah
ada penelitian-penelitian serupa yang mendahuluinya. Demikian pula halnya
dengan penelitian ini. Sebelumnya telah banyak penelitian yang menggunakan
pendekatan balanced scorecard. Penelitian-penelitian terdahulu tersebut
diantaranya dibahas peneliti sebagaimana uraian berikut ini.
1. Pengukuran dan analisa kinerja dengan metode Balanced Scorecard di PT.

Mega Niaga

 Penelitian ini dilakukan oleh Moses L. Singgih, Knistiana Asih Damayanti,
dan Renny Octavia (2001) dalam Jurnal TeknikJndustri Vol. 3, No. 2, Desember
2001: 48 — 56, Jurusan Teknik Industri,&akultas Teknologi Industri, Universitas
Kristen Petra. Penelitian ini dilakukan untuk mengukur dan menganalisa kinerja
di PT. Mega Niaga dengan menggunakan metode Balanced Scorecard. Penelitian
int dilakukan karena sistéem pengukuran yang digunakan perusahaan tersebut
hanya mengukur kihetja-dari financial perspective.

Kesimpulari yang diperoleh dari hasil analisa adalah adanya peningkatan
kinerja ‘perusahaan pada seluruh perspective kecuali pada internal business
process perspective yang menunjukkan kestabilan kinerja pada level yang buruk.
Sehingga untuk dapat meningkatkan kinerja perusahaan secara keseluruhan
dilakukan dengan meningkatkan penyelesaian order tepat waktu dan menurunkan
% rata-rata produk cacat. Kedua hal tersebut dapat dicapai dengan semakin
meningkatkan kinerja pemenuhan target, karena ketiga ukuran hasil tersebut

memiliki bobot yang paling besar.

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



12/40671.pdH9

2. Implementasi balanced scorecard pada organisasi publik

Penelitian ini dilakukan oleh Imelda (2004) pada Jurnal Jurusan Ekonomi
Akuntansi, Fakultas Ekonomi - Universitas Kristen Petra. Organisasi publik
adalah organisasi yang menyediakan jasa pada masyarakat dengan tujuan bukan
untuk mencari profit. Untuk dapat digunakan oleh organisasi publik, balanced
scorecard tersebut harus dimodifikasi. Tulisan ini membahas bagaimana
membangun balanced scorecard, meliputi menentukan tujuan strategis, ukuran
yang digunakan, target yang ingin dicapai serta inisiatif, dan
mengimplementasikan balanced scorecard pada organisasi publik.

Hasil penelitian menunjukkan bahwa balanced scorecard dapat digunakan
pada organisasi publik setelah dilakuKan modifikasi dari konsep balanced
scorecard yang awalnya ditujukan bagi organisasi bisnis. Modifikasi tersebut
antara lain adalah dalam hal misi~erganisasi publik, sehingga tujuan utama suatu
organisasi publik adalalr memberi pelayanan kepada masyarakat dapat tercapai
secara efektif dan efisien. Bagian lain yang perlu dimodifikasi adalah posisi antara
perspektif finansial ‘dan perspektif pelanggan. Selanjutnya perspektif customers
diubah, fienjadi perspektif customers & stakeholders dan perspektif learning dan
growthtienjadi perspektif employess and organization capacity.

Sebelum mengimplementasikan balanced scorecard terlebih dahulu yang
dilakukan adalah membangun bdlanced scorecard melalui tahapan-tahapan
berikut: 1) menilai fondasi organisasi 2) membangun strategi bisnis 3) membuat
tujuan organisasi 4) membuat strategic map bagi strategi bisnis organisasi 5)
pengukuran kinerja dan 6) menyusun inisiatif. Tahapan dalam

mengimplementasikan balanced scorecard meliputi identifikasi data yang

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



12/40671.pd60

dibutuhkan, membangun balanced scorecard secara menyeluruh dan melakukan

evaluasi.

3. Evaluasi sistem pengukuran kinerja perusahaan menggunakan metode
Balanced Scorecard (BSC) generasi kedua (Studi Kasus: PT. Aneka
Adhilogam Karya, Klaten)

Penelitian ini dilakukan oleh Henro Sri Handoko (2008), yang merupakan
tugas akhir Untuk Menyelesaikan Program Studi S-1 Jurusan Teknik Industri
Fakultas Teknik Universitas Muhammadiyah Surakarta. Penelitian yang berjudul
“Evaluasi Sistem Pengukuran Kinerja Perusahdan', Menggunakan Metode
Balanced Scorecard (BSC) Generasi Kedua™"ini )bertujuan untuk mengetahui
sistem pengukuran kinerja (SPK) PT. Aneka’ Adhilogam Karya yang meliputi
perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, serta pembelajaran dan
pertumbuhan.

Hasil identifikasi~berdasarkan sasaran strategis (strategic objectives) dan
kebutuhan manajemien,terbentuk 10 KPI (Key Performance Indicator), terdiri atas
3 KPI pada perspektif keuangan, 2 KPI pada perspektif pelanggan, 3 KPI pada
perspekiif “proses bisnis internal, dan 2 KPI pada perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan. Secara keseluruhan, indeks pencapaian kinerja PT. Aneka
Adhildgam Karya adalah kategori cukup baik dengan skor kinerja sebesar 5,148.

Berbeda dengan betielitian sebelumnya, pada penelitian ini balanced
scorecard digunakan sebagai alat dalam perumusan strategi peningkatan kinerja
pelayanan publik pada PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang. Penggunaan balanced
scorecard dalam perumusan strategi ini didasarkan pada kemampuan balanced

scorecard dalam mengukur Kkinerja perusahaan. Dengan kemampuannya
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menghasilkan pengukuran kinerja baik dari sisi internal maupun eksternal
perusahaan diharapkan penggunaan balanced scorecard dapat menghasilkan
strategi yang berorientasi pada publik sebagai pelanggan PDAM Tirta Kepri
Tanjungpinang.

C. Kerangka berpikir

Penilaian kinerja merupakan proses pengukuran sampai sejauh mana
manajemen mencapai persyaratan-persyaratan pekerjaan atau seberapa baik
seseorang melakukan pekerjaan yang ditugaskan. Pada.umumnya, seluruh
organisasi baik swasta maupun pemerintah sangat mementingkan kinerja yang
baik agar dapat memenuhi tujuan organisasi, demikian pula halnya dengan PDAM
Tirta Kepri Tanjungpinang. PDAM Tirta Kepri Fanjungpinang merupakan salah
satu badan usaba milik pemerintah. daerah”yang ditujukan untuk memberikan
pelayanan publik dalam bidang ‘penyediaan air bersih dengan baik, maka sudah
sewajarnya PDAM Kepri- Tanjungpinang dituntut untuk dapat memiliki kinerja
yang baik guna meimperoleh kepuasan pelanggan mengingat biaya operasional
PDAM sebagian besar masih berasal dari APBD Provinsi.

Kifierja layanan publik PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang dirasakan
belum miizksimal oleh berbagai pihak, khususnya para pelanggan yang ditandai
dengan masih banyaknya keluhan-keluhan pelanggan yang disampaikan melalui
media cetak, kotak saran dan keluhan yang dipasang oleh Kantor PDAM serta
melalui dialog-dialog lewat RRI Tanjungpinang. Masyarakat luas saat ini sudah
mengetahui bahwa Pemerintah Provinsi Kepulauan Riau telah beberapakali
memberikan bantuan melalui APBD dalam bentuk penyertaan modal yang

membuat masyarakat terus menuntut peningkatan pelayanan.
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PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang adalah badan usaha milik daerah satu-
satunya yang memonopoli pengelolaan air bersih Waduk Sei Pulai untuk
didistribusikan (dijual) kepada masyarakat di Kota Tanjungpinang, modal dasar
dalam bentuk instalasi dan dukungan SDM sudah tersedia sejak Kabupaten
Kepulauan Riau, sampai saat ini bantuan dari APBD Provinsi dalam bentuk
penyertaan modal terus diberikan dalam dua tahun terakhir sampai tahun 2013,
akan tetapi pelanggan masih belum merasa mendapatkan layanan publik yang
makin baik dari PDAM sementara kondisi neraca PDAMdari tahun ketaahun
tetap merugi.

Berdasarkan kondisi tersebut diatas selanjutiya menjadi kerangka berfikir
dalam melakukan penelitian ini dengan {ujuan untuk dapat mengukur kinerja
PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang agar diperoleh formulasi strategi pelayanan
publik yang tepat untuk dijalankan-oleh PDAM Kepri Tanjungpinang. Strategi
yang diperoleh ini selanjutnya diharapkan dapat diterapkan untuk dapat
meningkatkan layanan publik demi memberikan kepuasan kepada pelanggan.

Pengukuran Kinerja layanan publik PDAM Tirta Kepri dilakukan dengan
menggunakan® balanced scorecard, karena sebagai sebuah alat Balanced
scorecard” dipandang memiliki beberapa kelebihan. Pengukuran menggunakan
Balanced Scorecard tidak hanya mengukur persfektif finansialnya saja
sebagaimana perfektif tradisional, akan tetapi Balanced Scorecard akan
mengukur empat persfektif. Balanced scorecard tidak hanya akan mengukur
kinerja organisasi dari sisi internalnya saja, akan tetapi juga berorientasi pada

pihak eksternal, yaitu pelanggan. Keempat aspek pengukuran tersebut antara lain
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aspek keuangan, aspek proses bisnis internal, aspek pertumbuhan dan

pembelajaran, serta aspek pelanggan.

Setelah mengetahui kinerja PDAM Kepri Tanjungpinang berdasarkan
keempat aspek dalam balanced scorecard, peneliti selanjutnya melakukan
formulasi strategi pelayanan publik yang tepat untuk digunakan dalam rangka
meningkatkan kepuasan pelanggan. Formulasi strategi pelayanan publik ini
dilakukan dengan bantuan objective matrix (OMAX). Objective matrix digunakan
untuk menentukan faktor-faktor yang menjadi kelebihan serta kekurangan dari
keempat aspek pengukuran balanced scorecard, sehingga dapat ditentukan
strategi pelayanan publik yang tepat untuk menohjoikan kelebihan dan menutupi
kekurangan PDAM Tirta Kepri Tanjungpirang., Kerangka berpikir penelitian ini
didasarkan pada proses perumusan strategi menggunakan konsep balanced

scorecard, sebagaimana pada bagan befikut:

Pelayanan PDAM masih betum PDAM betum dapat memaksimalkan
maksimal, hal inl Siandoi dengan bantuan APBD Provinsi Kepulauan Riau
masih adanya keluhae pelanggan _ untuk meningkatkan kepuasan

melalul berbagai iedia masa N pelanggan

L 2 4
Strategi peningiatan layanan publik PDAM
Tirta Kepri akan divlow melaisi empat
perspektif Balanced Scorecard -
osFinancial Persfektif
s eBusines internal process persfektif
Do sQustomer
metalui and .
dikumpulkan sleaming growth pessfektif
perspektif selanjuinya diolah
dan diukur metalul BSC
Layanan publikolsh POAM akan Hasll penelitian inl akan
diketabui sampal sojaub mana menjadi rekomendasi bagi
tingkat kepuasan pelanggan PDAM untuk menentukan
dalam perspekt bakuced »] inisiatif strategi peningkatan
layanan publik kedepan

Gambar 2.8. Kerangka berpikir
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D. Definisi konsep
Definisi konsep merupakan uraian singkat dari aspek-aspek yang akan
diteliti pada penelitian ini. Berdasarkan kerangka balanced scorecard, maka aspek
yang diteliti pada penelitian ini terdiri dari aspek keuangan, aspek pelanggan,
aspek pertumbuhan dan pembelajaran, serta aspek proses bisnis internal. Definisi
dari masing-masing aspek tersebut adalah sebagai berikut.
1. Perspektif keuangan
Perspektif keuangan merupakan perspektif yang. berkaitan dengan
kondisi keuangan perusahaan yang ditujukan untuk meémberikan gambaran
mengenai konsekuensi ekonomis dari pengarfbilan keputusan dan kebijakan
pada perusahaan.
2. Perspektif pelanggan
Perspektif pelanggan' ‘mefupakan perspektif yang memungkinkan
perusahaan untuk melakukan identifikasi dan pengukuran mengenai proporsi
nilai yang akan diberikan industr‘i kepada pelanggan dan pasar sasaran.
3. Perspektif proses bisnis internal
Perspektif proses bisnis internal merupakan pengukuran kinerja industri
dengan memfokuskan pada peningkatan proses operasi dengan kegiatan
internal dari unit industri yang dijalankan sebagai faktor yang diutamakan
pada perspektif ini. |
4. Perspektif pertumbuhan dan pembelajaran
Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan merupakan perspektif yang
ditujukan untuk menyediakan infrastruktur yang memungkinkan untuk

tujuan-tujuan dalam ketiga perspektif lainnya dapat tercapai. Tujuan dalam
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perspektif ini merupakan faktor eksternal pendorong dihasilkannya kinerja
yang baik.
E. Definisi operasional
Definisi operasional dari berbagai aspek pengukuran kinerja menggunakan
balanced scorecard diuraikan sebagaimana berikut.
1. Perspektif keuangan
Perspektif keuangan merupakan pengukuran Kkinerja perusahaan yang
didasarkan pada faktor-faktor keuangan, seperti perolehan daba dan nilai pasar.
Apabila organisasi masih berada pada masa pertumbuhan, maka pengukuran
finansial dilakukan dengan bertumpu pada ukufan finansial tradisional, seperti
pengukuran rasio keuangan.
Definisi operasional perspektif ketangan selanjutnya akan dijabarkan
sebagai berikut :

a. Efisiensi kinerja keuangan organisasi yang meliputi apakah organisasi ini
mampu mengurangi biaya operasional pengelolaan, mempercepat waktu
pengelolaan Vsehingga mengurangi biaya operasional, ~memiliki
kémanipuan untuk memanfaatkan sumber daya organisasi untuk
Kepentingan pengelolaan, mengurangi jumlah karyawan untuk
meningkatkan efisiensi biaya pengelolaan.

b. Efektivitas kinerja keuangan organisasi yang meliputi apakah PDAM
mampu mengoptimalkan anggaran yang digunakan dalam pengelolaan dan
meningkatkan kualitas produk untuk meningkatkan pendapatan.

c. Kualitas kinerja keuangan organisasi yang meliputi apakah PDAM mampu

mengurangi mitra kerja yang tidak memenuhi syarat, mengurangi tingkat
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kesalahan pada proses pengelolaan, mengurangi biaya yang tidak sesuai
dengan kebutuhan pengelolaan organisasi dan selalu mengevaluasi kinerja
keuangan untuk memperoleh keuntungan yang lebih besar dimasa yang
akan datang

d. Kinerja anggaran keuangan organisasi yang meliputi apakah PDAM
mampu meningkatkan penghematan anggaran biaya pengelolaan,
melakukan pengelolaan dengan metode yang sesuai dengan anggaran dan
meningkatkan penghematan anggaran biaya operasional anggaran.
Dalam penelitian ini, rasio keuangan yang digunakan peneliti adalah
current ratio, ROL, dan asset turnover. Selain jitu, peneliti juga melakukan
pengukuran akuntabilitas industri (dalam perspektif keuangan. Hal ini
didasarkan pada pendapat Mulyadi (2009) dalam bukunya yang berjudul
Sistem Terpadu Pengelolaan- Kinerja Berbasis Balance Scorecard yang
menyatakan bahwa\ ukuran terhadap kinerja keuangan memiliki
keterbatasan. Déngan keterbatasan tersebut diperlukan suatu pengukuran
dengan._sistem terpadu, diantaranya melalui pengukuran akuntabilitas
industri. Akuntabilitas industri diukur menggunakan accountability index,

2. Perspektif pelanggan
Perspektif ini bertujuan untuk mengukur tingkat kepuasan pelanggan
terhadap kinerja PDAM Tirta Kepri yang meliputi beberapa aspek yaitu :

a. Harga, apakah harga yang dibayar oleh pelanggan sudah sesuai dengan
kualitas yang diberikan dan lebih murah bila dibandingkan dengan biaya
yang dikeluarkan oleh pelanggan apabila mendapatkan air bersih dari

pihak lain seperti mobil tangki misalnya
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b. Kualitas, apakah air yang diproduksi oleh PDAM kualitasnya sudah baik
dan sesuai dengan harapan pelanggan.

c. Pelayanan, apakah pelanggan dapat dengan mudah dalam melakukan
pembayaran tagihan secara langsung, dilayani dengan ramah dan sopan
dan PDAM selalu terbuka menerima kritik dan complain serta konsumen
dapat dengan mudah melakukan complain secara langsung pada PDAM.

d. Waktu, apakah pelayanan distribusi air dilakukan pada waktu yang
dibutuhkan dan pembayaran tagihan dapat dilakuakan dengan cepat dan
mudah serta apabila terjadi masalah selalu ditangani”dengan cepat dan
tepat.

e. Citra produk di mata pelanggan, apakah pelayanan PDAM Tirta Kepri
lebih baik dari organisasi lain (misal Puskesmas, Telkom, Kantor Pos dan

PLN) dan pelanggan sangat,puds dengan produk yang ditawarkan.

3. Perpektif proses bisnis\internal
Perspektif proses bisnis internal merupakan pengukuran kinerja

industri_dengan memfokuskan pada peningkatan proses operasi dengan
mengukur sampai dimana skala peningkatan efektivitas produksi,
peningkatan reputasi industri dan peningkatan efektivitas pengembangan.
Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran

4. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan ditujukan untuk mengetahui
skala peningkatan kepuasan pelanggan, peningkatan kapasitas perubahan,
peningkatan efektivitas pertumbuhan dan peningkatan produksitvitas
karyawan.
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BAB III

METODOLOGI PENELITIAN

Tercapainya tujuan dalam sebuah penelitian hanya akan dapat terwujud
apabila peneliti melakukannya dengan menggunakan metode-metode yang baik
dan benar. Metode penelitian merupakan pengetahuan yang mengkaji ketentuan
mengenai metode-metode yang digunakan dalam penelitian. Dengan demikian,
setiap penelitian harus didasarkan pada kerangka tertentu dalam pengumpulan
data, sehingga penelitian bisa dilakukan secara {erarah. Berikut diuraikan hal-hal
yang berkaitan dengan metode penelitian.

A. Desain penelitian

Klasifikasi penelitian san@at. diperlukan untuk mengenal kategori penelitian
dan mempelajari karakteristik dari masing-masing tipe penelitian, serta penerapan
masing-masing mefode “penelitian. Berdasarkan karakteristik masalah pada
penelitian ini dapat’diketahui bahwa penelitian ini merupakan studi kasus dan
lapangan:-Studikasus yaitu penelitian dengan melakukan penelaahan kepada satu
kasus ‘secara intensif, mendalam, dan menyeluruh terhadap individu, kelompok,
lembaga atau organisasi tertentu tentang latar belakang keadaan sekarang dan
interaksi yang terjadi didalamnya dalam kurun waktu tertentu termasuk kondisi
lingkungannya (Jazuli, 2002: 7).
B. Populasi dan sampel

Penelitian ini dilakukan di Kepulavan Riau, khususnya dengan subjek

penelitian pada PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang sebagai salah satu organisasi

68
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sektor publik. Sedangkan objek yang akan diteliti adalah kinerja dan strategi
PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang dan pelanggan PDAM Tirta Kepri
Tanjungpinang itu sendiri. Untuk itu, peneliti perlu menetapkan beberapa
kelompok populasi yang akan diteliti, schubungan dengan luasnya cakupan objek
penelitian. Indriantoro dan Supomo (2002: 115) menyatakan bahwa populasi
adalah sekelompok orang, kejadian atau segala sesuatu yang mempunyai
karakteristik tertentu. Populasi pada penelitian ini terdiri dari dua kelompok.
Kelompok tersebut adalah kelompok pelanggan dan kelompok pegawai. Dengan
demikian maka populasi penelitian ini adalah seluruh.pegawai PDAM Tirta Kepri
Tanjungpinang, dan seluruh pelanggan PDAM Tirta-Kepri Tanjungpinang.

Sampel yaitu himpunan atau kelompokiyang lebih kecil yang merupakan
bagian dari populasi (Jazuli, 2002:53). Sampel penelitian inilah yang kemudian
akan digunakan untuk menjadi(responden dalam pengisian kuesioner penelitian.
Mengingat bahwa jumlah\ populasi pada penelitian ini cukup banyak, maka
peneliti melakukan{sgmpling terhadap populasi. Sampel yang terpilih dianggap
mewakili populasi'sécara keseluruhan dalam penelitian.

Pelaksanaan penelitian pada PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang dilakukan
dengan.menerapkan dua metode sampling yang berbeda untuk kedua kelompok
populasi penelitian. Pada kelompok pegawai PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang,
peneliti memilih metode sensus atau metode sampel jenuh. Artinya adalah seluruh
elemen populasi dijadikan sebagai sampel pada penelitian ini. Tjahyono (2009:
49) menyatakan bahwa penelitian dengan metode sensus dikenal juga dengan
penelitian populasi, yaitu penelitian yang dilakukan dengan mengambil seluruh

elemen populasi untuk diteliti. Jumlah keseluruhan karyawan pada PDAM Tirta
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Kepri Tanjungpinang adalah sebanyak 115 orang, namun demikian dari seluruh
quisioner yang disebar hanya kembali sejumlah 68 buah. Hal ini disebabkan
karena tempat tugas karyawan terbagi di beberapa tempat dan sebagian memang
lebih banyak dilapangan. Dari 68 quisioner yang diisi oleh karyawan dan yang
dikembalikan, berasal dari masing-masing bagian dapat dilihat pada tabel berikut:

Tabel 3.1 Proporsi Jumlah Karyawan PDAM Tirta Kepri

No Bagian Jumlah Responden
1 Hubungan Pelanggan 8
2 Keuangan 10
3 Umum 18
4 Teknik 32
Jumlah Total 68

Sumber: modifikasi peneliti (2011)

Berdasarkan tabel di atas dapat /menunjukkan jumlah karyawan pada
masing-masing bagian di PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang. Jumlah keseluruhan
karyawan yang mengisi quisioner tersebut adalah sebanyak 68 orang yang
bersedia menjadi responden penelitian pada kelompok populasi karyawan.
Keseluruhan karyawan-int'diberikan quisioner untuk selanjutnya diambil datanya
mengenai kepuasatykerja karyawan.

Sedangkan pada kelompok populasi pelanggan PDAM Tirta Kepri
Tanjungpinang, peneliti menggunakan metode sampling area probability sample
atau sampel wilayah. Sampel wilayah adalah teknik sampling yang dilakukan
dengan mengambil wakil dari setiap wilayah yang terdapat dalam populasi
(Arikunto, 2002: 182). Karena itu, pada penelitian ini, wilayah pelanggan PDAM
Tirta Kepri Tanjungpinang dibagi atas kecamatan-kecamatan yang terdapat di
Kota Tanjungpinang dan Kabupaten Bintan, kemudian peneliti mengambil sampel

secara proporsional dari masing-masing kecamatan.
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Penentuan ukuran sampel dilakukan dengan rumus Slovin sebagai berikut

(dalam Umar, 2004 58).

N
n:
N.d+1
Dimana:
n :jumlah sampel
N :jumlah populasi
d : galat pendugaan / persentase kelonggaran ketidaktelitian

(presesi) karena kesalahan pengambilan(sanipel yang masih dapat
ditolerir.
Berdasarkan rumus tersebut selanjutnya ‘dilakukan perhitungan jumlah

sampel pelanggan sebagaimana berikuts

17095
n= -
17095.(0,05+1

_ 17095
61,48

n~=278,1 dibulatkan menjadi 278

n

Hasih perhitungan berdasarkan rumus di atas maka pelanggan yang
dijadikan ‘résponden penelitian adalah sebanyak 278 orang. Keseluruhan
responden penelitian ini terbagi dalam 4 kecamatan. Proporsi responden yang
diambil pada masing-masing kecamatan adalah sebagai berikut.

Tabel 3.2 Proporsi Sampel Penelitian

No Bagian Jumlah Responden
1 Bintan Timur 30
2 Tanjung Pinang Barat 71
3 Bukit Lestari 24
4 Tanjung Pinang Timur 153
Jumlah Total 278

Sumber: modifikasi peneliti (2011)
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Tabel-tabel sebagaimana tersebut di atas dapat menunjukan bahwa jumlah
responden yang paling sedikit adalah pada Kecamatan Bukit Bestari. Hal ini
disebabkan banyaknya pelanggan yang sudah beralih ke sumur gali sehingga sulit
memilah mana pemakai PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang atau bukan.
Kecamatan yang memiliki jumlah pelanggan sedikit adalah pada Kecamatan
Bintan Timur. Jumlah pelanggan terbanyak adalah pada Kecamatan Tanjung
Pinang Timur. Hal ini disebabkan banyaknya komplek-komplek perumahan
dimana jaringan atau pipa distribusi air langsung disediakan oleh pihak
pengembang. Karena itu, mayoritas responden pada ‘penelifian ini juga berasal
dari Kecamatan tersebut.

C. Instrumen penelitian

Instrumen yang digunakan pada pen¢litian ini adalah kuisioner. Kuisioner
digunakan untuk memperoleh (data-dan menggali informasi mengenai berbagai
perspektif dalam kerangka, Balanced Scorecard. Pengukuran jawaban kuisioner
menggunakan skala‘interval. Skala interval adalah ukuran yang tidak semata-mata
menunjukkan urutasn (rangking) obyek penelitian berdasarkan suatu atribut, tetapi
juga memberikan informasi tentang jarak perbedaan (interval) antara tingkatan
obyek'yang satu dengan tingkatan obyek yang lain.

Desain pengukuran menggunakan skala likert. Skala likert merupakan
skala yang digunakan untuk mengukur sikap, pendapat dan persepsi seseorang
tentang fenomena sosial (Akhmad, 2002: 61). Dalam skala likert umumnya berisi
lima bagian skala terhadap pernyataan-pernyataan (statements) yang diajukan oleh
peneliti dalam kuisioner antara lain: (1) Sangat Setuju, (2) Setuju, (3) Netral, (4)

Tidak Setuju, (5) Sangat Tidak Setuju. Namun demikian, pada penelitian ini
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peneliti melakukan modifikasi terhadap jawaban skala dengan menjadi 4 pilihan
jawaban dengan menghilangkan jawaban “netral”’. Hal ini dilakukan untuk
menghindari jawaban “netral” dari responden penelitian. Adapun skor tiap
jawaban dari setiap pertanyaan atau pernyataan mempunyai gradasi dari yang
paling kecil hingga yang paling besar adalah sebagai berikut:

Tabel 3.3 Skala pengukuran instrumen

Jawaban Notasi Skor
Sangat Setuju SS 4
Setuju S 3
Tidak Setuju TS 2
Sangat Tidak Setuju STS 1

Penyebaran kuisioner-kuisioner. “pénelitian ini dilakukan terhadap 3
kelompok responden. Kelompok réspondén pertama adalah pegawai organisasi.
Kuisioner yang disebar kepada pégawai organisasi ini adalah kuisioner kepuasan
kerja pegawai. Responden-kedaa adalah pihak manajemen yang dilibatkan dalam
pengisian kuisionér aSpek finansial, learning capability, capacity for change, dan
pengembangan. organisasi. Sedangkan kelompok responden yang ketiga yaitu
kelompek: pelanggan guna mengumpulkan data mengenai citra dan reputasi
organisasi, serta kepuasan pelanggan.

D. Prosedur pengumpulan data
1. Jenis data

Data yang diperlukan penulis bersumber dari data umum yang
memberikan gambaran tentang perusahaan serta data-data khusus yang diperlukan
sesuai dengan masing-masing perspektif dalam Balanced Scorecard. Dalam

penelitian ini, digunakan dua jenis data utama sebagai dasar analisis, yaitu:

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



12/40671.pdf*

a. Data primer
Data primer adalah data penelitian yang diperoleh secara langsung
tanpa media perantara. Data primer pada penelitian ini diperoleh dari
responden dengan menggali informasi melalui penyebaran quisioner dan
pengumpulan data secara langsung di PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang.
Quisioner akan disebar dalam empat perspektif sesuai balanced scoercard.
b. Data sekunder
Data sekunder merupakan data/input yang diperoleh dari pihak lain
atau melalui media perantara. Data sekunder -yang diperlukan dalam
penelitian ini misalnya neraca laba PDAM Tirta’ Kepri Tanjungpinang tiga
tahun terakhir, target penjualan,juralah’ pegawai, dan informasi lain
tentang PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang yang ditulis oleh pihak ketiga,
serta hasil-hasil penelitian.yang sudah ada.
2. Metode pengumpulan‘data
Metode penguinpulan data dalam penelitian ini antara lain sebagai
berikut.
a. Wawarcara
Wawancara adalah metode pengumpulan data pada obyek penelitian
dengan mengadakan tanya jawab secara langsung dengan menggunakan
daftar pertanyaan yang sudah disiapkan. Wawancara ini dilakukan apabila
memang dibutuhkan untuk memberikan tambahan informasi tentang
PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang.

b. Kuisioner
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Kuisioner merupakan sekumpulan pertanyaan yang diformulasikan
secara tertulis dan digunakan untuk mencatat jawaban-jawaban responden.
Langkah-langkah pembuatan kuisioner adalah sebagai berikut.

c. Menetapkan kerangka/konsep kuisioner penelitian.
d. Menetapkan faktor-faktor penentu dengan menemukan unsur-unsur yang
ada pada sebuah kerangka yang telah ditetapkan.
e. Menyusun butir pertanyaan dengan menjabarkan sebuah faktor dalam
berbagai pertanyaan yang berinteraksi dengan responden.
f. Dokumentasi
Dokumentasi adalah teknik pengumpulan data yang antara lain
berupa memo atau dalam bentuk pératuran-peraturan tertulis dari instansi
yang bersangkutan dengan objek penelitian dan sumber-sumber lain untuk
mendapatkan teori yang mendukung penelitian ini. Teknik dokumentasi
dilakukan dengan mencatat atau menyalin data yang diperlukan. Data yang
dikumpulkar{ dengan metode dokumentasi berasal dari data internal
perusahaan séperti arsip, laporan keuangan dan sebagainya.
E. Metede analisis data
Data-data yang diperoleh selanjutnya dikelompokkan ke dalam masing-
masing perspektif sesuai dengan tujuan penelitian. Data-data ini digunakan
sebagai masukan dalam melakukan penjabaran visi, misi, tujuan, keyakinan dasar,
nilai dasar dan strategi ke dalam sasaran dan inisiatif stratejik yang memiliki
empat atribut yaitu, komprehensif, koheren, terukur dan berimbang dengan
menggunakan keempat perspektif dalam Balanced Scorecard. Langkah-langkah

yang dilakukan adalah:
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1. Melakukan penjabaran visi, misi dan strategi bisnis ke dalam tujuan, sasaran
dan tolak ukur yang berdasarkan keempat perspektif dalam Balanced
Scorecard sebagai dasar penentuan inisiatif stratejik organisasi.

2. Melakukan pengukuran kinerja manajemen pada periode tertentu untuk
mendukung keputusan stratejik di masa yang akan datang dengan
menggunakan Balanced Scorecard yang meliputi:

a. Perspektif finansial
Tolak ukur yang digunakan adalah:
1) Current Ratio
Current ratio merupakan perbandingan antara aktiva lancar dengan
hutang lancar perusahaan. Rasio ,ini digunakan untuk menunjukkan
seberapa besar kemampuan perusahaan untuk melunasi hutang jangka

pendeknya dengan menggunakan aktiva lancar yang dimiliki.

Current Ratio = %E
2) Return oh investment

Return On Investment (ROI) merupakan rasio yang digunakan
unituk-mengukur kemampuan perusahaan dalam memanfaatkan aktivanya

untuk memperoleh laba. ROI dihitung dengan menggunakan rumus:

laba bersih
total aktiva

Return on Investment =

3) Asset turnover

Asset turnover atau tingkat perputaran aktiva merupakan rasio

keuangan yang digunakan untuk mengukur efisiensi perusahaan dalam

menggunakan aktiva untuk memperoleh pendapatan melalui penjualan.
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penjualan
total aktiva

Assets Turn Over =

4) Akuntabilitas perusahaan

Akuntabilitas pada dasarnya merupakan kemampuan perusahaan
dalam menyadari dampak keuangan dari setiap tindakan pegawai. Selain
itu, akuntabilitas juga diperlukan untuk menyadari besarnya investasi
dalam mesin dan equipment, serta memanfaatkan secara optimum
equipment tersebut untuk memenuhi permintaan pélanggan. Akuntabilitas
perusahaan dapat diukur melalui accountabilily, index yang dinilai melalui
kuisioner oleh pegawai.
b. Perspektif pelanggan

Tolak ukur yang-digunakan adalah:
1) Pertumbuhan penjualan

Pertumbuhan penjualan dapat dihitung dengan rumus:

penjualan tainm t-penjualan talum (t-1)
penjualan tabhim (t—1) X 100%

2) Kepuasan pelanggan, diukur dengan menggunakan kuisioner.

laba bersih
penjualan

3) Tingkat profitabilitas =
c. Perspektif bisnis dan internal
Tolak ukur yang digunakan pada perspektif bisnis internal
adalah:

processing time
troughout time

1)  Manufacture cycle effectiveness =

2) Citra dan reputasi perusahaan di mata para agen, diukur dengan

menggunakan kuisioner. Skor citra dan reputasi perusahaan
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merupakan jumlah dari skor penilaian terhadap masing-masing
pernyataan yang diajukan. Semakin besar skor yang diberikan,
semakin baik pula citra dan reputasi perusahaan di mata para
agen.

3) Pengembangan organisasi diukur dengan menggunakan
kuisioner. Pengukuran dilakukan dengan memberikan skor
terhadap masing-masing pernyataan. Skor pengembangan
organisasi merupakan jumlah keseluruhan dari total skor yang
diberikan oleh responden terhadap.mdsing<masing pernyataan.
Semakin tinggi skor pengembangan organisasi perusahaan,
maka semakin baik pula ‘proses kinerja perusahaan dalam
melakukan proses penciptaan nilai.

d. Perspektif pembeldjaran-dan pertumbuhan
Tolak ‘ukuryang digunakan pada perspektif ini adalah:

1) Kepuasan kinerja pegawai, dukur dengan menggunakan

kuisioner.

Tingkat kepuasan kinerja pegawai diketahui dari besar
kecilnya skor penilaian terhadap masing-masing pertanyaan.
Skor kepuasan kinerja pegawai merupakan jumlah total skor nilai
yang diberikan oleh responden terhadap masing-masing
pernyataan.

2)  Capacity for change, diukur dengan menggunakan kuisioner.

Besar kecilnya nilai capacity for change sangat dipengaruhi oleh
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capacity for change index yang merupakan penilaian yang
dilakukan oleh pegawai.
3) Aspek pertumbuhan

Aspek pertumbuhan merupakan kemampuan perusahaan
dalam belajar kemampuan teknologi baru, menciptakan ide baru
dan memasyarakatkan ide baru. Aspek pertumbuhan diukur
dengan menggunakan learning capability dengan menggunakan
kuisioner yang disebarkan pada pegawai

total penjualan
jumlah karyawan

4) Produktivitas pegawai =

3. Melakukan analisis dengan Objective Matrix (OMAX)

Hasil perhitungan tolak wkur‘miasing-masing perspektif kemudian
dianalisa dengan menggunakamymetode Objective Matrix sehingga bisa
didapatkan gambaran Kinerja setiap elemen dalam satu perspektif. Hal ini
dilakukan sebagai“-langkah dalam perumusan inisiatif strategi. Langkah-
langkah pengukuran kinerja dengan OMAX adalah sebagai berikut:

a. Penetapari bobot tolak ukur setiap perspektif dilakukan dengan melakukan
wawancara secara langsung kepada pihak manajemen organisasi, karena
semua kendali organisasi diketahui oleh pihak manajemen. Bobot tolak
ukur disusun dengan mengunakan skala semantik diferensial mengenai
pencapaian kinerja perusahaan dengan 5 pilihan jawaban. Penggunaan
skala ini dilakukan atas dasar pentingnya penilaian manajemen perusahaan
terhadap kemampuan perusahaan dalam pencapaian kinerja. Semakin
tinggi kemampuan perusahaan dalam mencapai kinerja yang baik, maka

manajemen dapat memberikan bobot yang lebih besar, sebaliknya semakin
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rendah kemampuan perusahaan dalam mencapai kinerja yang baik maka
manajemen perusahaan dapat memberikan bobot yang semakin kecil.
b. Pembuatan objective matrix
Hasil perhitungan tolak ukur masing-masing perspektif kemudian
dianalisa dengan menggunakan metode objective matrix sehingga bisa
didapatkan gambaran kinerja setiap elemen dalam satu perspektif.

Langkah-langkah pengukuran kinerja dengan OMAX adalah sebagai

berikut:

1) Penetapan bobot tolak ukur setiap perspektif” dilakukan dengan
melakukan wawancara secara langsung kepada Direktur PDAM Tirta
Kepri Tanjungpinang selaku pefimpin perusahaan.

2) Pembuatan objective matrix

Penetapan skala ‘skor kinerja pada objectives matrix adalah
sebagai berikut.
a) Nilai{ pada level 0 merupakan nilai terendah dari pencapaian
kinerja
B) Nilai pada level 10 merupakan nilai sasaran akhir pencapaian
kinerja.
c) Nilai antara level 0 dengan level 10 dihitung dengan menggunakan
rumus:
zi=x+1 [%]atauz;= x—1 %]

(3.6)
dimana:

I = level 1 sampai 9

x = nilai tahap awal
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nilai sasaran akhir

y

Z; nilai level 4 sampai 9
d) Nilai aktual, yaitu nilai tolak ukur yang diperoleh pada saat tolak
ukur sedang diteliti.

(1) Perhitungan nilai performansi tolak ukur dengan menggunakan

rumus:
P=AxW,
dimana:
P = nilai performansi
A = skor aktual

v, = bobot tolak ukur
(2) Perhitunganftindeks perspektif dengan menggunakan rumus:
P=3_ W,xP
dimana :
IpP = indeks perspektif
W, = bobot tolak ukur
P = skor performansi nilai aktual
l = jumlah skor tolak ukur setiap perspektif
e) Melakukan pembahasan dan analisa hasil berdasarkan nilai
pengukuran KPI yang diperoleh dari objective matrix.
f) Penetapan inisiatif stratejik perusahaan berdasarkan evaluasi
kinerja perusahaan beberapa periode sebelumnya menggunakan

balanced scorecard dan objective matrix.
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BABYV

KESIMPULAN DAN SARAN

A. Kesimpulan
1. Hasil pencapaian kinerja masing-masing perspektif adalah sebagai berikut:

a. Perspektif finansial secara keseluruhan tergolong rendah, dengan elemen
pencapaian tertinggi pada KPI A3, yaitu efisiensi dan efektivitas aset
dengan nilai performansi sebesar 2,094.

b. Perspektif pelanggan tergolong rendah,~ydengan elemen pencapaian
tertinggi pada KPI Bl, yaitu pertumbuhan penjualan dengan nilai
performansi sebesar 2,000.

c. Perspektif proses bisilis. ifiternal tergolong sedang, dengan elemen
pencapaian tertinggi pada KPI C2, yaitu reputasi perusahaan dengan nilai
performansi‘sebesar 2,868.

d. Perspektif vpembelajaran dan pertumbuhan tergolong rendah, dengan
elemen pencapaian tertinggi pada KPI D4, yaitu produktivitas karyawan
dengan nilai performansi sebesar 1,728.

Secara keseluruhan dapat dikatakan bahwa PDAM Tirta Kepri
Tanjungpinang masih memiliki kinerja yang tergolong rendah, hal ini diketahui
dari mayoritas kategori kinerja pada masing-masing perspektif yang masih
tergolong rendah.

2. Strategi pengembangan yang diterapkan pada masing-masing perspektif

berdasarkan kinerja pencapaiannya antara lain :

129
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a. Pada perspektif finansial, strategi yang diterapkan adalah memanfaatkan
sumber daya perusahaan secara maksimal dalam proses produksi,
mengoptimalkan jumlah bahan baku yang digunakan dalam proses
produksi, mengurangi tingkat kesalahan, serta melakukan penghematan
pada biaya operasional industri.

b. Pada perspektif pelanggan, strategi yang dilakukan adalah melakukan
perbaikan pada tarif, kualitas produk, kualitas pelayanan pelanggan, dan
waktu tunggu bagi pelanggan.

c. Pada perspektif internal bisnis, strategi yang.dilakukan adalah melakukan
efisiensi waktu produk.

d. Pada perspektif pertumbuhan dan/pernbelajaran, strategi yang diterapkan
adalah dengan mengikuti perkembangan ilmu pengetahuan dan teknologi,
mengaplikasikan  ketérampilan dan pengetahuan dalam upaya
pengembangan _inidustri;, meningkatkan kualitas pelayanan terhadap
pelanggan, dan.melakukan pelatihan serta motivasi pada karyawan untuk
mempelajari teknologi.

3. Prinsipsprinsip kewirausahaan yang sesuai dengan gagasan administrasi
publik-yang telah dijalankan pada PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang antara lain
berwawasan kompetisi, digerakkan oleh misi, berorientasi pada pelanggan,

digerakkan oleh semangat wirausaha, dan bertindak antisipatif.

B. Rekomendasi
Rekomendasi alternatif strategi yang dapat dilakukan pada PDAM Tirta

Kepri Tanjungpinang sehubungan dengan hasil penelitian adalah sebagai berikut:
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1. Perspektif finansial

PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang diharapkan dapat mempertahankan
efektivitas dan efisiensi aset serta akuntabilitas perusahaan dengan cara
mempertahankan tingkat penjualan air, melakukan promosi untuk dapat menarik
pelanggan baru. Selain itu, faktor yang perlu diperbaiki pada perspektif finansial
adalah kemampuan melunasi hutang yang sangat rendah serta tingkat keuntungan.
Hal ini dapat dilakukan dengan menurunkan atau memotong biaya umum dan
administrasi yang menyebabkan PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang menderita
kerugian. Pemotongan biaya umum dan administrasi dapat dilakukan melalui
perbaikan pengelolaan operasional. Strategi lain~yang dapat dilakukan adalah
dengan menaikkan tarif dasar yang dibébankan pada pelanggan. Kenaikan ini
diharapkan dapat mengurangi beban biaya operasional PDAM.
2. Perspektif pelanggan

PDAM Tirta Kepri *Tanjungpinang harus berusaha menumbuhkan

penjualan, Pertumbuthan penjualan dapat dilakukan dengan memperbaiki fasilitas
sambungan air 'dari’PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang dengan menambah jumlah
saluran distribusi air melalui pipa SL atau SR. Sampai saat ini, PDAM Tirta Kepri
belummémpunyai pipa distribusi sehingga sambungan kerumah pelanggan (SR)
atau sambungan Langsung (SL) diambil langsung dari pipa primer. Pipa-pipa
primer umumnya dibangun sejak tahun 1971 sehingga pipa-pipa cacing atau pipa
sambungan rumah berserakan diparit-parit sebagai akibat tidak adanya pipa
distribusi ke gang-gang atau lorong-lorong. Saat ini, pipa-pipa distribusi yang
sudah cukup baik dan rapi baru berada di perumahan-perumahan saja, dimana atas

anjuran PDAM pipa distribusi dan pipa SL langsung dibangun oleh
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Pengembang/Developer dan dimasukan dalam komponen harga rumah, sehingga
masyarakat atau pelanggan tidak merasa dibebani dengan biaya sambungan lagi.
Dengan adanya pipa SL atau SR maka debit air yang diterima pelanggan
perumahan menjadi konstan. Adanya debit air yang konstan akan meningkatkan
penjualan serta memperbaiki kepuasan pelanggan PDAM Tirta Kepri
Tanjungpinang.

Selain itu, PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang sebaiknya berupaya
melakukan optimalisasi Sungai Gesek dengan membuat Embung/DAM dengan
pendanaan dari APBD Kota Tanjungpinang/Provinsi darrAPBN. Selama ini, air
dari Sungai Gesek baru melayani perumahan Bumi Air Raja dalam jumlah
terbatas. Dengan optimalisasi Sungai Gesek diharapkan pelayanan dapat mencapai
Perumahan Senggarang, Perumahan Hang Tuah Permai dan Kantor Walikota.
Optimalisasi terhadap sumber~air-di Gesek akan dapat menambah debit air
sehingga mampu menarik pelanggan baru.

3. Perspektif proses bisnis internal

PDAM \Tirta” Kepri Tanjungpinang diharapkan dapat mempertahankan
reputasinyadi mata pelanggan. Cara mempertahankannya antara lain dengan
meningkatkan fasilitas, baik secara teknis maupun administrasi. Secara teknis
PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang dapat melakukan perbaikan pada pipa
distribusi sebagaimana yang telah diuraikan sebelumnya. Sedangkan secara
administrasi PDAM Tirta Kepri dapat meningkatkan pelayanan dalam hal
pengiriman tagihan, dan memberikan fasilitas pembayaran tagihan yang lebih
mudah, secara online, dan lain sebagainya. Dalam hal peningkatan efektivitas

produksi dan efektivitas pengembangan, strategi yang dapat dilakukan antara lain

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



12/40671.pd33

dengan mengurangi pemakaian bahan kimia koagulan tawas (A12S04) untuk
menekan biaya produksi. Efektifitas proses reduksi kekeruhan air pada kualitas air
baku dengan tingkat kekeruhan tidak terlalu tinggi, perlu ditunjang dengan
penambahan zat koagulan pembantu yang antara lain dapat memanfaatkan lumpur
alum, yaitu dengan cara diresirkulasikan ke dalam unit koagulasi-flokulasi. Hal ini
juga dapat meningkatkan efektivitas pengembangan PDAM Tirta Kepri
Tanjungpinang.
4. Perspektif pertumbuhan dan pembelajaran

Dalam perspektif pertumbuhan dan pembelajaran, faktor yang telah
termasuk dalam kategori baik adalah pada produktivitas karyawan, hal ini perlu
dipertahankan oleh PDAM Tirta Kepri/ Tanjungpinang dengan berbagai cara,
antara lain meningkatkan pengawasan dan menerapkan gayé kepemimpinan yang
baik sehingga karyawan menjadi.termotivasi dan memiliki semangat kerja yang
baik. Faktor yang perlu“ditingkatkan adalah pada kepuasan kerja karyawan.
Kepuasan kerja karyawan dapat ditingkatkan dengan berbagai upaya, diantaranya
pemberian reward kepada karyawan berprestasi, pemberian insentif dan
kompensasi, yang adil menurut proporsi pekerjaan masing-masing, serta
memberikan kesempatan pada karyawan untuk dapat mengembangkan
kompetensinya melalui pelatihan, pendidikan, dan lain sebagainya. Sementara
menyangkut kapasitas perubahan dan efektivitas pertumbuhan, hal-hal yang perlu
dilakukan sehubungan dengan upaya peningkatannya adalah melakukan
perencanaan dan perbaikan berkelanjutan, serta melakukan investasi mesin-mesin
baru untuk membantu kelancaran proses pengelolaan terhadap pelaksanaan

rencana kerja PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang.
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C. Saran
Dari penelitian dan kesimpulan yang telah diuraikan sebelumnya, maka ada

beberapa saran yang perlu diperhatikan, sebagaimana uraian berikut.

1. Perusahaan diharapkan dapat menerapkan strategi pengembangan, yaitu

perbaikan pengelolaan operasional, melakukan upaya untuk mempengaruhi pasar

sasaran, meningkatkan kemampuan memobilisasi kinerja, memantau kemajuan,

dan menyelesaikan perubahan yang dilakukan dalam perusahaan guna mencapai

kinerja yang lebih baik.

2. Perusahaan sebaiknya dapat membentuk tim “pengukuran kinerja, dan

mensosialisasikan kepada para karyawan agar dapat telakukan penilaian kinerja

secara berkala guna mengetahui pencapaian Kinerja perusahaan.

3. Perusahaan PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang diharapkan dapat membuat

perencanaan yang lebih baik dalam-Operasional perusahaan sehingga pencapaian

dan pelaksanaan kegiatan‘\pada perusahaan dapat dilakukan secara lebih terarah

untuk mencapai tujian yang telah dirumuskan sebelumnya.

4. Perusahaan, diharapkan dapat mengimplementasikan hasil evaluasi kinerja
~ tersebut.danimembandingkan perubahan kinerja perusahaan dari waktu ke waktu,

dan dapat'‘melakukan perbaikan secara terus menerus untuk mendapatkan kinerja

yang optimal.

5. Perusahaan perlu memperhatikan bahwa dana pembanguna sarana dan

prasarana PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang yang bersumber dari APBD

diharapkan dalam bentuk hibah, apabila dana tersebut merupakan penyertaan

modal, maka diperlukan political will dari Pemerintah Provinsi/Kabupaten/Kota

dan DPRD untuk tidak menarik penyertaan modal tersebut sampai batas waktu
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tertentu kecuali PDAM sudah dapat memberikan profit dan meningkatkan
pelayanan publik. Selain itu, perlu ditekankan bahwa PDAM Tirta Kepri
Tanjungpinang merupakan BUMD yang didirikan untuk semata-mata melayani
kepentingan publik dan jangan sampai menjadi kepentingan politik atau elite
tertentu sehingga PDAM dapat menjadi “sapi perah”.

6. Pegawai yang bekerja pada PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang diharapkan
dapat meningkatkan profesionalismenya. Hal ini dapat dilakukan dengan bersikap
profesional, seperti memiliki sikap selalu memberi yang terbaik, orientasi
memuaskan pengguna jasanya, sikap kerja penuh antusiasme, memiliki budaya
belajar untuk meningkatkan kompetensinya, shemiliki sikap pengabdian pada
nilai-nilai profesi, menyukai pekerjaan dan, profesinya, memiliki sikap melayani
yang altruistik, dan memiliki kompetensi'tinggi berorientasi kesempurnaan.

7. Perusahaan diharapkan (“jugd” dapat memperhatikan prinsip-prinsip
kewirausahaan yang digagas oleh David Osborne dan Ted Gaebler, yang belum
diterapkan pada PDAM Tirta Kepri Tanjungpinang. Prinsip-prinsip tersebut antara
lain bersifat katalis{ bersifat memberi wewenang daripada melayani, berorientasi
pada hasil,.didesentralisasikan, dan berorientasi pasar. Meskipun beberapa prinsip
ini masih’ terbilang sulit untuk diterapkan secara umum di Indonesia yang
memiliki sistem birokrasi yang kaku, tertutup, dan cenderung paternialistik,
namun ada baiknya apabila diupayakan agar dapat diterapkan pada PDAM Tirta
Kepri Tanjungpinang sebagai pelopor.

8. Bagi peneliti selanjutnya, diharapkan dapat melakukan evaluasi kinerja secara
berkala guna memahami kondisi perusahaan yang senantiasa mengalami

perubahan, selain itu juga dapat dilakukan perbandingan antara strategi yang
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dirumuskan dengan strategi yang telah dilakukan perusahaan sehingga dapat

dilaksanakan perbaikan dan peningkatan kinerjanya secara berkelanjutan.
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PROGRAM PASCA SARJANA
UNIVERSITAS TERBUKA

Kepada Yth.
Bapak/Ibu/Saudara/i
Di Tempat.

" Dengan hormat,

Pada kesempatan ini, saya seorang mahasiswa Pasca Sarjana Universitas
Terbuka meminta izin kepada Bapak/Ibu/Saudara/i untuk membantu mengisi
kuisioner ini. Tujuan dari penyebaran kuisioner ini adalah sebagai sumber penggalian
data yang akan digunakan dalam rangka penyusunan, Thesis yang berjudul “Strategi
Peningkatan Pelayanan Publik Berdasar Balanced Scorecard pada PDAM Tirta
Kepri Tanjungpinang”. Thesis ini merupakan Syarat untuk memperoleh gelar
Magister pada Universitas Terbuka. -

Berangkat dari hal tersebut, .dimohon kesediaan dari Bapak/Ibu/Saudara/i
agar sudi menjawab setiap pertanyaan yang diajukan dalam bentuk kuisioner secara
objektif karena setiap jawaban'tidak ada yang SALAH atau BENAR. Secara kode
etik penelitian, kerahasiadn identitas responden akan tetap saya jaga sepenuhnya.

Kesediaan/ Bapak/Ibu/Saudara/i dalam mengisi kuisioner ini merupakan
partisipasi yang\sargat berguna di dalam penulisan Thesis ini. Sebelumnya dan
sesudahnya,\saya ucapkan terima kasih atas partisipasi dan bantuan yang diberikan,
semoga Tuhan Yang Maha Kuasa membalas semua kebaikan Bapak/Ibu/Saudara/i.

Hormat Saya

Suroso
NIM. 016082599
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I. Identitas Responden
Nomor Responden D e s sa s saasae b e sbe e

Posisi/Pekerjaan D eereereeeseisenasr et ase e st n s e sn et e e erasrssae b e senen

II. Kepuasan Kinerja Karyawan
Kepuasan kinerja karyawan merupakan salah satu aspek penting bagi suatu
organisasi. Jika kepuasan kinerja karyawan tinggi, maka akan diperoleh motivasi
kerja yang tinggi sehingga akan mampu meningkatkan produktivitas. Kuisioner ini
bertujuan untuk mengukur tingkat kepuasan kinerja para karyawan dalam bekerja

selama ini di perusahaan.

Kriteria penilaian :

1 = Saya SANGAT TIDAK SETUJU dengan pernyataan tersebut.
2 = Saya TIDAK SETUJU dengdnperiiyataan tersebut.

3 = Saya SETUJU dengan pérnyataan tersebut.

4 = Saya SANGAT SETUJUdengan pernyataan tersebut.

Berilah tanda centang (Y) untuk setiap pernyataan yang disesuaikan dengan hati

nurani anda pada kolom skor yang telah tersedia!

No Pernyataan Score

Kepuasan Finansial 4 3 2

17| Saya puas dengan gaji yang saya terima saat ini

2 | Saya merasa gaji yang saya peroleh sudah sesuai
dengan pekerjaan saya di organisasi.

3 | Gaji yang diberikan sudah sesuai dengan peraturan
UMR yang berlaku.

4 | Gaji yang saya terima dapat memenuhi kebutuhan hidup
saya.
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Kepuasan Psikologis

1

Saya merasa pekerjaan saya telah sesuai dengan minat
dan bakat yang saya miliki.

2 | Pekerjaan saya memberikan ketentraman bagi hidup
saya.
3 | Saya diberikan kebebasan dalam mengembangkan
ketrampilan yang saya miliki.
Kepuasan Fisik 4 3 2
1 | Tempat produksi/PDAM memiliki kelonggaran ‘bagi
karyawan untuk melakukan pekerjaannya.
2 | Suhu ruangan tempat bekerja sejuk dan'iyaman.
Kepuasan Sosial 4 3 2

1

Saya puas dengan kemampuan pemilik organisasi.
(Direktur)

Saya bebas untuk“ berkomunikasi dengan pemilik
organisasi. (Direktur)

Saya menipunyai hubungan baik dengan rekan-rekan
kerja,

Saya_sering dilibatkan dalam pengambilan keputusan
dalam produksi.

Setiap karyawan saling memberikan dorongan dan
semangat untuk maju.
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PROGRAM PASCA SARJANA
UNIVERSITAS TERBUKA

Kepada Yth.
Bapak/Ibu/Saudara/i
Di Tempat.

Dengan hormat,

Pada kesempatan ini, saya seorang mahasiswa Pasca Sarjana Universitas
Terbuka meminta izin kepada Bapak/Ibu/Saudara/i untuk membantu mengisi
kuisioner ini. Tujuan dari penyebaran kuisioner ini adalah sebagai sumber penggalian
data yang akan digunakan dalam rangka penyusunan, Thesis yang berjudul “Strategi
Peningkatan Pelayanan Publik Berdasar Balanced Scorecard pada PDAM Tirta
Kepri Tanjungpinang”. Thesis ini meruvpakan syarat untuk memperoleh gelar
Magister pada Universitas Terbuka.

Berangkat dari hal tersebut, dimohon kesediaan dari Bapak/Ibu/Saudara/i
agar sudi menjawab setiap pertanyasn yang diajukan dalam bentuk kuisioner secara
objektif karena setiap jawaban\tidak ada yang SALAH atau BENAR. Secara kode
etik penelitian, kerahasiaan 1dentitas responden akan tetap saya jaga sepenuhnya.

Kesediaan~ Bapak/Ibu/Saudara/i dalam mengisi kuisioner ini merupakan
partisipasi yang\sangat berguna di dalam penulisan Thesis ini. Sebelumnya dan
sesudahnyaj, saya ucapkan terima kasih atas partisipasi dan bantuan yang diberikan,
semoga Tuhan Yang Maha Kuasa membalas semua kebaikan Bapak/Ibu/Saudara/i.

Hormat Saya

Suroso
NIM. 016082599
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I. Identitas Responden
Nomor Responden OO
Posisi/Pekerjaan D eeeeeresereesesaessaenesseste st eaesssstsassesnasassrserasassaasnens
II.  Aspek Finansial (Adccountability Index)

Kuesioner ini bertujuan untuk mengembangkan kemampuan organisasi
dalam kondisi dan tuntutan lingkungan yang selalu berubah, sehingga dapat
mencapai kinerja yang optimal dalam melakukan proses penciptaan nilai.

Kriteria penilaian :
1 = Saya SANGAT TIDAK SETUJU dengan pernyataan tersebut.
2 = Saya TIDAK SETUJU dengan pernyataan‘tersebut.
3 = Saya SETUJU dengan pernyataan tersebit.
4 = Saya SANGAT SETUJU dengan/pernyataan tersebut.
Berilah tanda centang (V) untuk setidp, pérnyataan yang disesuaikan dengan hati
nurani anda.
No Pernysataan Score
Efisiensi Kinerja Keuangan Organisasi 4131211
1 | Organisasi jni‘(mampu mengurangi biaya operasional
pengelolaan.
2 | Organisasi_\inl” ' mampu mempercepat waktu pengelolaan
schingga 'mengurangi biaya operasional.
3 | Organisasi ini memiliki kemampuan untuk memanfaatkan
sumber daya organisasi untuk kepentingan pengelolaan.
4 | Organisasi ini mengurangi jumlah karyawan untuk
meningkatkan efisiensi biaya pengelolaan.
Efektivitas Kinerja kenangan Organisasi 4131211
1 | Organisasi ini mengoptimalkan anggaran yang digunakan
dalam pengelolaan.
2 | Organisasi ini mampu meningkatkan kualitas produk untuk
meningkatkan pendapatan.
Kualitas Kinerja Keuangan Organisasi 413121|1
1 | Organisasi ini mengurangi mitra kerja yang tidak memenuhi
kualifikasi.
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Organisasi ini mampu mengurangi tingkat kesalahan pada
proses pengelolaan.

Organisasi ini mengurangi biaya yang tidak sesuai dengan
kebutuhan pengelolaan organisasi.

Organisasi ini selalu mengevaluasi kinerja keuangan untuk
memperoleh keuntungan yang lebih besar di masa yang akan
datang.

Kinerja Anggaran Kenangan Organisasi

1

Organisasi ini mampu meningkatkan penghematan anggaran
biaya pengelolaan.

2

Organisasi ini melakukan pengelolaan dengan metode yang
sesuai dengan anggaran.

Organisasi ini mampu meningkatkan penghematan anggaran
biaya operasional organisasi.

Pengembangan Organisasi

Kuisiner ini bertujuan untuk, méngembangkan kemampuan organisasi

dalam kondisi dan tuntutan lingkungan yang selalu berubah, sehingga dapat

mencapai kinerja yang optimal dalam melakukan proses penciptaan nilai.

Kriteria penilaian :

1
2
3
4

Saya TIDAK SETUJU dengan pemyataan tersebut.
Saya SETUJU dengan pernyataan tersebut.
Saya SANGAT SETUJU dengan pernyataan tersebut.

Saya SANGAT TIDAK SETUJU dengan pernyataan tersebut.

Berilah. tanida centang (V) untuk setiap pernyataan yang disesuaikan dengan hati

nurani‘anda.

No

Pernyataan

Score

Proses pengelolaan operasional

1

Kerja sama antar karyawan tinggi.

2

Pembagian kerja pada karyawan yang sudah sesuai.

3

Hubungan dengan para konsumen terjalin dengan baik.

Proses pengelolaan konsumen
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1

Rendahnya keluhan dari para konsumen.

2

Proses pengiriman barang tepat waktu kepada para
konsumen.

3

Organisasi selalu melayani konsumen dengan baik.

Proses dalam melakukan hubungan sosial

1

Organisasi sering mengadakan bakti sosial terhadap
lingkungan sekitar.

2

Organisasi peduli terhadap keluarga karyawan apabila terjadi
musibah.

3

Limbah sisa proses produksi yang dihasilkan sudah dikelola
dengan baik sehingga tidak mencemari lingkungan.

Proses inovasi

1

Tingkat inovasi yang dilakukan oleh pihak organisasi untuk
mendistribusikan produk yang belum ada di-pasaran”sangat

tinggi.

Organisasi melakukan investasi mesin‘méesin” baru untuk
membantu kelancaran proses pengelolaar.

IV.

Capacity for change

Capacity for change meripakan kemampuan organisasi dalam menciptakan

perubahan, memicu pefubahan” dan menyelesaikan perubahan. Pengukuran ini

berguna untuk meliliat peran organisasi selama ini terhadap distribusi hasil
produksi.

Kriteria penilaian’:

1
2
3
4

Saya TIDAK SETUJU dengan pernyataan tersebut.
Saya SETUJU dengan pernyataan tersebut.
Saya SANGAT SETUJU dengan pernyataan tersebut.

Saya.SANGAT TIDAK SETUJU dengan pernyataan tersebut.

Berilah tanda centang (V) untuk setiap pernyataan yang disesuaikan dengan hati

nurani anda pada kolom skor yang telah tersedia!

No

Pernyataan

Score

Proses pengelolaan operasional
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1 | Pemimpin organisasi peduli terhadap kemajuan organisasi.
2 | Pemimpin organisasi mampu melakukan perubahan ke arah
yang lebih baik bagi organisasi.
3 | Pemimpin organisasi mampu bekerja sama dengan berbagai
agen dalam rangka memajukan organisasi.
4 | Pemimpin organisasi mempu mampu mengatur karyawan
untuk mewujudkan perubahan bagi organisasi.
Kemampuan Organisasi Mempengaruhi Pasar 4 131241
1 | Organisasi ini mengetahui harapan dan keinginan pelanggan.
2 | Organisasi dipandang memiliki citra dan nama baik oleh
pasar sasaran.
3 | Organisasi mampu membangun hubungan yang baik dengan
pelanggan.
4 | Organisasi mampu mencapai target pendapatan setiap tahun.
Kemampuan Organisasi Dalam Memobilisasi Pckerja 41312101
1 | Para karyawan selalu bersikap terbuka terhadap perubahan.
2 | Setiap karyawan yang berprestasi_dan kreatif mendapatkan
penghargaan dari organisasi.
Kemampuan Organisasi Dalam Memantau Kemajuan 4131211
1 | Organisasi ini_~Sering” melakukan pengukuran kinerja
organisasi.
2 | Organisasi (ini sering mengadakan pemantauan kemajuan
teknologi~dalam organisasi.
Kemampuan Organisasi Dalam Menyelesaikan Perubahan 413 |2 |1
1 | Organisasi ini mampu mengatasi kegagalan yang terjadi
dalam proses perubahan.
2 | Organisasi ini mampu membangun rutinisasi perubahan yang
berhasil diwujudkan.

Pertumbuhan Organisasi (Learning Capability)

Kuesioner ini bertujuan untuk mengembangkan kemampuan organisasi

dalam kondisi dan tuntutan lingkungan yang selalu berubah, sehingga dapat

mencapai kinerja yang optimal dalam melakukan proses penciptaan nilai.

Kriteria penilaian :

1 = Saya SANGAT TIDAK SETUJU dengan pernyataan tersebut.
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2 = Saya TIDAK SETUJU dengan pernyataan tersebut.
3 = Saya SETUJU dengan pernyataan tersebut.
4 = Saya SANGAT SETUJU dengan pernyataan tersebut.
Berilah tanda centang (V) untuk setiap pernyataan yang disesuaikan dengan hati
nurani anda.
No Pernyataan Score
Kemampuan Organisasi dalam Belajar Pengetahuan baru 4131211
1 | Ilmu pengetahuan sangat dibutuhkan dalam organisasi.
2 | Pengetahuan yang digunakan dalam organisdsi-—perlu
dikembangkan.
3 | Perkembangan ilmu pengetahuan mengenai grganisasi harus
selalu dipantau.
4 | Fasilitas yang disediakan untuk mengikuti perkembangan
dalam pengelolaan organisasi sangatdiperlukan.
5 | Organisasi ini mampu mengaplikasikan keterampilan dan
pengetahuan dalam proses pengelolaan:
Kemampuan Organisasi Menciptakan Ide Baru 4 131211
1 | Teknologi yang digunakan” dalam proses pengelolaan
memiliki masa efekfif yang terbatas.
2 |[Ide baru perih -diciptakan untuk mempertahankan
kelangsungan-daii pertumbuhan organisasi ini.
3 | Organisasi ini{mémiliki semangat untuk menerapkan ide-ide
baru dalam.proses pengelolaan.
4 | Organisasi ini telah melakukan perbaikan terhadap proses
pelayanan pelanggan.
5 | Organisasi ini bersedia melakukan eksperimen untuk
meningkatkan efisiensi proses pengelolaan.
Kemampuan Organisasi Memasyarakatkan Ide Baru 4130211
1 | Semua karyawan perlu mengetahui perkembangan ilmu
pengetahuan dan teknologi.
2 | Para karyawan memiliki kemauan untuk berbagi informasi
dan pengetahuan.
3 | Pemimpin organisasi ini mempunyai komitmen untuk
mempelajari kemajuan teknologi.
4 | Cara kerja pada organisasi ini memotivasi karyawan untuk
belajar.
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5 | Cara kerja pada organisasi ini mendorong karyawan untuk
menciptakan dan mengimplementasikan ide-ide baru.
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PROGRAM PASCA SARJANA
UNIVERSITAS TERBUKA

Kepada Yth.
Bapak/Ibu Pelanggan PDAM Tirta Kepri
Di—

TEMPAT

Dengan hormat,

Pada kesempatan ini, saya Mahasiswa Pasca Sarjana Universitas Terbuka
meminta izin kepada Bapak/Ibu/Saudara/i untuk membahtu mengisi kuisioner ini.
Tujuan dari penyebaran kuisioner ini adalah sebagai sumber penggalian data yang
akan digunakan dalam rangka penyusunan_ “Thesis” yang berjudul “Strategi
Peningkatan Pelayanan Publik Berdasar Balanced Scorecard pada PDAM Tirta
Kepri Tanjungpinang”. Thesis ini merupaKan syarat untuk memperoleh gelar
Magister pada Universitas Terbuka.

Berangkat dari hal tersébut,“dimohon kesediaan dari Bapak/Ibu/Saudara/i
agar sudi menjawab setiap.pertanyaan yang diajukan dalam bentuk kuisioner secara
objektif karena setiap jawaban tidak ada yang SALAH atau BENAR. Secara kode
etik penelitian, kerahasiaan identitas responden akan tetap saya jaga sepenuhnya.

Kesediaan “Bapak/Ibu/Saudara/i dalam mengisi kuisioner ini merupakan
partisipasi ‘yang sangat berguna di dalam penulisan Thesis ini. Sebelumnya dan
sesudahnya, saya ucapkan terima kasih atas partisipasi dan bantuan yang diberikan,
semoga Tuhan Yang Maha Kuasa membalas semua kebaikan Bapak/Ibu/Saudara/i.

Hormat Saya

Suroso
NIM. 016082599
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Data Responden
Nomor Responden D e sreanene
Kelurahan D eereecnsnennsenesesensnenns
Kecamatan D e

Kota L eeeeereeeesissenarereasenaaans

Kepuasan Pelanggan
Kuisioner ini bertujuan untuk mengukur tingkat kepuasan pelanggan
terhadap organisasi PDAM Tirta Kepri dengan mengaitkan beberapa faktor

penentu kepuasan pelanggan.

Kriteria penilaian :

1 = Saya SANGAT TIDAK SETUJU dengai pernyataan tersebut.
2 = Saya TIDAK SETUJU dengan pernyataan tersebut.

3 = Saya SETUJU dengan pernyataan tersebﬁt.

4 = Saya SANGAT SETUJU dengan pernyataan tersebut.

Berilah tanda centang (‘l) untuk setiap pernyataan yang disesuaikan dengan

hati nurani Bapak/ibu pada kolom score yang telah tersedia!

No Pernyataan Score
Harga 4 131211
1 | Harga yang dibayar pelanggan sudah sesuai dengan kualitas

air dan pelayanan yang diberikan oleh PDAM

2 | Harga PDAM lebih murah dibandingkan dengan biaya yang
dikeluarkan apabila harus membeli air dari mobil tangki
keliling.
Kualitas ‘ 4131211
1 | Kualitas air PDAM saat ini sangat baik.
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2 | Kualitas air PDAM saat ini sudah sesuai dengan harapan
pelanggan.
Pelayanan 4 13121
1 | Pelanggan mudah melakukan pembayaran tagihan bulanan
secara langsung.
2 | Pelayanan di PDAM dilakukan dengan sopan dan ramah.
3 | PDAM sebagai sebuah Organisasi selalu terbuka menerima
kritik dan keluhan dari pelanggan/konsumen.
4 | Pelanggan/Konsumen dapat melakukan complain' secara
langsung kepada perusahaan dengan mudah (melalur telepon,
surat pembaca di koran atau sms).
Waktu 4 31211
1 | Pelayanan Air oleh PDAM dilakukan pada waktu yang
dibutuhkan oleh Pelanggan
2 | Pembayaran tagihan -bulanan lebih cepat dan mudah
dilakukan.
3 | Apabila terjadi{gangguan, perbaikan selalu ditangani secara
cepat dan tepat:
Citra produk di-mata pelanggan
1 | Pelayanan pada PDAM Tirta Kepri lebih baik daripada
organisasi lainnya (Kantor POS dan Giro, Puskesmas, PLN,
TELKOM ) dll.
2 | Pelanggan puas terhadap kualitas pelayanan yang telah
diberikan oleh PDAM Tirta Kepri.
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PROGRAM PASCA SARJANA
UNIVERSITAS TERBUKA

Kepada Yth.
Bapak/Ibu/Saudara/i
Di Tempat.

Dengan hormat,

Pada kesempatan ini, saya seorang mahasiswa Pasca Sarjana Universitas
Terbuka meminta izin kepada Bapak/Ibu/Saudara/i untuk membantu mengisi
kuisioner ini. Tujuan dari penyebaran kuisioner ini adalah sebagdi sumber penggalian
data yang akan digunakan dalam rangka penyusunam Thesis yang berjudul “Strategi
Peningkatan Pelayanan Publik Berdasar Balanced Scorecard pada PDAM Tirta
Kepri Tanjungpinang”. Thesis ini merupakan syarat untuk memperoleh gelar
Magister pada Universitas Terbuka.

Berangkat dari hal tersebut, dimohon kesediaan dari Bapak/Ibu/Saudara/i
agar sudi menjawab setiap pertanyaan yang diajukan dalam bentuk kuisioner secara
objektif karena setiap jawaban tidak ada yang SALAH atau BENAR. Secara kode
etik penelitian, kerahasiaaf identitas responden akan tetap saya jaga sepenuhnya.

Kesediaan /Bapak/Ibu/Saudara/i dalam mengisi kuisioner ini merupakan
partisipasi yang \sangat berguna di dalam penulisan Thesis ini. Sebelumnya dan
sesudahnya, \saya ucapkan terima kasih atas partisipasi dan bantuan yang diberikan,
semoga Tuhan Yang Maha Kuasa membalas semua kebaikan Bapak/Ibu/Saudara/i.

Hormat Saya

Suroso
NIM. 016082599
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I. Identitas Responden
Nomor Responden D eereereeneneneaene
Posisi/Pekerjaan D e
Riwayat Pendidikan : Tidak tamat / SD / SLTP/SLTA /S1/ 82/
S3 ‘
(lingkari salah satu)

II. Formulir Pembobotan

Petunjuk Pengisian:

e Perhatikan formulir pembobotan, yang memuat informasi tentang tujuan dan

konteks pembobotan yang tercantum diatasnya, serta judul-judul pada

formulir pembobotan tersebut. Judul-judui térsebut antara lain adalah sebagai
berikut.
Kolom faktor/elemen yang akan dibandingkan (judul kolom di bagian

paling kiri dan kanan).

Kolom penilaian«(dari, 1 sampai 5).

Pembobotan. difakukan dengan membandingkan faktor/elemen disebelah
kiri dengandi sebelah kanan.

Berilah tanda silang (X) pada tempat yang sesuai dengan arti penilaian

sebagai berikut.

Nilai Skala

Keterangan

1

Kedua Elemen Sama Penting

Elemen yang satu sedikit lebih penting

Elemen yang satu lebih penting

Elemen yang satu jelas lebih penting

O | & W N

Elemen yang satu mutlak lebih penting

— Responden diharapkan memberikan jawaban terhadap penilaian pasangan

faktor/ elemen konssisten.
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1. Pembobotan Antar Perspektif

Berilah tanda silang (X) pada kolom bobot kepentingan (skala bobot yang
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Seberapa pentingkah perspektif disebelah kiri dibandingkan
dengan perspektif di sebelah kanan dalam tabel berikut menurut anda?

dikehendaki).
PERSPEKTIF BOBOT KEPENTINGAN PERSPEKTIF
Financial 5] 4] 31 2 1 2 34 4] 5| Pelanggan
Financial 5 4 3 2 1 2 3 4 | 5 | Proses Bisnis Internal
Financial 5 4 3 2 1 2 3 4 | 5 | Pertumbuhan dan Pembelajaran
Pelanggan b} 4 3 2 1 2 3 4 | 5 | Proses Bisnis Internal
Pelanggan 5] 4] 3] 2 1 21 3] 4 ]«5.1 Pertumbuhan dan Pembelajaran
Proses Bisnis Internal 5 4 3 2 1 2 3 4 [\5 | Pertumbuhan dan Pembelajaran
Keterangan 1 = Kedua elemen sama penting
Elemen yang satu sedikit lebik
2 = penting
3 = Elemen yang(sati lebih penting
Elemen ysng satujefas lebih
4 = penting
Elenien yang satu mutlak lebih
5 = pentiig
2. Pembobotan Aptar'Sasaran Strategis
a. Perspektif-Financial
PERSPEKTIF BOBOT KEPENTINGAN PERSPEKTIF
Peningkatan kemaripuan
melunasi hutang 5 4 3 2] 14§ 2 3 Peningkatan keuntungan |
Peningkatan kémampuan Peningkatan efisiensi
melunasi hutang 5 4 3 2 1 2 3 dan efektivitas aset
Peningkatan kemampuan Peningkatan
melunasi hutang 5 4 3 2 1] 2 3 akuntabilitas perusahaan
Peningkatan efisiensi
Peningkatan keuntungan 5 4 3 21 11 2 3 dan efektivitas aset
Peningkatan
Peningkatan keuntungan 5] 4 31 21 1] 2 3 akuntabilitas perusahaan
Peningkatan efisiensi dan Peningkatan
efektivitas aset 5 4 3 2 1 2 3 akuntabilitas perusahaan
Keterangan 1 = Kedua elemen sama penting
2 = Elemen yang satu sedikit lebih penting
3 = Elemen yang satu lebih penting
4 = Elemen yang satu jelas lebih penting
5 = Elemen yang satu mutlak lebih penting

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka
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b. Perpektif Pelanggan
PERSPEKTIF BOBOT KEPENTINGAN PERSPEKTIF
Peningkatan pertumbuhan Peningkatan kepuasan
penjualan 4] 3| 2711213} 4] 5| pelanggan
Peningkatan pertumbuhan Peningkatan profitabilitas
penjualan 4 3 2111213 4 | 5 | perusahaan
Peningkatan kepuasan Peningkatan profitabilitas
pelanggan 41 31 2]11]213{ 4] 5
Keterangan 1 = Kedua elemen sama penting
Elemen yang satu sedikit
2 = lebih penting
Elemen yang satu lebih
3 = penting
Elemen yang satu jelas lebih
4 =  penting
Elemen yang satu mutlak
5 =  lebihpenting
c. Perspektif Proses Bisnis Internal
PERSPEKTIF BOBOT.KEPENTINGAN PERSPEKTI¥F
.| Peningkatan reputasi
Peningkatan MCE 5 413/ 21 11213 4 perusahaan
Peningkatan efektivitas
Peningkatan MCE 3 413]2}1112]3] 4 pengembangan perusahaan
Peningkatan efektivitas
Peningkatan reputasi perusahaan 5 41312111213 4 pengembangan perusahaan
Keterangan = Kedua elemen sama penting

N B W N e

Elemen yang satu sedikit lebih penting

Elemen yang satu lebih penting
Elemen yang satu jelas lebih penting

Elemen yang satu mutlak lebih penting

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka




12/40671.pdf

157
d. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran

PERSPEKTIF BOBOT KEPENTINGAN PERSPEKTIF
Peningkatan kepuasan kerja Peningkatan kapasitas
karyawan 3 2 1 2 3 4 | 5 | perubahan
Peningkatan kepuasan kerja Peningkatan efektivitas
karyawan 3 2 1 2 3 4| 5 | pertumbuhan
Peningkatan kepuasan kerja Peningkatan produktivitas
karyawan 3 2 1 2 3 4 1 5| karyawan
Peningkatan kapasitas Peningkatan efektivitas
perubahan 3 2 1 2 3 4 | 5 | pertumbuhan
Peningkatan kapasitas Peningkatan produktivitas
perubahan 3 2 1 2 3 4| 5 | karyawan
Peningkatan efektivitas Peningkatan produktivitas
pertumbuhan 3 2 1 2 3 4 | 5 | karyawan
Keterangan = Kedua elemen sama penting

Elemen yang satu sedikit lcbih

= penting
= Elemen yang satwlebih penting
= Elemen yang-satii jelas-lebih penting

Elemen yang satu mutlak lebih

= penting
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III. Pencapaian Kinerja Aktual
Berilah tanda silang (X) pada kotak dibawah skala yang sesuai dengan
penilaian pada skala pencapaian aktual industri.

1. Kinerja Perspektif Keuangan

Peningkatan Kemampuan Melunasi Hutang

SKALA

1 2 3 4 5
Sangat Rendah Sangat Tinggi

Peningkatan Keuntungan

SKALA

1 2 3 4 5
Sangat Rendah Sangat Tinggi

Peningkatan Efisiensi dafiEfektivitas Aset

SKALA

1 2 3 4 5
Sangat Rendah Sangat Tinggi

Peningkatan Akuntabilitas Industri

SKALA

1 2 3 4 5
Sangat Rendah Sangat Tinggi

2. Kinerja Perspektif Pelanggan

Peningkatan Pertumbuhan Penjualan
SKALA
1 2 3 4 5
Sangat Rendah Sangat Tinggi
Peningkatan Kepuasan Pelanggan
' SKALA
1 2 -3 4 5
Sangat Rendah Sangat Tinggi
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Peningkatan Profitabillitas Perusahaan
SKALA
1 2 3 4
Sangat Rendah Sangat Tinggi
3. Kinerja Perspektif Proses Bisnis Internal
Peningkatan Efektivitas Produksi
SKALA
1 2 3 4
Sangat Rendah Sangat Tinggi
Peningkatan Reputasi Industri
SKALA
1 2 3 4
Sangat Rendah Sangat Tinggi
Peningkatan Efektivitas’ Pengembangan
SKALA
1 2 3 4
Sangat Rendah Sangat Tinggi
4. Kinerja Perspekiif-Peértumbuhan dan Pembelajaran
Péningkatan Kepuasan Kerja Karyawan
SKALA
1 2 3 4
Sangat.Rendah Sangat Tinggi
Peningkatan Kapasitas Perubahan
SKALA
1 2 3 4
Sangat Rendah Sangat Tinggi
Peningkatan Efektivitas Pertumbuhan
SKALA
1 2 3 4
Sangat Rendah Sangat Tinggi
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Peningkatan Produktivitas Karyawan
SKALA
_ 1 2 3 4
Sangat Rendah Sangat Tinggi
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