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SIMPULAN

Berdasarkan pembahasan vang telah diuratkan maka kestnpulan yang

diperolch adalah:

)

fad

Balanced Scorecard memiliki nyuan utama sebagai sebuah pendekatan
untuk mengorganisasi dan menyajikan informasi pengukuran kinerja yang
merupakan kombinast antara ukuran keuangan vang tlerbatas dengan
ukuran non-keuvangan yang telah diseleksi dalam konteks memberikan
manager informasi vang lebih relevan dan lebth efektif.

Balanced scorecard dapat digunakan pada orgamisasi publik setelah
dilakukan wmodifikast dari konsep balanced scorecard vang awalnya
ditujukan bagi organisasi bisnis. Modifikasi tersebut antara lain adalah
dalam hal misi organisasi publik, karena tujuan utama suatu organisasi
publik adalah memben pelayanan kepada masyarakat secara efektil dan
cfisien.

Selain itu, modifikasi dilakukan dalam empat perspekif vang digunakan,
antara lain: perspektif customer dan .\'Ic’lk{'/!()]d(.’i'.\: dalam organisasi publik
diwujudkan dalam perspektit pada masyarakat secara luas, perspekuf
proses bisats internal dalam organisasi pemerintahan diwwjudkan dalam
pemikiran i harus  diterjemahkan sebhagal upaya untuk  mclakukan
kualuas layanan secara berkelanjutan, dan perspektif learning and growth

yang diwujudkan melahui staff dan kapasttas organisas;.



DAFTAR KEPUSTAKAAN

Bastian, 1., dan Gatot Soepriyanto, 2003, Sistem Akuntansi Sektor Publik:
Konsep Untuk Pemerintah Daerah, Buku 1, Jakarta: Salemba Empat.

Cahyono, D., 2000, Pengukuran Kinerja Balanced Scorecard Untuk
Organisasi Publik, Jurnal Bisnis dan Akuniansi, Vol.2, No.3, Desember:
284-293,

Imelda R. H. N, 2004, Implementasi Balanced Scorecard Pada Organisasi
Publik, Jurnal Akuntansi dan Keuangan, Vol.6, No.2, Nopember: 106-
122,

Kaplan, Robert S., dan David P. Norton, 2000, Balanced Scorecard:
Menerapkan Strategi Menjadi Aksi, Jakarta: Erlangga.

Mulyadi, 2001, Balanced Scorecard: Alat Manajemen Kontemporer Untuk
Pelipatganda Kinerja Keuangan Perusahaan, Jakarta: Salemba Empat.

Ulum, 1., 2004, Akuntansi Sektor Publik: Sebuah Pengantar, Malang: UMM
Press.

Yuwono, S., Edy Sukamo, dan Muhammad Ichsan, 2004, Petunjuk Praktis

Balanced Scorecard Menuju Organisasi Yang Berfokus Pada Strategi,
Jakarta: Gramedia Pustaka Utama.

25



Deseimbor

——

sinteloctun]
94: 34-42,
Tta.

score {uand.

farch 1997,
Ohio (PA

ss Strategy,

wd Corpo-

JURNAL BISNIS DAN AXUNTANSI
Vol. 2, No. 3, Desember 2000, 284-293

PENGUKURAN KINERJA BALANCED SCORECARD
UNTUK ORGANISASI SEKTOR PUBLIK
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Universitas Muhammadiyah Jember

PENDAHULUAN

Pengukuran kinerja merupakan salah satu faktor yang amat penting bagi
organisasi . Pengukuran tersebut antara lain dapal dipergunakan untuk menilat
keberhasilan organisasi dan dapat digunakan sebagai dasar menyusun sistem
imbalan atau sebagai dasar penyusunan siralegi perusahaan atau organisasi.
Akuntansi Sektor Publik (ASP) untuk pengelolaan organisasi seklor publik
merupakan sesuatu hal yang sangat baru di Indonesia hal ini sebagai dampak
era reformasi terhadap perkembangan akuntansi dan merupakan wujud
kepedulian (sense of belonging) masyarakal sebagai penyandang dana terbesar
dalam sektor publik untuk mengetahui apa yang dimilikinya (assel), apa yang
menjadi kewajiban dan berapa nilai modal keseluruhan yang dimiliki maka
untuk itu pengelolaan sektor publik harus tunduk pada prinsip-prinsip
akuntabilitas yang melipuli: Pertama, pengelolaan dana publik wajib menyusun
perlanggungjawaban alas dana yang dikelolanya. Kedua , untuk meningkatkan
kualitas pertanggungjawaban atas dana publik lersebut dibutuhkan proses au-
dit oleh eksternal auditor yang independen. Menurut Jones dan Pendlebury
(1996) tiga konsep yang fundamenlal yang harus diperhatikan dalam
pengelolaan sektor publik adalah economy, efficiency dan effectiviness.
Economy {ekonomis), pengertian economis dipandang dari segi inpulnya,
arlinya pengelolaan sektor publik harus ekonomis. Apabila mendirikan entitas
sektor publik maka harus diperhatikan kelayakan ekonomisnya. Efficiency
adalah perbandingan antara output dan input. Semakin tinggi output yang
dihasilkan dengan ifpul yang tetap dapat dikatakan efisien. Elfectiviness adalah
merupakan keberhasilan dalam pencapaian lujuan, schingga apabila kila
berbicara tentang efektivitas maka akan selalu terkait dengan outputnya. Ba-
lanced Scorecard (BS) sebagai salah satu sistem pengukuran kinerja organisasi
alau perusahaan dimungkinkan sekali dapat di terapkan pada organisasi seklor
publik. Kelebihan pendekatan BS yang diperkenalkan Kaplan dan Norlen adalah
pendekatan ini berusaha untuk menlerjemahkan missi dan stralegi perusahaan
kedalam tujuan-tujuan dan pengukuran-pengukuran yang dilihat dari empat
perspeklif, yaitu perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses
bisnis inlernal serta perspektif belajar dan bertumbuh.
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Tulisan ini untuk memberikan gambaran dan gagasan bagaimana sisior
ASP dan pelaporannya dan mencoba mengukur kinerjanya melalui pendekatan
Balanced Scorecard. Pembahasan akan mengarah pada mekanisme akuntangj
sektor publik yang melipuli: akuntansi management dan pengendalian sek(op
publik, tujuan pelaporan keuangan sektor publik, lingkungan sektor publik,
dan penggunaan ukuran kinerja Balanced Scorecard pada ASP.

PEMBAHASAN

Akuntansi Manajemen Dan Pengendalian Pada ASP

Semua organisasi yang beroperasi secara pribadi alau sektor publik selalu
mempunyai berbagai tujuan dan dalam mencapai tujuan itu perlu dibuat suatu
perencaaan, Secara sederhana perencanaan dapat berupa apa, bagaimana dan
kapan sesualu akan dikerjakan dan pengendalian diperlukan untuk melihat
apa yang dikerjakan itu apa sesuai dengan rencana. Proses perencanaan dan
pengendalian adalah sesuatu lugas yang sangat penting yang dilakukan oleh
manager dalam organisasi, Menurul Chartered Institule of Managemen! Ac-
counting (1994, p.13) secara integrar managemen dapat difokuskan pada
indentifikasi, presentasi dan inlepretasi inlormasi yang dapa! digunakan untuk:
(a) formulating strategy,(b) planning and Controlling activities, (c) decision tak-
ing, (d) oplimizing the use of resources, (e) disclousure to shareholders and
olher external to the entity, (f) disclousure to employee, (g) safe guarding as-
sels.

Untuk tahapan perencanaan dan pengendalian Lerdiri sebagai berikut:

1. planning of fundamental aims and objectives
2. operational planning
3. budgeting

4. controlling and measuring
5. reporting, analysing and feedback

Selanjutnya siklus perencanaan dan pengendalian dalam organisasi sektor
publik dapat digambarkan sebagai berikut:
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GAMBAR 1

Perencanaan managerial dan proses pengendalian
untuk organisasi scktor publik

Planning of fundamental ,
> aims and objeclives

Operational planning

Reporling,
analysis and Budgeting
feedback
Controlling and i
measuring.
Sumber:

R.N. Anthony and D.W. Young , Management Control in Nonproefit Organiza-
tions, 5" edn Irwin, 1994. p. 19. Richard ID. Irwin, Inc. 1975, 1980, 1984, 1988
and 1994.

Tujuan Pelaporan Keuangan Scktor Publik

Secara umum, lujuan pelaporan keuangan seklor publik adalah untuk
menyediakan informasi yang bermanfaat bagi (1) bagi pengambilan keputusan
ekonomi, politik dan keputusan sosial dan menunjukkan akunlabilitas dan stew-
ardship, dan (2) Informasi vang dapal digunakan unluk mengevaluasi kerja
manajerial dan kinerja organisas. Oleh karena itu keseluruhan proses pelaporan
keuangan dan akuntansi keuangan haruslah berlandaskan slandar dan prinsip
yang merefleksikan kebuluhan pemakai. Secara khusus menurut Bastian (2000)
lujuan pelaporan keuangan seklor publik untuk mengkomunikasikan informasi
yang relevan untuk pengambilan kepulusan dan pertanggungjawaban
kebutuhan pemakai. Pelaporan keuangan seharusnya mendemonstrasikan per-
tanggungjawaban organisasi alau unit sekior publik pada pengelolaan dana dan
sumber daya yang lelah dipercayakan manajemen. Selain itu pelaporan akan
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menyediakan untuk pengambilan keputusan dalam:

a.  Mengindikasi sumber daya yang dapal dan digunakan sesuai dengan
anggaran yang lelah disetujui secara hukum

b.  Mengindikasi sumber daya yang dapat dan digunakan melalui kontrak
keuangan yang telah mendapal persetujuan Dewan Perwakilan Rakvat

(Daerah) .

¢.  Menvediakan informasi tentang sumber daya, alokasi dan penggunaan
sumber daya keuangan.

d.  Menyediakan informasi tenlang cara organisasi seklor publik membiayai
aktivitas dan memenuhi kebutuhan uang kas.

e.  Menyediakan informasi yang berguna dalam mengevaluasi kemampuan
manajemen dalam membiayai aklivitasnya dan memenuhi komitmen dan
kewaibannya.

f. Menyediakan informasi tentang kondisi keuangan dan perubahannya
organisasi sektor publik.

g.  Menyediakan informasi unluk mengevaluasi performansi organisasi seklor
publik.

Lingkungan Sektor Publik

Lingkungan aktivitas organisasi mempengaruhi tujuan pelaporan
keuangan. Sehingga pemahaman karakter dan lingkungan organisasi scktor
publik amal penting untuk mencirikan lujuan-tujuan pelaporan keuangan.

Badan-badan usaha komersial bertujuan mempercleh laba semaksimal
mungkin bagi kepenlingan para pemiliknya. Laba atau yang kita kenal juga
dengan istilah “ bottom line” karena pada daftar laba-ruginya dicanlumkan pada
garis terbawah, bagi badan-badan lersebut merupakan ukuran ulama
menyeluruh yang memberikan implikasi efisiensi dan efeklivilas atas hasil kerja
manajemen. Sebaliknya di:sektor pemerintah dengan beberapa pengecualian
yailu kegiatan pelayanan yang bersifat bisnis, unil-unil pemerintah itu
memberikan ilu dalam memberikan pelayanan kepada masyarakat tidak
bertujuan mencari laba dan dengan demikian motif laba tidak berlaku untuk
kegiatan-kegiatan dan operasi-operasi disektor publik

Pemerintah memberikan pelayanan kepada masyarakal dan
mendistribusikan kemakmuran untuk berbagai tujuan sosial dan ekonomi. Pro-
gram-program dan pelayanan-pelayanan yang disediakan pemerintah
bermacam-macam, bahkan di dalamnya sendiri mungkin dirancang untuk
memenuhi obyektif dan tujuan yang.bermacam-macam pula. Adakalanya
beberapa di antaranya dilaksanakan melalui organisasi yang beroperasi di
sebagai perusahaan bisnis, meskipun kebanyakan lidaklah demikian. Karena
pemerintah mempunyai tujuan dan obyeklif yang bermacam-macam, beberapa
diantaranya bertentangan, pengukuran dan penaksiran kinerja menjadi komplek
dan samar-samar. Untuk ilu, tidak terdapat indikatlor yang cocok seperti laba
atau pendapatan per saham di sektor privat. Kinerja perlu diukur dengan
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menggunakan berbagai indikator, beberapa diantaranya sangat sulit diukur
(aspek keuangan), menaksir signifikansinya dan hubungan antar berbagai
pengukuran juga dapat menjadi sulit, oleh karena ilu pengukuran kinerja dengan
Balanced Scorecard dimungkinkan untuk dapai dilerapkan karena mengandung
empal perspektif yvailu: keuangan, konsumen, proses bisnis internal dan proses
belajar berkembang. ‘

Lebih singkalnya secara mendasar, organisasi seklor publik amat berbeda
dengan organisasi swasla. Target ulama perusahaan swasla adalah laba dan
eksnloitasi sumber daya secara maksimal. Sedangkan vrganisasi seklor publik
bertugas untuk menyediakan pelayenan publik dan mendistribusikan
kesejahteraan dalam berbagai konleks larget sosial dan ekonomi. Akibalnya,
cara memperlakukan pendapalan dan biaya amat berbeda. Pendapatan sektor
publik didapat dari pajak, relribusi dan sumbangan masyarakal, sedangkan
beban pelayanan lebih merupakan pelengkap kewajiban tersebul.

Penggunaan Ukuran Kinerja Balanced Scorecard pada ASP

,

Balanced Scorecard merupakan sualu metode penilaian yang
menyeimbangkan empal perspeklil pengukuran, menurut Mirza (1997)
buruknya kinerja keuangan dalam pengukuran tradisonal dalam Balanced
Scorecard boleh jadi bukan kartu mati, karena ada hal-hal yang perlu ditinjau.
Melode penilaian kinerja dalam aspek misalnya seperti Economic Value Added
(EVA) mempunyal kelebihan bila dibandingkan dengan ROI, karena EVA
memperhilungakan biaya modal yang mengambarkan aspirasi pemilik modal
alas lingkal pengembalian dalam menciplakan nilai tambah. Tetapi melode ini
bukan pula memiliki kelemahan hanya saja EVA menilai kinerja perusahaan
alau organisasi dari aspek keuangan semala-mala, memang harus diakui bahwa
aspek keuangan merupakan muara segala keputusan, tindakan dan aktivilas
manajemen di masa lalu. Menurul Sudibyo (1997) terdapat dua faktor penling
yang saling berhubungan, yang melalarbelakangi lahirnya BS yailu: (1) semakin
memadainya pengukuran akuntansi untuk merefleksikan realilas bisnis yang
mulai lerasa sejak dekade 1970-an dan (2) terjadinya pergeseran-pergescran
fundamental dalam lingkungan bisnis sejak dekade 1970-an yang menyebabkan
pergeseran-pergeseran yang fundamental dalam bisnis dan meyebabkan juga
pergeseran yang fundamental pula dalam paradigma dan pendekatan
manajemen bisnis sejak dekade 1980-an dan 1990-an.

Menurut Indriantoro (2000) dalam organisasi nirlaba ukuran kinerja dalam
perspeklil {inansial: menjadi kendala, keberhasilan organisasi nirlaba harus
diukur dengan seberapa efekul dan efisien mereka memenuhi kebutuhan

konstituenlinyva, lujuan tangible (berwujud) harus didefinisikan untuk

pelanggan dan konstituensi. Karena itu untuk menilai kinerja organisasi sektor
publik diperfukan banyak pendekatan selain pendekalan keuangan yang
menjadi kendala juga pendekalan nonkevangan dapat dilerapkan diorganisasi
ini yailu dengan Balanced Scorecard sehagai ukuran kinerja.

Robert S. Kaplan dari Havard Bussines School dan David C. Norton, Presi-
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Besemley
B S,

dent of Renaissance Solulion, Inc¢, mencoba melakukan pendekatan ving
mengukur kinerja perusahaan dengan mempertimbangakan empat aspek atay
perspektil; perpeklil keuangan, konsumen, proses bisnis inlernal, dan proseg
belajar dan berkembang. Keempat prespeklif ilu tersebul merupakan urajap
dan upaya penerjemahan visi dan siralegi organisasi dalam lerminolog;
operasional, dapat mengkomunikasikan dan mengaitkan lujuan strategik dan
pengukurannya, dapal merencanakan, menelapkan target dan meselaraskan
inisitalif strategik juga dengan Balanced Scorecard dapat meningkatkan umpan
balik strategik dan pembelajaran.

Sebenarnya secara lidak lansung organisasi seklor publik sudah
menerapkan pengukuran kinerja Balanced Scorecard akan telapi belun
mengetahiui apa yang hendak dipakai dalam mengukur kinerjanya. Dalam Ba-
lanced Scorecard, keempal perspeklil tersebul menjadi satu kesatuan yang
tidak dapal dipisahkan. Keempat perpektif tersebul juga merupakan indikator
yang saling melengkapi dan saling memiliki hubungan sebab akibal. Menuit
Kaplan (1996) “If can measure it you can manage it” pendapat ini menjadi dasar
pemikiran untuk melaknkan pengukuran terhadap semua aklivitas yang
dilakukan perusahaan atau organisasi baik aktivitas yang dapal diukur secara
kualitatif maupun kuantitatif.

Pengukuran lerhadap keempal perspeklif lersebul adalah:

1.  Perspektif financial

Menurul Kaplan {1996) pada saat organisasi atau perusahaan melakukan
pengukuran secara {inancial, maka hal pertama yang harus dilakukan adalah
mendeteksi keberadaan industri yang dimilikinya, Kaplan menggolongkan tiga
tahap perkembangan industri yailu growth, sustain dan haverst. Dari tahap-
tahap perkembangan industri lersebut lampaknya tlelap menjadi kendala jika
diterapkan pada organisasi sektor publik.

2. Perspektif customer

Kinerja ini dianggap penting mengingal ada kerlerkaitan dengan kepuasan
pelanggan. Dalam bisnis konvensional pertarungan mempertahankan para
pelanggan lama dan merebut para pelanggan baru merupakan sualu proses
persaingan yang wajar. Sebelum lolak ukur ditetapkan, Kaplan dan Norton (1996)
menyarankan agar organisasi alau perusahaan menelapkan dan menentukan
terlebih dahulu segmen pasar yang akan menjadi targel/sasaran serta
mengindentifikasi keinginan dan kebutuhan para (calon pelanggan yang berada
dalam segmen lersebul, sehingga tolak ukur dapal lebih terfokus.

Selanjulnya kinerja pelanggan dapal dilakukan dengan pengukuran lima
aspek ulama yaitu:

.

1. Pangsa pasar, yang mengukur seberapa besar proporsi segmen pasar

lerlentu yang dikuasai oleh perusahaan atau organisasi.
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2. Custumerretention, pengukuran ini dapal dilakukan dengan mengetahui
besarnya prosentase perlumbuhan bisnis dengan jumlah coslumer yang
saal ini dimiliki oleh organisasi atau perusahaan.

3. Kemampuan mempertahankan para pelangan lama, yang mengukur
seberapa banyak perusahaan alau organisasi berhasil mempertahankan
pelanggan-pelanggan lama. '

4,  Tingkat kepuasan pelanggan, yang mengukur seberapa jauh para
pelanggan merasa puas ferhadap layanan perusahaan.

5.  Tingkat profitabilitas pelanggan, dalam pengukuran terhadap custumer
profitability dapat dilakukan dengan menggunakan Aclivily Based Cost-
ing (ABC){Ciptani; 2000)

Oleh karena aspek tersebul masih bersifat terbalas, maka perlu dilakukan
pengukuran-pengukuran yang lain yailu pengukuran terhadap aktivilas semua
aktivilas yang mencerminkan nilai tambal bagi cutumer vang-‘berada pada
pangsa pasar perusahaan. Pengukuran tersebul dapal berupa: atribul produk
atau jasa yang diberikan custumer (seperli kegunaan, kualitas dan harga),
liubungan alau kedekalan antar customer (seperli: pengalaman membeli dan
hubungan personal) image dan repulasi produk dan jasa di mala custumer.

Dalam organisasi sektor publik pengukuran seperti ini sangat mungkin
dilakukan karena customer dalam hal ini adalah masyarakal, masyarakal
merupakan pilhak penyedia fasililas sumber daya organisasi. Selain itu juga
masyarakal sebagai pemilik dari sumber adya publik baik itu berupa sumber
daya alam mapun sumber daya lainnya. Dan juga masyarakal disini sebagai
custumer yang langgeng yang harus di layani sebaik-baiknya oleh pengelola
dana publik sehingga dapat dipercaya dari kepercaysan yang diberikan.

3. Proses Internal

Menurul Indriantoro {2000} pada perspeklif ini, manajemen
mengindentifikasi proses-proses yang paling kritikal untuk mencapai sasaran
pelanggan dan keuangan. Sasaran dan ukuran perspektif ini diteniukan setelah
manajemen menentukan sasaran dan ukuran pelanggan dan financial,

Manajemen mendelinisikan rangkaian nilal yang utuh vang dimulai dari
proses inovasi (proses indentifikasi kebutuhan pasar dan pengembangan cara
memenuhi kebuluhan tersebut), proses operasi dan prosess jasa purna jual
kepada pelanggan berkenaan dengan produk yang dijual.

4. Perspektif Pengetahuan dan Pertumbuhan

Perspektif yang {erakhir dalam Balanced Scorecard adalah perspektif
pengelahuan dan perlumbuhan. Semua sasaran dalam perpektil ini adalah
merupakan laktor pendorong untuk keliga perspeklif sebelumnya (Indriantoro;
2000). Tiga kategori adalah: (1) kemampuan karyawan, (2) kapabilitas sistem
informasi (3) motivasi, pemberdayaan dan penyelarasan.
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Kemampuan karyawan,

Dalam melakukan pengukuran terhadap kemampuan karyvaway,
Pengukuran ditakukan atas liga hal pokok yaitu pengukuran terhaday
kepuasan karyawan. Pengukuran terhadap perputaran karyawan dalam
perusahaan, dan pengukuran terhadap produktifilas karyawan,
Pengukuran lerhadap lingka!l kepuasan karyawan melipuli antara lain
tingkat keterlibalan karyawan dalam proses pengambilan kepulusan,
pengakuan akan hasil kerja yang baik, kemudahan memperoleh informas;i
sehingga dapal melakukan pekerjaanya sebaik mungkin, keaklfan dan
kreatifilas karyawan dalam melakukan karyawan, lingkat dukungan yany
diberikan kepada karyawan, lingkat kepuasan karyawan seccary
keseluruhan terhadap perusahaan. Produktifitas karyawan dalam bekerja
dapal diukur melalui melalui berbagai cara, antara lain melalui gaji yang
diperoleh Liap-liap karyawan, atau bisa juga divkur dengan menggunakan
rasio perbandingan anlara kompensasi vang dipevoleh oleh karyawan
dibandingkan dengan jumlah karyawan yang ada dalam perusahaan.

Kemampuan Sistem Infermasi ’

Peningkalan Kualitas Karvawan dan produktifitas karyawan juga
dipengaruhi olel akses lerhadap sistem informasi yang dimiliki oleh
perusalinan. Semakin mudah informasi diperolel maka karyawan akan
memiliki kinerja yang semakin baik. Pengukuran erhadap akses sislem
informasi yang dimiliki perusahaan dapal dilakukan dengan mengukur
prosenlase kalersediaan informasi yang diperlukan oleh karyawan
mengenai biaya produksi dan lain-lain.

Motivasi, Pemberian Wewenang, dan Pembalasan Wewenag Karyawan
Meskipun karvawan sudah dibekali dengan akses inlormasi yang begitu
bagus (elapi apabila karyawan lidak memiliki motilasi untuk
meningkatkan kinerjanya maka semua ilu akan sia-sia saja.Sehingga perlu
dilakukan berbagai usaha untuk meningkatkan motifasi karyawan dalam
bekerja. Pengukuran terhadap motivasi karyawan dapal dilakukan melalui
beberapa dimensi, yaitu:

1)  Pengukuran terhadap saran yang diberikan kepada perusahaan dan

diimplementasikan.
Dilakukan melalui pengukuran berapa jumlah saran yang
disampaikan oleh masing-masing karyawan kepada perusahaan
lerulama pengukuran terhadap saran-saran yang mendukung
peningkatan kualilas perusahaan dan peningkalan income
perusahaan dan berhasil diterapkan periode lertentu,

2)  Pengukuran alas perbaikan dan peningkatan kinerja karyawan.
Pengukuran dapal dilakukan dengan mendektesi seberapa besar
biaya yang terbuang akibat dari adanya keterlambalan pengiriman,
jumlah produk yang rusak, bahan sisa dan kehadiran karyawan (ab-
senleeism).
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3)  Pengukuran lerhadap kelerbalasan individu dalam organisasi.
Terdiri dari dua hal yailu pengukuran terhadap keseluruhan
prosedur yang berlaku dalam perusahaan dalam rangka peningkatan
kinerja dan pengukuran terhadap kinerja lim. Pengukuran terhadap
keseluruhan prosedur dalam rangka peningkatan kinerja dilakukan
melalui pengukuran prosenluse manajer dan karyawan yang
menyadari penting Balanced Scorecard. Hal ini fentu saja dilakukan
terhadap perusahaan yang telah mensosialisasikan adanya balanced
Scorecard. Selain ilu juga dilakukan pengukuran lerhadap
prosentase unil bisnis yang (elah berhasil dalam menyelaraskan
kinerjanya dengan stralegi perusahaan.

PENUTUP

Konsep Balanced Scorecard pada dasarnya adalah suatu konsep
pengukuran kinerja yang berusaha menerjernahkan stralegi organisasi kedalam
serangkaian aklivitas yang terencana yang dapat diukur secara kontinyu. Bal-
anced Scorecard meninjau peningkatan kinerja sebual organisasi dari empal
perspekiil vaitu linancial, costumer, interal bisnis dan pertumbuhan dan
pembelajaran. Dan organisasi sektor publik dapat menggunakan pengukuran
kinerja ini karena memang dalam pengukuran aspek financialnya mengalami
kendala.

Dalam prakleknya penerapan konsep Balance Scorccard ini tidaklah
semudah yang diperkirakan karena penerpan konsep ini membutuhkan suatu
komitmen dari manajemen pusat maupun karyawan yang terlibat dalam
organisasi. Dari pendapal para ahli salah satunya Mavrinac {1999) sebagian
besar perusahaan atau organisasi menemui kesulitan pendektesian terhadap
keselarasan aktivitas dan strategi perusahaan dengan tujuan yang hendak dicapai
oleh organisasi dalam jangka panjang. Oleh karena itu bila memang akan
diterapkan dalam organisasi seklor publik yang organisasinya lerstruktur dari

pusal sampai daerah perlu pemahaman dan peningkatan komitmen yang tinggi
dalam penerapannya.
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IMPLEMENTASI BALANCED SCORECARD PADA
ORGANISASI PUBLIK

Imelda R.H. N
Staf Pengajar Fakultas Ekonomi - Universitas Kristen Peira
E-mail: melda@peter.petra.ac.id

Abstrak: Saat pertama kali diperkenalkan, balanced scorecard digunaken
olch organisasi bisnis untuk pengukuran kinetja. Dewasa i, balaneed
scorecard tidak saja digunakan oleh organisasi bisnis tetapi juga organisasi
publik.!Organisasi publik adalah organisasi yang menyediakan jasa pada
masyarakat dengan tujuan bukan untuk mencari profitt Untuk dapat
digunakan olech organisasi puhlik, balanced scorccard tersebur harus
dimodifikasi. Tulisan il membahas bagaimana membangun Balarced
scorecard, meliputi menentukan tujuan strategis, ukuran yang digunakan,
target yang ingin dicapai serta inisiatit, dan mengimplementasikan balanced
scorcecard padla organisasi publik.

Kata kunci: balanced scorecard, organisasi publik.

Abstract. At first introduced, balance scorccard is used by Dussiness
organization (o measure performance of their activities. now balance scorecard
is alsa used by public arganization. A Public Organization is an organization
intends to provide services to prblic, not for secking profits. In order to used by
public organization, a balance scorecard nced to be madified. This essay
discusses how to build a balance scorecard. which includes strategic goals,
measures. targers, initiatives, and implementing balance scorecard to public
organizition.

Keywords: balimced scorecard, public organization.

Pernyataan visi dan misi suatu organisasi merupakan gambaran ideal
organisasi atas apa yang dicapai dimasa yang akan datang melalui kegiatan
operasionalnya. Untuk mencapai visi dan misi terscbut organisasi menyusuin
rencana-rencana strategis yang harus dilakukan oleh setiap anggota organisasi.
Dalam mengimplementasikan rencana-rencana strategis tersebut, organisasi
scring menghadapi hambatan bahkan kegagalan.

Hambatan-hambatan yang menyebabkan organisasi mengalami kegagalan
dalam mengimplementasi rencana-rencana strategis tersebut antara lain: 1)
hambatan visi, dimana tidak banyak orang dalam organisasi memahami strategi
organisasi mereka 2) hambatan orang. banyak orang dalam organisasi memiliki
tujuan yang tidak terkait dengan strategi organisasi 3) hambatan sumber daya,
wakty, energi, dan uang tidak dialokasikan pada hal-hal yang penting dalam
organisasi 4) hambatan manajemen, manajemen menghabiskan terlalu sedikit
waktu untuk strategi organisasi dan terlalu banyak wakru untuk pembuatan
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keputusan taktis jangka pendek (Gaspersz 2003). Untuk itu organisasi mem-
butuhkan “alat kemunikasi” yang dapat digunakan untuk mengkomunikasikan
renicana-rencana  strategis tersebut kepada semua anggota organisasi. Alat
komunikast yang bisa digunakan olch organisasi adalah Balanced Scorecard
Malina dan Selte 2001).

Jalanced Scorecard menterjemahkan visi dan strategi organisasi kedalam
seperangkat ukuran yang menyeluruh  yang mamberi kerangka kerja bagi
penigukura 1 dan sistem manajemen strategis (Kaplan dan Norcon 1996). Jika vist
dan strategi dapat dinyatakan dalam bentuk tujuan strategis, ukuran-ukuran
dan rtarget yang jelas, yang kemudian dikomunikasikan kepada seriap anggota
oreanisasi, diharapkan setiap anggota organisasi dapat mengerti dan mengim
plementasikannya agar visi dan strategi organisasi tercapa,

Pada pertama kali dikenalkannya kensep balanced scorecard pada tahun
1990 oleh Robert S kaplan dan David P. Norton, balanced scorecard hanya
digunakan schagai alat pengukuran kinerja pada organisasi bisnis. Bealanced
scorecard schagai suatu sistem pengukuran kinerja dapar digunakan sebagai alar
pengendalian, analisa dan merevisi strategi organisasi (Campbell ot al. 2002).
Dewasa ini, balance scorecard bukan hanya digunakan oleh erganisasi bisnis tapi
juga olch organisasi publik. Balanced scorccard dapat membantu organisasi
publik dalam mengontro! keuangan daa mengukur kinerja organisasi (Modell
2004). Organisasi publik adalah organisasi yang didirikan dengan tujuan mem-
berikan pelayanan kepada masyarakat. Hal ini menyebabkan organisasi publik
diukur keberhasilannya melalui cfektivitas dan efisisensi dalam memberikan
pelayanan kepada masyarakat. Untuk itu organisasi publik harus menectapkan
indikator-indikator dan target pengukuran kinerja yang berorientasi kepada
masyarakat. Pengukuran kinerja pada organisasi publik dapat meningkatkan
pertanggungjawaban dan memperbaiki proses pengambilan keputusan (Ittner
dan Larcker 1998)

Perbedaan mendasar antara organisasi bisnis dan organisasi publik adalah
orgardsasi bisnis berorientasi profit sedangkan organisasi publik berorienasi non-
profit. Selain itu perbedaan lainnya adalah dari segi tujuan strategis, tujuan
financial, stakeholders, dan outcome. Hal ini dapat dilihat pada tabel 1 dibawah
ini:

Tabel 1. Comparing Private and Public Organizations

Feature Private Sector Public Sectar

General Strategic Competitivencss; Mission success; best

Goals Uniqueness practices

Financial Goals Profit; growth; matket Productivity; efficienicy;
share value

Stakeholders Stackholders; buyers: Taxpayers; recipicnts:
managers legislator

Desired Cutcome Customer satisfaction Customer satisfaction

(Sumber: Averson 1999)
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Meskipun organisasi publik tidak bertujuan untuk mencari profic, organisasi
ini terdiri dari unit-unit yang saling terkait yang mempurnyal misi yang sama
yaitu melayani masyarakat. Untuk itu organisasi publik harus dapat meneer-
jernahkan misinya kedalam strategi, tujuan, ukuran serta target yang ingin
dicapai. Yang kemudian dikomunikasikan kepada unit-unit yang ada untuk
dapat dilaksanakan sehingga semua unit mempunyai tujuan yang sama yaitu
percapaian misi organisasi. Untuk ite organisasi publik dapat menggunakan
balanced scorecard dalam menterjemahikan misi organisasi kedalam serangkaian
tindakan untuk melayani masayarakat. Dengan adanya perbedaan-perbedaan
antara organisasi bisnis dan publik, maka balanced scorecard harus dimedifikasi
kan terfebih dahuby agar sesuai dengan kebutuhan organisasi publik {(Rohm
2003).

BALANCI'D SCORECARD

Balanced scorecard merupakan sistem manajemen strategis vang menter-
jemahtkan visi dan strategi suatu organisasi kedalam tujuan dan ukuran
operasional (Hansen dan Mowen 2003). Tujuan dan ukuran operasienal tersebut
kemudian dinyatakan dalam empat perspektif vaitu  perspekd! finansial,
pelanggan (customers), proses bisnis internal (internal business process), scrta
pembelajaran dan perfumbuhan (Jearning and growth) (Kaplan dan Nerton 1996).

Perspekdf finansial menggambarkan keberhasilan finansial vang dicapai
olch organisasi atas aktivitas yang dilakukan dalam 3 perspekrtif lainnya.
Perspekdf  pelanggan menggambarkan pelanggan dan segmen pasar dimana
organisasi berkompetisi. Perspektif proses bisnis internal mengidentifikasikan
proses-proses vang penting untuk melayani pelanggan dan pemilik organisasi.
Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan menggambarkan kemammpuan organi-
sasi untuk menciptakan pertumbuhan jangka panjang.

Balanced  scorecard  sebagai  suatu sistem manajemmen  yang
mengintegrasikan visi, strategi  dan keempat  perspekil  secara  seimbang
ditunjukkan dalam gambar 1.

Internot Businzss
Processes

Y

Strategy

Learning &
Growth

(Sumber: Rohim 2003)

Gambar 1. Basic Design of a Balanced Scocercard Performance System
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Visi dan strategi diterjemahkan kedalam 4 perspektif yang kemudian oleh
masing-masing perspektif visi dan strategi terschut dinyatakan dalam bentuk
tujuan yang ingin dicapai oleh organisasi, ukuran (measures) dari tjuarn. target
yang diharapkan dimasa yang akan datang serta inisiatif~inisiatif atau program
vang harus dilaksanakan untuk memenuhi tjuan-tujuan strategis. Proses
menterjemahkan visi dan strategi dapat dilihat pada gambar 2.

Vision &
Strategy

v
Y v Y
Financial } Custormer J E Processj [ Infrastructur l

[ 1 |

Objectives

Measures

Targets

{(Sumber: Hansen dan Mowen 2003)

Gambar 2. Strategy -Translation Process

Perspektif Finansial

Dalam perspektif finansial oraganisasi merumuskan tujuan finansial yang
ingin dicapai organisasi dimasa yang akan datang. Sclanjutnya tujuan finansial
tersebut dijadikan dasar bagi ketiga perspektif lainnya dalam menetapkan tujuan
dan ukurannya. Tujuan finansial suatu organisasi bisnis biasanya berhubungan
dengan profitabilisas yang bisa diukur berdasarkan laba operasi, requrn on asset
(ROA), return on equity (ROE), dan lainnya. Ukuran finansial menggambarkan
apakah implementasi strategi organisasi memberikan kontribusi atau tidak
techadap keberhasilan finansial organisasi.

Perspektif Pelanggan

Dalam perspektif pelanggan, organisasi mengidentifikasikan pelanggan dan
segmen pasar dimana organisasi akan bersaing. Tujuan yang bisa ditcrapkan
dalam perspektif ini adalah pemuasan kebutuhan pelanggan. Ukuran-ukuran
yang digunakan dalam perspektif ini antara lain retensi pelanggan. kepuasan
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pelanggan, profitabilitas pelanggan, akuisisi pelanggan baru, marker share, dan
lainnya, Dalam perspektif ini organisasi menyusun strategi yang bertujuan untuk
memenuhi kebutuhan pelanggan yang pada akhirnya memberikan keunitungan
finansial bagi organisasi.

Perspektif Proses Bisnis Internal

Perpektif proses bisnis internal mengidentifikasikan proses-proses yang
pentig bagi organisasi untuk melayani pelanggan (persepektifl pelanggan) dan
pemilik organisasi {perpektif finansial). Komponen utama dalam proses bisnis
intcrnal adalah: 1) proses inovasi, yang diukur dengan banyaknya produk baru
ang dihasilkan organisasi, waktu penyerahan produk ke pasar, dan lainnya 2)

3 B pen 3 3 A
proses operasional, yang diukur dengan peningkatan kualitas produk, waktu
proses produksi yang lebih pendek, dan lainnya 3) proses pelayanan, yang diukur
dengan pelayanan purna jual, wakiu yang dibutuhkan untuk memberikan
pelayanan kepada pelanggan, dan lainnya,

Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Perspektif ini menggambarkan kemampuan organisasi untuk menciptakan
pertumbuhan jangka panjang. Tujuan dalam perspektif ini adalaly menyediakan
infrastruktur bagi perspektif finansial, pelanggan, dan proses bisnis internal, agar
tujuan dari perspektf-persepektif tersebut tercapai. Perspektif ini bertujuan
meningkatkan kemampuan karyawan, meningkatkan kapabilitas . sistemn infor-
masi, dan peningkatan kesclarasan dan motivasi. Ukuran yang bisa digunakan
antara lain kepuasan karyawan, retensi karyawan, banyaknya saran yang
diberikan oleh karyawan, dan lainnya.

Setiap tujuan dan ukuran dari setiap perspekeif merupakan suate hubungan
scbab akibat, artinya jika tujuan dari perspektif pelanggan, proses bisnis internal,
dan pembelajaran dan pertumbuhan tercapai, maka pada akhirnya adalah
peningkatan kinerja finansial organisasi. Hubungan scbab akibat merupakan
komponen penting dalam  perforrmance measurement model Karena hubungan
sehab akibar dapat membantu memprediksi tujuan finansial yang akan tercapai,
dan dapat menciptakan preses pembelajaran, motivasi dan komunikasi yang
efckdf (Malina dan Selto 2004). Hubungan secbab akibat keempat perspektif
terscbut dapat dilihat pada gambar 3.
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(Sumber: Averson 2003)

Gambar 3. Balanced Scorecard Cause-Effect Hyphothesis

Dari gambar diatas dapat dilihat bahwa pespektif pembelajaran dan per-
tumtbuhan merupakan dasar bagi perspekidf lainnya. Jika datam perspekuif
pemibelajaran dan pertumbuhan terfadi peningkatan kealidian pekerja. maka
diharapkan terjadi peningkatan kualitas produk yang dihasilkan dalam
perspektif proses bisnis intermnal, selanjutnya produk vang berkualitas akan
meningkatkan kepuasan pelanggan (pespektif pelanggan), dan pada akhirnya
meningkatkan penjualan dan laba organisasi (perspektif finansial).

BAIANCED SCORECARDPADA ORGANISASI PUBLIK

Organisasi publik merupakan organisasi yang didirikan dengan tjuan
memberikan pelayanan kepada masyarakat bukan mendapatkan keuntungan
{profig. Organisasi ini bisa berupa erganisasi pemerintah dan organisasi non
profit lainnya. Meskipun organisasi publik bukan bertujuan mencari profit,
organisasi inj dapat mengukur efektivitas dan cfisiensinya dalam memberikan
pelayanan kepada masyarakat. Untuk itu organisasi publik dapat mienggunakan
balariced scorecard dalam pengukuran kinerjanya.

Untuk dapat memenuhi kebutuhan organisast publik vang berbeda dengan
organisasi bisnis, maka scbelum digunakan ada beberapa perubahan yang
dilakukan dalam konsep balanced scorecard. Perubahan vang terjaedi aniara lain:
1} perubahan framework dimana yang menjadi driver dalam balanced scorecard
untuk organisasi publik adalah misi untuk melayani masyarakat 2) perubahan
posisi antara perspekeif finansial dan  perspektif pelanggan 3 perspektif
customers 1 enjadi perspektif customers & stakeholders 4} perubahan perspekrif
learning dan growth menjadi perspektif crmployess and organization capacity
{Rohm 2003). Gambaran balanced scorecard yang digunakan dalam organisasi
publik seperti pada gambar 4.
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(Sumber: Rolun 2003)

Gambar 4. Balanced Scorecard Cause-Effect Hyphothesis

Yang menjadi fokus utama dalam organisasi publik adalah mist organisasi.
secara umum misi suatu organisasi publik adalah melayani dan meningkatkan
kesgjahteraan masyarakat. Dari misi tersebut diformulasikan strategi-strategi
yang akan dilakukan untuk pencapaian misi tersebut. Strategi tersebut
kemudian diterjernahkan kedalam 4 perspektif, yaitu; perspektif eustomers &
stakeholders, perspekdf financial, perspektif internal business process dan
perspektif ernployees & organization capacity.

Perspektif custorners & stakchoders mengambarkan pelayanan vang berkua-
litas kepada masyarakat. Perspektif financial mengidentifikasikan pemberian
pelayanan yang efiesien. Perspektif internal business process menggambarkan
proses-proses yang penting bagi organisasi untuk meningkatkan kualitas hidup
masyarakat. Perspektif employees & organization capacity mengambarkan kom-
” petensi dan Kemampuan semua anggota organisasi.

MEMBANGUN BAIANCED SCORECARD

Menurut Rohm (2003) sebelum  balanced scorccard  ditmplementasikan,
organisasi terlebih dahulu harus membangun atau menyusun balanced scorecard,
Terdapat 6 tahapan dalam membangun suatu balanced scorecard yaitu: 1) meni-
lai 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,

Menilai Fondasi Organisasi

Langkah pertama organisasi untuk mclakukan penilaian atas fondasi
organisasi adalah membentuk tim yang akan merumuskan dan membangun
balanced scorccard. Tim ini merumuskan visi dan misi organisasi, termasuk
didalamnya mengidentifikasikan kebutuhan dan faktor-faktor yang mendukung
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organisasi untuk mencapai misinya. Tim ini mengembangkan rencana-rencana
vang akan dilakukan, waktu yang dibutuhkan serta anggaran untuk menjalan-
kannya.

Penilaian fondasi organisasi meliputi analisa kekuatan, kelemahan, Kesem-
patan dan ancaman terdapat organisasi yang dapat dilakukan dengan meng-
unakan SWOT analysis. Organisasi juga dapat melakukan bénciimarking ter-
hadap organisasi lainnya. Dari penilaian fordasi ini erganisasi mengetahui apa
yang menjadi visi dan misi organisasi, kckuatan dan kelenahan, bahkan
tindakan apa saja yang harus dilakukan oleh organisasi untuk memenuhi
kebutuhan masyarakat.

Pada tahap ini organisasi publik, dapat merumuskan kembali visi dan
misinya, kemudian organisasi publik dapat menggunakan SWO'T analysis dalam
menilai kekuatan, kelemahan, kesempatan bahkan ancaman bagi erganisasi.
Organisasi publik juga dapat melakukan bencfimarking, dengan cara memban-
dingkan organisasi publik  dengan  organisasi bisnis  yang  unggul  dalam
bidangnya.

Membangun Strategi Bisnis

Strategi merupakan pernyataan apa yang harus dilakukan organisasi untuk
mencapai keberhasilan, Strategi ini didapatkan dari misi dan hasil penilaian
fondasi organisasi. Strategi ini menyatakan tindakan apa saja yang harus dilaku-
kan oleh organisasi untuk mencapai misi orgamsasx yang sesuai dengan
kekuatan dan kelernahan organisasi.

Dalam kebanyakan organisasi yang pertama kali dibentuk adalah tujuan
strategi utania organisasi, misalnya tujuan utama dari suatu organisasi publik
adalah peningkatan  kualitas  pendidikan. Sctelah  tujuan strategis  utama
dibentuk selanjutnya di bentuk tujuan-tujuan strategis yang harus dilakukan
untuk mencapat tujuan terscbut, misalnya untuk mencapai peningkatan kualitas
pendidikan maka tujuan-tujuan strategis yang perlu dilakukan antara lain
peningkatan kualitas pendidik, menurunkan biaya pendidikan, dan tainnya.

Dalam membentuk strategl, organjsasi harus mempertimbangkan pen-
dekaran apa saja yang bisa digunakan untuk menjalankan strategi tersebut,
termasuk didalamnya apakah strategi tersebut bisa dijalankan, berapa banyak
sumber daya yang dibutunkan dan apakah strategi tersebut mendukung
organisasi mencapai misinya.

Membuat Tujuan Organisasi

Tujuan organisasi menunjukkan bagaimanana tindakan-tindakan yang
harus dilakukan untuk melaksanakan strategi. Tujuan organisasi merupakan
gambaran aktivitas-aktivitas yang harus dilakukan organisasi untuk mencapai
strategi serta waktu yang dibutuhkan untuk mencapai hasil yang diinginkan.
Tujuan harus dinyatakan dalam bentuk yang spesifik, dapat diukur, dicapai.
berorientasi pada hasil serta memiliki batas walktu pencapaian (Gaspersz 2003).

Tujuan organisasi publik dinyatakan dalam empat perspektif yaitu per-
spekif customers & stakcholders, perspektis financial, perspekuf internal business
process, dan perspektif employee & organization capacity. Untuk masing-masing

»
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perspektif dirumuskan tujuan yang akan dilakukan untuk mencapai misi orgarni-
sasi. Misalnya adalah strategi utama organisasi adalah meningkatkan kualitas
pendidikan, strategi terscbut dapat dijabarkan kedalam empat perspektif. Untuk
perspektif customers & stakeholders adalah memperoleh  pendidikan yang
berkualitas dan murah; untuk perspektif financial, tujuan yang dibentuk adalah
mengurangi biaya pendidikan; untuk perpektif internal business process adalah
peningkatan proscs belajar mengajar; sedangkan untuk perspektif employee and
organizatior: capacity adalah peningkatan kualitas pendidik.

Membuat Strategic Map bagi Strategi Bisnis Organisasi

Kebanyakan organisasi mempunyai unit-unit yang mempunyai strategi dan
tujuan sendiri-sendiri. Untuk dapat dijalankan sccara efektif, maka strategi-
surategi dan tujuan tersebut harus digabungkan dan dihubungkan. secara ber-
sama-sama. Untuk menggabungkan dan menghubungkan strategi-strategi dan
tyjuan rersebut dibutuhkan yang namanya strategic map.

Strategic map dapat dibangun dengan menghubungkan strategi dan tujuan
dari unit-umit dengan menggunakan hubungan sebab akibat (cause effece
refationship). Dengan menggunakan hubungan sebab akibat organisasi dapat
menghubungkan strategi dan tujuan ke dalam empat perspektif dalam scorecard.
Hubungan diantara strategi-strategi terscbut digunakan untuk mienunjukkan
fakior-faktor yang mendukung kesuksesan organisasi dan sebaliknya. Gambaran
mengenai strategic map dapat dilihat pada gainbar 5.

Citizenz/Customers

Budget/Financial Reduce
Costs
e

Lower
Cycle Time

Improve
Skilia

Gambar 5. Public Sector Strategy Map

Internal
Business
Process

Organization
Capacity

(Sumber: Rohm 2003}
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Dari gambar 5, dapat dilihat bahwa, dengan meningkatkan kemampuan
karyawan akan meningkatkan cycle time (wakwu yang dibutuhkan untuk
menyerahkar jasa} dan mengurangi tahapan dalam procurement. Peningkatan
network capacity dan pengurangan tahapan dalam  procurement  akan
mengurangt  cvcle  time. Pengurangan cycle time akan  mengakibatkan
pengurangan biaya dan mengurangi waktu tunggu kKonsumen. Dengan
pengurangan biaya dan pengurangan waktu tunggu akan meningkatkan
kepuasan konsumen.

Mengukur Performarce

Mengukur performance berarti memantau dan mengukur kemajuan yang
sudah dicapai atas tujuan-tujuan strategis yang telah diciprakan. Pengukuran
kinerja ini bertujuan untuk meningkatkan kemajuan organisasi kearah yang
febih baik. Untuk dapat mengukur kincrja, maka harus dirctapkan ukuran-
ukuran yang sesuai untuk setiap tujuan-tujuan strategis.

Dalam sctiap perspektif dinyatakan tujuan-tujuan strategis yang ingin
dicapai, yang kemudian untuk setiap tujuan-tujuan strategis tersebut ditctapkan
paling sedikit satu pengukuran kinerja. Untuk dapat menghasilkan pengukuran
kinecrja vang bermanfaat maka organisasi harus dapat mengidentifikasikan hasit
loutcome} yang diinginkan dan proses yang dilakukan untuk mencapai autcornne
tersehut. f

Terdapat 3 model yang bisa digunakan untuk menentukan ukuran-ukuran
kinerja, yaitu: 1) program Jogic model, 2) causal analysis, 3) process flow (Rohm
2003)

Program Logic Model

Program Jogic model menunjukkan hubungan antara 4 tipe ukuran Xinerja
yaitu input {apa yang digunakan untuk menghasilkan valud, proses (bagaimana
transformasi input menjadi produk atau jasa), output {apa yang dihasilkan) dan
outcome (apa yang dicapai). Untuk organisasi publik, ditambahkan satu ukuran
yaiw intermediate ouicome untuk menjembatani antara output dengan owrcome.
Meodel ini dapat dilihat pada gambar 6.

Inputs Process/System Cutput Intermediote End Quicome
B 1 vl Cuteomes ]

(Sumber: Rohm 2003)
Gambar 6. Program Logic Model

Causal Analysis

Model ini menggambarkan hubungan sebab akibat dari suatu kinerja.
Dimulai dengan menentukan hasil yang didinginkan (effec) dan kemudian
mengidentifikasikan penyebab (causc) yang mengakibatkan tercapainya hasil
rersebut. Model ini dapat dilihat pada gambar 7.
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Process Flow

Pracess flow mengidentifikasikan aktivitas atau ukuran yang menghasilkan
outcome yang diinginkan dengan menggambarkan arus dari tindakan-tindakan
vang harus dilakukan. Mode! ini dapat dilihat pada gambar 8.

AONN
(/L)

(Sumber: Rohm 2003)

Gambar 7. Causal Analysis

Prototype
Product

Acceptable Not Acceptable

To Morket Result of

Testing

(Sumber: Rohm 2003}

Gambar 8. Process Flow

Terdapat dua jenis pengukuran dalam balanced scorccard {Gaspersz 2003},
yai: 1) oeutcome Kinetja-outcome (lagging) mesurcments, dan 2) pengendali
kinerja -performance driver (leading) measurcments. Lag reasure merupakan
ukuran yang menggambarkan apa yang dihasilkan (outeome), misalnya kepuasan
pelanggan, sedangkan Jead measures  adalah ukuran-ukuran yang menjadi
pemicu outcome dimasa yang akan datang misalnya pengembangan proses
internal yang baru. Suatu bafanced scorecard yang baik harus memiliki fead dan
lag meaures. Tabel 2 di bawah ini adalah contoh pengembangan ukuran bagi
setiap tujuan yang ditentukan.
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Tabel 2. Pengukuran Strategis pada Organisasi Publik

Perspektif Tujuan Ukuran Tipe
Customers Meningkatkan Tingkat kepuasan Lag
arnl kepuasan konsumen  konsumen
Stakeholders  Meningkatkan Kegiatan yang Lead
kesadaran melibatkan masyarakat
masyarakat akan
Qrganisass
Finaneiaf Mengurdangi biaya Biaya jasa yang lag
Jjasa diberikan
Iriernal Mengurangi waktu Waktu penycrahan jasa  Lag
Business vang dibutuhkan
FProxess untuk menyerahkan
Jjasa
mployee and  Meningkatkan Jumlah training yang Lead
Organization  kemampuan diikuti oleh karyawan
Capacity  karyawan

{Sumber: www.odgroup.com)

Menyusun Inisiatif

Inisiatif merupakan program-program-yang harus dilakukan untuk meme-
nuhi salah satu atau berbagai tujuan strategis. Sebelum menetapkan inisiatif,
yang harus dilalukan adalah menentukan target. Target merupakan suatu
tingkat kinerja yang diinginkan. Untuk setiap ukuran harus ditetapkan target
vang ingin dicapai. Penetapan target ini bisa berdasarkan pengalaman masa lalu
atau hasil benchmarking terhadap organisasi-organisasi yang unggul dalam
bidangnya. Target-target tersebut biasanya ditetapkan untuk jangka waktu tiga
sampai lima tahun.

Setelah target-target ditentukan maka sclanjutnya ditctapkan program-
program yang akan dilakukan untuk mencapai rarget tersebut. Setelah program-
prograni tersebut ditetapkan maka program-program tersebut harus  diuji
terlebih dahulu, artinya progran-program terscbut harus dinilai apakah program
yang ditetapkan dapat memberikan dampak positif bagi organisasi atau
schaliknya. dengan menggunakan matriks keterkaitan hubungan program
dengan setiap tujuan strategis. Matriks program dapat dilibat pada tabel 3.

Tabel 3. Matriks Program dalam Balarnced Scorecard

Perspektif dalam Balanced Kode Program
Scoercard

Tujuan-tujuan Strategis GMP_1B QCR_ITCT PYS APP CRM KS CA FR ERP
Fl-Memaksimumkan return-on-

equity (ROE)

F2-Meningkatkan nilai tambah

ekonoami (EVA)

F3-Meningkatkas penerinmaan
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mi,

15%:

F4-Menurunkan biaya produksi
10

CI-Menjamin pangsa pasar 4% di
Asia

(2-Memperoleh penetapan harga
kompetitif

3 Mengembangkan kemitraan
passar baru
CA-Mengintegrasikan proses
pelayanan dengan pelanggan
[t-Meningkalkan aliran kerja
jroguksi

[2-Mengembangkan sistern
rmarndacturing bebas cacat
13-Mengembangkan distribusi
pengetahuan

14 Mengintegrasikan distribusi
pengetalian

13-Mengaitkan proses-pioses ke
input pefanggan
Li-Mengembangkan karyawan
berwawasan bisnis

1 2-Nengernhangkan kaspasilas
kepemimpinan
L3-Menciptakan kultur kerja
berarlentasi pelanggan

(Sumber: Gaspersz 2003)

Keterangan kode:

Kode perspektif : F = Financial, C = Custonier, 1 = Internal proces, 1. = Learring &
Growth

Kode Program:

GMP = Global Market Program

LB = Leadership Building

QCR = Quality Control Review

ITCT = Information Technology Complaint Tracking

PYS = Production Yicld Systeri

APP - Asfan production Plant

CRM = Customer Relations Maragenent
KS = Knowledge System

CA = Community Awarcness

ER = Employee Rotation

ERP = Enterprise Resource Planning

Dart tabel 3 terlihat bahwa ada beberapa program yang sebenarmya tidak
dapat digunakan untuk memenuhi tujuan strategis (1TCT dan CA), halini berarti
program tersebut harus dihilangkan. Sebaliknya ada beberapa program vang
memberikan dampak positif bagi beberapa tujuan yang berbeda. Selanjurnya
program-program yang memberikan dampak positil’ diberikan urutan prioritas
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herdasarkan banyaknya (ujuan strategis yang mampu dicapai olelt suatu
program.

Secara ringkas tahapan yang digunakan dalam membangun suatu balanced
scorecard adalah sebagai berikut: permintaan konsumen memicu organisasi
untuk menghasilkan produk atau jasa untuk memenuhi kebutuhan kensutmen.
Misi, visi, dan core values yang dimiliki organisasi membentulke budaya bagt
organisasi tersebut. Selanjutnya visi, niisi dan core values terscbut dinyatakan
dalam sasaran yang ingin dicapai dan kemudian sasaran tersebut diterjemahkan
kedalam strategi-strategi. Langkah berikutnya menterjemahkan  strategi
kedalam wijuan, vang dibentuk dalam stracegic map, yang kemudian untuk
setiap tjuan ditetapkan ukuran yang ingin dicapai. Setelah vkuran ditetapkan
maka proses sclanjutnya adaialhy menctapkan target dan program yang harus
dilakukan oatuk mencapai misi organisasi.  Ldentifikasi  sumberdaya  dan
anggaran merupakan langkah penutup dalam membangun suatu bafanced
scorecard. Gambaran tahapan diatas dapat dilihat pada gambar 9.

Proses membangun balanced scorecard akan menghasilkan suatu gambaran
miengenal apa yang ingin dicapai, bagaimana cara mencapainya, target yang
diinginkan dan program yang harus dijalankan. Secara ringkas hubungan antara
komponen-komponen balanced scorecard dapat dilihat pada tabel 4.

Customers |——— Mission
Vision
Core Values
Goals

Perspective Strategy Themes

Objectives
Strategic Map

Input Process Outputs Measures Ouicomes

Targets
Initiatives

Budget

{Sumber: Rohm 2003}

Gambar 9. Balanced Scorecard Logic

Tabel 4. Hubungan Antar Komponen-Komponen dalam Balanced Scorecard

Perspektif  Tujuan Ukuran Target Inisiatif
Custormers & Meningkatkan Tingkat 100% tahury Re-engineering
Stakeholders  kepuasan kepuasan 2003 proses
konsumen konsumen penverahian
Jjasa
Financial Mengurangi Biaya jasa Turun 20% Kaizen Casting
biaya jasa vang diberikan  pada tahun
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2003

{ncernal Mengurangt Waktu Turun 5% Re-engineering
Business waktu yang penyerahan pada tahun prses
Process dibutuhkan jasa 2003 penyerahan

untuk jasa

menyerahkan

jasa
Employee & Meningkatkan Jumlah Naik 2% dari - Mengadakan
Organization  kemampuan training yang tahwun 2002 in-house
Capacity karyawan diikuti olch training

karvawan

(Sunber: wwwy. odgroup.com)

.

IMPLEMENTASI BALANCED SCORECARD

Setelah membangun balanced scorccard maka langkah selanjutnya adalah
mengimplementasikan apa yang telah dibangun atau disusun. Langkah pertama
dalam mengimplementasikan balanced scorecard adalah weam yang telah disusun
melakukan identifikasi data yang diperlukan untuk mengimplementasikan
balanced scorccard. Selanjutnya menentukan teknologi informasi yang digunakan
untuk memudahkan proses mengkomunikasikan balanced scorecard. Implemen-
tasi dari ba.ance scorecard tidak bisa langsung dilakukan pada sctiap unit
organisasi secara bersamaan, tetapi harues dilakukan secara bertahap.

Langkah kedua adalah membangun scorccard sccara nienyeluruh. Pada
awalnya balanced scorecard dibuat pada tingkal organisasi, yang kemudian
diterjemahkan  kedalam  balanced  scorccard  unit-unit  dalam  organisasi,
diterjemahkan lagi kedalam balanced scorecard departemen, dan vang terakhir
adalah balanced scorccard tim atau individu. Pada tahapan ini tim yang
terbentuk mengkominukasikan inisiatif strategis dan ukuran yang dibutuhkan
untuk sctiap perspektif kepada manager dari masing-masing unit organisasi.
Selanjutnya manager dari setiap unit organisasi berpartisipasi dalarmm menentu-
kan ukuran dari setiap proses yang dilakitkan olch unitnya. Pada tahapan ini
terjadi pertukaran informasi dari tim pusat kepada manager unit dan sebaliknya.

Langkah ketiga adalah menggunakan data scorecard untuk evaluasi dan
peningkatan. Pada tahapan ini terjadi arus informasi dari setiap tim atau
individu kepada departemen, yang olch departemen dilanjutkan ke  unit
organisasi, yang akhirnya semua informasi dikumpulkan pada tingkat erganisasi.
Gambaran arus data untuk tahapan kedua dan ketiga dapat dilihat pada gambar
10.

Pengumpulan data bisa dilakukan dengan cara melihat catatan manual,
melalui surveys menggunakan email, interview terhadap individu atau tim, dan
melalui database. Setelah data data terschut terkumpul maka cksekutif melaku
kan analisa dan cvaluasi atas data terscbut. Dari analisa dan evaluasi ini
diputuskan bagaimana merevisi strategi, inisiatif, apa yang menjadi ukurannya
dan bagaimana mengukurnya terlihat pada gambar 10.
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Agency Level Strategic Agency Level
Strategic Goals, Decision Informaotion
Metrics, Targets Making Analysie and
Euvaluation
+
!
Director Director ' Director
4 A F
Y Y ¥
Dept Dept- L Dept- 1
Y y
A J A

Branch Branch Branch

(Sumber: Averson 2003) 5

Gambar 10. Performance Evaluation Data Flow

Penggunaan  balanced scorecard memberikan manfaat bagi organisasi
antara lain meningkatkan komunikasi antar individa dalam organisasi,
manajemen dapat fokus pada proses organisasi secara kesclurubian, membawa
setiap unit dalam organisasi kearah yang sama yaitu mclayani masyarakat,
memortivasi ckerja, meningkatkan sistem penghargaan, dan meningkatkan
kepuasan pekerja.  Ketidakmampuan organisasi  dalam memilih  dan
menggunakan ukuran kinetja yang tepat, ketidakmampuan sistem informasi
organisast yang ada untuk menyediakan data yang diminta, kurangnya
dukungan dan komitmen dari manajemen, dan pekerja kurang mempunyai
wewenang untuk mengambil keputusan, merupakan beberapa kendala yang
harus diperhatikan dalam mengimplementasikan balanced scorecard.

KESIMPULAN

Balanced scorecard dapat digunakan pada organisasi publik setelah dilaku-
kan modifikasi dari konsep balanced scorrcard yang awainva ditujukan  bagi
organisasi bisnis. Meodifikasi tersebut antara lain adalah dalam hal  misi
organisasi publik. sehingga tujuan utama suatu organisasi publik adalah
memberi pelayanan kepada masyarakat dapat tercapai secara ofckeif dan cfisien.
Bagian lain yang perlu dimodifikasi adalah posisi antara perspektif finansial dan
perspektif  pelanggan.  Sclanjutnya  perspektif  customers  diabah  menjadi
perspektif customers & stakeholders dan perspektif fearning dan growth menjadi
perspektif emplovess and organization capacity
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Sebelum mengimplementasikan balanced scorccard terlebih dahuly yang
dilakukan adalah membangun balanced scorecard melalui tahapan-tahapan
berikut: 1) menilai fondasi organisasi 2) membangun strategi bisnis 3) merbuat
tujuan organisasi 4) membuat strategic map bagi strategi bisnis organisast 5)
pengukuran kinerja dan 6) menyusun inisiatif. Tahapan dalam mengimple-
mentasikan balanced scorecard meliputi identifikasi data yang dibutshkan,
membangun balanced scorecard secara menycluruh dan melakukan evaluasi.
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