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ABSTRAK

MEDIATY. Pengaruh Lingkungan G&frategis, Budaya, dan Perencanaan
Strateqgis terhadap Kinerja Perusahaan Daerah: Studi di Perusahaan Daerah
Air Minum (PDAM) di Sulawesi Selatan (dibimbing oleh Abdul Halim, Karim
Saleh, dan Rahmatia).

Penelitian ini bertujuan menganalisis pengaruh lingkungan strategis
secara langsung terhadap kinerja PDAM Sulawesi Selatan dan pengaruh
tidak langsung terhadap kinefa PDAM Sulawesi Selatan melalul
perencanaan sftrategis; menganalisis pengaruh budaya secara langsung
terhadap kinerja PDAM Sulawesi Selatan dan pengaruh fidak langsung
terhadap kinerja PDAM Sulawesi Selatan melalui perencanaan strategis.

Sampel dipilih dengan teknik sfralified sampling sebanyak 100
manajer perusahaan daerah air minum (PDAM) di Sulawesi Selatan. Metode
pengumpulan data yang digunakan adalah wawancara dan kuesioner, Data
dianalisis dengan model estimasi persamaan simultan,

Hasil penelitian menunjukkan bahwa lingkungan strategis
berpengaruh positif dan tidak signifikan terhadap perencanaan strategis
perusahaan daerah air minum di Sulawesi Selatan, tetapi lingkungan
strategis berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja perusahaan
daerah air minum di Sulawesi Selatan sehingga lingkungan strategis
borpengarub positif dan tidak signifikan terhadap kinerja perusahaan daerah
air minum di Sulawesi Selatan melalui perencanaan strategis, Budaya
berpengaruh  positif dan signifikan terhadap perencanaan startegis
perusahaan daerah air minum di Sulawesi Selatan, begitu pula budaya
berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja perusahaan daerah air
minum di Sulawesi Selatan sehingga budaya berpengaruh langsung dan
tidak langsung terhadap kinerja perusahaan daerah air minum di Sulawesi
Selatan melalui perencanaan strategis.




ABSTRACT

MEDIATY. The Influence of Strategic Environment, Culture, and Strategic
Planning on the Performance of Regional Company  a Case Study of Regional
Water Supply Company in South Sulawesi (supervised by Abdul Halim
Karim Saleh, Rahmatia)

The objectives of the study are to measure and analyse both the
direct and indirect influence of the strategic environment on the performance of
the regional water supply company in South Sulawesi through strategic
planning and to describe both the direct and indirect influence of culture on the
performance of the regional water supply company through strategic planning,

The study uses a survey method to coliect primary data on a
population of regional water supply company managers in South Sulawesi with
100 samples of respondents selected based on stratified sampling technique.
The data were analysed using Structural Equation Modelling (SEM).

The study indicates that the strategic environment has a positive but
insignificant influsnce on the strategic planning of the company. However, the
strategic environment has a positive and significant influence on the
performance of the company in the region. The strategic environment therefore
has a positive but insignificant influence on the company performance through
strategic planning. Culture has a positive and significant influence on both the
strategic planning and the performance of the water supply company in South
Sulawesi. Therefore, culture has a direct as well as indirect influence on the
regional water supply tompany through strategic planning,
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BAB |
PENDAHULUAN

A. Latar Belakang Masalah

Pada umumnya Badan Usaha Milik Daerah (BUMD) di Indonesia dalam
menjalankan usahanya dibebankan tiga misi, yaitu sebagai pelayan masyarakat
(public servant), sebagai salah satu sumber Pendapatan Asli Daerah (PAD), dan
Jjuga sebagai agen pendorong pertumbuhan ekonomi daerah (agent of
development). Menurut Undang-Undang Dasar 1945, khususnya pasal 33 dapat
dipahami bahwa di Indonesia hanya dikenal figa jenis lembaga bisnis, yaitu
swasta, usaha milik negara, dan koperasi, selanjutnya lembaga bisnis koperasi
berdasar pada UU No.12 Tahun 1967 dan Badan Usaha Milik MNegara (BUMN)
dijelaskan pada UU No.17 Tahun 2003, Undang-undang yang pernah ada
menyangkut BUMD adalah UU Nomor 5§ Tahun 1952 tentang perusahaan
daerah. Undang-undang ini telah dicabut dengan UL Nomor 6 Tahun 1969,

Pada era UU No.5 Tahun 1982, direksi dan mayoritas pegawai
perusahaan daerah (PD) merupakan bagian yang tidak terpisahkan dari birokrasi
pemda. Undang-undang tersebut juga menjelaskan bahwa perusahaan dagrgh
dibentuk dengan ftujuan untuk memberikan pelayanan umum dan sekaligus
memupuk lkeba. Sebagai  konsekuensinya, mayoritas BUMD pada saat ini

memiliki orientasi tujuan ganda, yaitu public-service orented dalam rangka




menyelenggarakan kemanfaatan umum dan profit onented untuk memupuk
pendapatan guna disetor sebagai PAD. Jika dikaji, dalam kondisi lingkungan
sirategis seperii lingkungan politik dan hukum, ekonomi dan sosial serta
teknologi, budaya dan perencanaan strategis pada F‘E;‘r‘1 maka public-mission
dan profit mission sesungguhnya merupakan dua sisi yang saling terkait.
Pada tahun 1874, dalam UU No.5 Tahun 1974 tentang pemerintahan
daerah, Pasal 59 menyebutkan bahwa pemda dapat mengadakan suatu
perusahaan daerah yang penyelenggaraan dan pembinaannya dilakukan
berdasarkan pada ekonomi perusahaan yang ditelapkan dengan perda.
Undang-Undang No.32 Tahun 2004 tentang pemerintahan daerah hanya
menyebutkan bahwa pemda dapat menanamkan modalnya pada BUMD.
PDAM merupakan salah satu bentuk Fg yang ada di setigp
kabupalenfkota, dimana badan usaha ini dibentuk n:?leh pemda yang bergerak
pada pengadaan, pengelolaan, dan pengembangan air bersih, Pengelolaan
FDAM diserahkan sepenuhnya kepada pemda kabupaten/kota. Selanjutnya
PDAM diharapkan berfungsi sebagai pelayan masyarakat dan diharapkan
mampu memberikan kontribusi bagi PAD. Fungsi ganda sebagai non-profit
business dan sekaligus sebagai for proft business, menyebabkan PDAM
lidak bersifat pure non-profit organizations melainkan bersifat quasi non-
profit organizations. Pada umumnya, PDAM di Indonesia bertujuan
melaksanakan pembangunan daerah secara khusus dan pembangoiizi
ekonomi nasional secara umum dengan menyediakan air minum yang sehat

dan memenuhi syarat bagi masyarakat di suatu daerah,




Mengacu pada Keputusan Menteri Dalam Negeri (Kepmendagri) No.
£90.069 Tahun 1985 tentang pola petunjuk teknis, ditegaskan bahwa tujuan
pendinan PDAM adaiah: 1) FDAM mempunyai fungsi pokok pelayanan
umum kepada masyarakat, 2} PDAM harus mampu membiayai dirinya
sendiri, 3) PDAM mengembangkan tingkat pelayanannya, dan 4) PDAM
diharapkan mampu memberikan sumbangan pembangunan kepada pamda
(sebagai sumber PAD). Tujuan pendirian PDAM adalah untuk memenuhi
pelayanan dan kebuluhan akan air bersih bagi masyarakat serta =alah =satu
sumber PAD. Unluk mencapai lujuan tersebut di atas, maka
penyelenggaraan dan pembinaan terhadap PDAM harus berdasarkan asas
ekonomi perusahaan yang sehat.

Pemda sebagai pemilik perusahaan perlu mengadakan evaluasi atas
perencanaan dan analisis yang cermat untuk dapat mengetahui s-eja uh mana
keberhasilan atau kegagalan PDAM dalam menjalankan usahanya. Selain
fu, pihak manajemen maupun pemilik perusahaan dapat mengambil
kebijakan dan langkah-langkah yang tepat untuk memperbaiki kelemahan-
kelemahan yang terjadi untuk meningkatkan keberhasilan di masa yang akan
datang terutama masalah-masslah yang berkaitan dengan keuangan
perusahaan.

Pengukuran kinerja PDAM menarik untuk dibahas sec:.ara- mendalam
karena pengukuran kinera PDAM sifatnya kompleks dan multidimsnei
Pengukuran kinerja sekfor publik PD dalam beberapa hal haﬁada dengan

seklor swasta. Adapun ltujuan utama organisasi sekior swasta, yaitu




menghasilkan laba sebagai botfom line yang dapat diukur dengan ukuran
finansial. Keberadaan organisasi bisnis adalah untuk menjual barang dan
jasa dalam rangka meningkatkan kekayaan dan kesejahteraan bagi
pemiliknya. Berbeda dengan organisasi sekior swasta, keberadaan
organisasi sektor publik adalah untuk meningkatkan taraf hidup masyarakat
dengan memberikan pelayanan bermutu, karena sulit mengukur mutu
pelayanan dengan ukuran finansial.

Pengukuran kinerja PDAM  menjadi sangat penting karena
pengukuran kinerja memiliki kaitan yang erat dengan akuntabilitas publik.
Hasil kerja orgamisasi seklor publik harus dilaporkan dalam bentuk laporan
pertanggungjawaban kinerja (Halim, 2007). Berdasarkan Permendagr Mo.13
Tahun 2006 dinyatakan ba;ma dalam rangka pertanggungjawaban
p-ahkaénaan APBD, laporan keuangan BUMD dilampirkan bersama dengan
laporan keuangan pemda yang telah disusun oleh Pejabat Pengelolah
Keuangan Daerah (PPKD) untuk diserahkan kepada kepala daerah.

Fembuatan laporan  merupakan  manifestasi  dilakukannya
akuntabililas kinerja. Akuntabilitas kinerja memiliki kaitan yang erat dengan
konsep manajemen berbasis kinerje (performance-based management),
karena manajemen he}basis kinerja menghendaki organisasi sektor publik
untuk membuat sistem akuntabilitas berbasis  hasil (result-based
accountability system). Selain itu, pengukuran kinerja merupakan alat 1:7
menilai kesuksesan organisasi. Dalam konteks organisasi sektor publik,
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kesuksesan organisasi akan digunakan untuk mendapatkan legitimasi dan




dukungan publik. Masyarakat akan menilai kesuksesan organisasi sektor
publik melalui kemampuan organisasi dalam memberikan pelayanan publik
yang relatif murah dan berkualitas. Pelayanan publik menjadi bottorn line
dalam organisasi sektor publik (Mahmudi, 20085).

Berdasarkan keterangan di atas, secara singkat ditunjukkan dalam

Gambar 1.1 sebagai berikut :

Gambar 1.1 Latar Belakang Penelitian

Kepmendagri
Tunfutan Mo. 4711999,
masyarakal J—aner]a PDD Permendagri

bn. 1372008

Menciplakan akuntabilitas publik

Mengetahui tingkat ketercapaian tujuan organisasi

Sebagai sarana pembelajaran e aa

Meningkatkan kinerja periode berikutnya

Memberikan pertimbangan yang sisternatik dalam pembuatan
kepulusan pemberian reward dan punishment

*  Memativasi pegawai

uegﬂimasi dan dukungan pul:llik_J

Sumber: Rumusan latar belakang

Berdasarkan hasil audit Badan Pengawasan Keuangan dan
Pembangunan (BPKP) tahun 2008, sebanyak 75,34 % PDAM (168 PriALy:
dalam kondisi tidak sehat dan hanya 24,66 % (55 PDAM) dalam kondisi

sehal. Di samping itu, sebanyak 108 PDAM tidal dapat menyusun laporan




keuangan, dan apabila PDAM-PDAM ini dikategorikan tidak sehat, maka
jumiah PDAM tidak sehat pada tahun 2006 mencapai 276 PDAM (81,56 %),
Lebih jauh dari itu, sebanyak 60 PDAM (dari 168 tidak sehat) ternyata
kekayaannya telah negatif bahkan ada yang nilainya mencapai negatif
330%. BPKP mencatal pula bahwa pada akhir tahun 2006 utang PDAM
kepada pemeriniah mencapai Rp5,66 trilyun dimana sebesar Rp2 22 trilyun
merupakan bunga, denda, dan biaya administrasi. Sampai dengan bulan
Juni 2008, jumiah PDAM di seluruh Indonesia seperti tercatat oleh BPKP
adalah 350. Dari jumlah tersebut, sebanyak 266 PDAM sudah menjalani
audit kinerja dan 163 sudah menjalani audit keuangan, Ada 119 PDAM untuk
tahun buku 2007 tidak mampu membual laporan keuangan. Kenyataan ini
diperkuat dengan banyaknya hasil penelitian yang mengukur kinerja PDAM
berdasarkan kinerja keuangan, baik yang menggunakan rasio-rasio
keuangan maupun pengukuran kinerja keuangan yang berpedoman pada
Kepmendagri No. 47/KMEK.013/1993, menyimpulkan bahwa kinerja keuangan
PDAM pada umumnya lidak sehat atau kondisi keuangannya bermasalah
(Kahar, 2003; Mugiati, 2003; Herawali dkk, 2005).

PDAM di Sulawesi Selatan pada umumnya merugi. Hal ini d=oo
dilihat pada Tabel 1.1 bahwa dari 23 PDAM Kabupaten/Kota yang ada di
Provinsi Sulawesi Selatan, terdapat sembilan PDAM yang mengalami
kerugian, sepuluh PDAM yang melaporkan laba dan tiga PDAM yang "7

memberikan data pada direcfory PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006, Tabel




1.1 menunjukkan perkembangan kinerja keuangan (laba-rugi) PDAM

Sulawesi Selatan Tahun 20086.

Tabel 1.1 Kinerja Keuangan (Laba Rugi) PDAM Sulawesi Selatan Tahun

2006

M. MANA PDAM PENDAPATAN BlAY A LABA [RLUGH)
1 MAKASSAR Rp BO.501.907 427 | Rp 11261.758,203 | Rp (32 110.760.776)
e FARE-FARE Rp 5189 894,250 Rp #8985 873,700 Rp 1894020550
| PAMGKEP Rp 1.528.187.000 Rp 2215067000 Rp {285 870.000)
4 WD Rp2.046.047 140 | Rp 2.052.653.908 | Rp (4.506. 858)
L] SOEPENG Rp 1,763.677 532 Rp 1.928 064,007 Rp {164,465 485)
[ ENRERAMNG Rp 950, 178,443 Rp 804.353 574 Rp 54.824.860
[ BOME Rp 3. 798 847 000 Rp 3.215.898,000 Rp SAZ.949.000
3] PALOPO Rp 6.432.158.611 R 6844 427 870 Rp {412 .268.258)
] BARREL Rp 1.405.000,064 R 60844 427 870 Rp 128.652.031
10 MARDS Rp 2 727.912.000 Rp 2.478.058.000 R 249 854000
11 | GOWA Rp 7.728.513,350 | Rp 7.000652 582 | Rp (282 135.232)
12 TARALAR Rp 125 055,180 Fp 154,804 208 Rp (20,939 046)
13 BANTAENG Rp1.317_ 155000 Rp 1.148 680,000 Rp 168,475 000
14 TAMA TORALS Rp 4. 4592 764,850 Rp 3.012.253,585 Rp 1.480.511 265
15 SIn.Al Rp 2.011.750,150 Rp 2 1E5678, 155 Rp (173.928 005)
18 SIDRAP Rp 885 581,059 Rp B30, 754 446 Rp 54.816.613
17 | JEMEPONTOD Rp2.020.001,000 | Rp1.779.058,000 | Rp 240.842.000
18 | PINRANG Fp 1.610.006,201 Rp 1808016682 | Rp (186.009.781)
18 | LLWU UTARA L | Rp B35.037.106,00 | Rp B1B.B37.182,00 | Rp 15.198,917

TIMUR

Sumber. Directory PDAM Sulawesi Selalan 2006 (Data diolah)

PDAM Sulawesi Selatan telah menerima beberapa bantuan dari Bank
Dunia dan pemda, tetapi pada umumnya PDAM di Sulawesi Selatan tidak
dapat melunasi pinjaman tersebut. Hal ini dibuktikan secara empiris dari hasil
perhilungan rasio keuangan perspektif balanced scnmcam'- FDAM Sulawesi

Selatan tahun 2001-2006, seperti tercantum dalam Tabel 1.2 berikut:




Tabel 1.2 Hasil Perhitungan Rasio Keuangan (Perspektif Finansial Balanced
Scorecard) PDAM Sulawesi Selatan Tahun 2001 - 2006

Jenis Rasio 2001 | 2002 | 2003 2004 2005 2006
| Rasio Likuiditas
1. Cument Ratio 0.31 0.59 0.79 0.45 0.27 0.46
2. Quick Rafio 0.30 0.58 0.78 0.44 0.27 0.45
Rasio Leverage
1. Debt Rasio fo sale 0.79 0.80 0.87 1.00 1.21 1.212
2. Debt to Equity Ratfo 2.30 2.43 3.20 £.31 (123.30) | (91.80)
Rasio Aktivitas
1. lnvenfory tumover 2355 | 1548 | 1389 | 203 .47 197.53 131.9
2. Receivealbile Tumover | 5.28 E.31 4 65 4,80 6.038 7.78
3. Receiveable Tumover | 98.18 | 82,18 | 111.2 | 107.96 8583 | 66,52
n Days :
4. Total Assefs Tumover | 0.15 0.27 .31 032 034 0.52
Rasio Profitabilitas
1. Gross Frofit Margin 0.13 0.81 0.39 0.19 0.28 0.58
2. Net Profit margin 1.88 0.09 0.26 06 0.744 0.01
3. Retum on Investment 0.24 0.02 .07 0.15 0.216 0.008
4. Retum on Equity 070 | 007 | 025 1.00 0.21 0.49

Sumber: Lampiran 7 (Data Diolah)2008

Berdasarkan Tabel 1.2 di atas, hasil perhitungan rasio likuiditas, yaitu
kemampuan PDAM di Sulawesi Selatan unfuk memenuhi semua kewajiban
jangka pendeknya, dalam rentang waklu 2001-2006 menunjukkan suatu
keadaan yang kurang baik bila dibandingkan dengan angil:a minimal rasio
likuiditas nasional, yaitu 100% (Mugiati, 2003). Secara umum, PDAM
Sulawesi Selatan selama enam tahun terakhir mengalami iliquiditas dengan
angka rasio yang masih di bawah batas minimal. Demikian jﬁga current ratio
PDAM di Sulawesi Selatan dalam rentang wakiu 2001-2006 masih sanyai
rendah karena perbandingan ideal Yang minimum adalah angka 2-1

(Rahman,2007). Demikian pula hasil perhitungan gquick ratio rata-rata PDAM




di Sulawesi Selalan belum dapat membayar hutang lancarmya dalam waktu
singkat. Rasio hutang atau rasio /leverage yang menunjukkan seberapa
besar kebutuhan dana atau biaya operasional PD dibiayai dari utang ataupun
ekuitas, PDAM di Sulawesi Selatan meningkal setiap tahunnya. Kinerja
keuangan yang tidak sehat ini didukung pula cleh rasio aktivitas yang
merupakan alat untuk mengukur efekdifitas PDAM di Sulawesi Selatan
dalam mengelolah aset-asetnya. Dari hasil perhitungan rasio yang nampak
pada Tabel 1.2 menunjukkan bahwa rata-rata PDAM di Sulawesi Selatan
dalam rentang waklu 2001 - 2008 pada kondisi inefekfif Hal ini
menggambarkan bahwa perputaran persedian, perputaran piutang, dan
perputaran akliva masih rendah. Kondisi ini mencerminkan efektifitas operasi
perusahaan, makin besar angka rasio perusahaan, makin efisien dan begitu
pula sebaliknya. Hal ini juga menunjukkan bahwa operasional PDAM di
Sulawesi Selatan memprihatinkan karena perusahaan beroperasi dengan
biaya yang cukup tinggi sehingga rasio marjin laba kotor yang diperoleh
PDAM di Sulawesi Selatan berflukiuasi. Demikian juga refurn on investement
dan return on equity, yang menunjukkan bahwa kinerja keuangan PDAM
Sulawesi Selatan dalam rentang waklu 2001-2006 masih sangat rendah.
Laporan hasil penelitan yang dilakukan oleh Lembaga Penelitian
Ekonomi Masyarakat Fakultas Ekonomi Universitas Indonesia (LPEM-UI),
menyatakan bahwa masalah-masalah yang dihadapi PDAM adalah 1o

dari manajemen yang lemah, kebocoran(tingkat kehilangan air), hingga




kesulitan keuangan yang semuanya akan memperburuk kinerja keuangan
perusahaan{Mugiati, 2003).

Berdasarkan pemaparan tersebut di alas, baik teori, hasil-hasil
penelitian yang menilai kinerja PDAM berdasarkan kinerja keuangan,
maupun kenyataan di lapangan menunjukkan bahwa kinerja PDAM pada
umumnya lidak sehat atau kondisi keuangannya bermasalah, Akan tetapi
ironis, mengapa PDAM masih bertahan (survive)? Padahal secara ekonomis
apabila perusahaan tidak memperoleh laba selama beberapa tahun maka
seyogianya perusahaan tersebul sudah harus ditutup. Oleh karena itu,
menarik untuk mengkaji tentang kinerja PDAM,

Menurut Hari dan Riant (2005), ada beberapa faktor yang dapat
mempengaruhi kinerfja PDAM, di antaranya faktor lingkungan, seperti
kebijakan pemerintah, kekuatan hukum dan politik, teknologi, sumberdaya,
pesaing, selera pelanggan, dan pengelolaan PDAM. Lingkungan tersebut
merupakan lingkungan yang berada di luar organisasi, namun di
pertimbangkan dalam pengambilan keputusan bisnis. Beberapa hasil
penelitian baik yang dilakukan di luar negeri maupun dalam negeri
menyimpulkan bahwa lingkungan berpengaruh positif terhadap kinarja
perusahaan baik pada organisasi profif maupun organisasai nor profit
(Emery dan Trist dalam Robins, 1'59]-'; Wheelen dan Hunger, 2000: Farry dan
Halim, 2005). Dari sudut pandang PDAM, lingkungan tersebut merur=’ -
fakior yang berada di luar kendali FDAM, namun dapat memﬁerikan peluang

dan ancaman bagi PDAM untuk mewujudkan visi, misi, dan tujuan PDAM.
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Faklor lingkungan di atas tidak dapat dikendalikan PDAM tanpa adanya
strategi yang tepat dan sesuai dengan situasi perubahan lingkungan.

Faktor lain yang juga berpengaruh lerhadap kinerja PDAM adalah
perencanaan strategis. Hasil peneliian Mahmudi (2007) dalam
Manaroinsong (2008) menyatakan bahwa sistem penilaian tradisional kinerja
keuangan organisasi publik, hanya dikaitkan dengan faktor personal. Lebih
lanjut Mahmudi (2005) menyatakan bahwa dalam rangka manajemen kinerja
sekior publik, khususnya manajemen berbasis kinerja organisasi sektor
publik tidak hanya dipengaruhi oleh kinerja individual atau kinerja tim saja,
namun digengaruhi oleh faktor yang lebih luas dan kompleks, yaitu
ingkungan strategis, budaya, perencanaan strategis, kepemimpinan, struktur
organisasi, teknologi, dan proses organisasi.

Strategi merupakan aktivitas manajemen untuk memperkuat posisi
organisasi. Tanpa strategi dalam mengelola PDAM, secrang manajer seolah-
olah melangkah dalam ketidakpastian. Strategi merupakan faktor internal
yang penting untuk dipertimbangkan dalam perencanaan dan pengambilan
keputusan. Manajemen dengan segala keahliannya dituntut untuk menyusun
strategi yang cocok untuk PDAM yang dipimpinnya.

Perencanaan stralegis merupakan sualu proses manajemen yang
sistematis yang dapat diartikan sebagai suatu proses pengambilan
keputusan atas program-program yang akan dilaksanakan oleh orgoTs
dan perkiraan jumlah sumber daya yang akan dialokasikan dalam setiap

program selama beberapa tahun ke depan (Govindarajan et.al, 2001),
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Perencanaan strategis menempati posisi yang krusial, karena menentukan
kekomprehensivan, kekoherenan, dan keseimbangan rencana jangka
panjang dan rencana jangka pendek yang dihasilkan oleh organisasi
(Mulyadi, 2001). Perencanaan sirategis menghasilkan keluaran, yaitu (1)
sasaran stralegis (sfrategic objective), (2) inisialif strategis (strategic
initiative) dan (3) target. Perencanaan strategis indikatornya adalah membuat
perencanaan tertulis jangka panjang, membuat perencanaan jangka panjang
yang obyektif, membuat perencanaan jangka panjang yang meliputi laporan
keuangan masa mendatang, membuat perencanaan jangka panjang
anggaran, dan membuat perencanaan jangka panjang secara spesifik
(Shrader, and Blackburn 2007)

Diharapkan perencanaan strategis yang disusun dan
diimplementasikan dengan baik dapal mengontrol atau mengatasinya.
Beberapa hasil penelitian menyimpulkan bahwa terdapat pengaruh yang
positif antara perencanaan strategis terhadap kinerja perusahaan, artinya
perencanaan strategis yang baik dapat meningkatkan kinerja perusahaan
{Lee dan Miler, 1996; Willie and Shidey, 1897: Yurniwati, 2003; Fredianto
dan Zulaikha, 2001).

Penilaian kinerja dengan pendekatan balanced scorecard, dinilai
cocok untuk organisasi sektor publik baik yané pure non profit organizations
(pemerintahan daerah) maupun yang bersifat quasi non profit organizic®
Pangukuran kinerja dengan balanced scorecard bukan hanya ﬁenggabungan

ukuran keuangan dan non keuangan, melainkan merupakan hasil dari suatu

-




proses alas-bawah (fop-down), tidak hanya menekankan pada aspek
huantitaiif finansial tetapi juga aspek kualitatif non finansial (Gaspersz, 2003;
Machfud Sidik, 2003; Mahmudi, 2005, Mahsun, 2008). Hal ini sejalan dengan
UU No. & Tahun 1969 tentang PD dan tujuan PDAM berdasarkan
Kepmendagr No. 690.900.327 Tahun 1994 yang menempatkan laba bukan
sebagal ukuran kinerja utama namun pelayanan pada masyarakat yang
cenderung bersifat kualitatif dan non finansial. Keberhasilan ukuran-ukuran
dengan menggunakan balanced scorecard harus dikaitkan dengan
lingkungan, budaya, dan strategi PDAM.

Lingkungan sirategis, budaya, perencanaan strategi, dan kinerja
perusahaan, tetapi dengan menggunakan indikator yang berbeda-beda di
negara dan obyek peneiitian yang berbeda-beda pula menyimpulkan bahwa
keselarasan antara lingkungan, perencanaan strategi  menentukan
kelangsungan hidup dan kinerja perusahaan (Child, 1997: Lee and Miller,
1996; Fredianto dan Zulaikha, 2001: Chenhall and Morris, 1986: Milliken,
1887, Covin and Covin, 1990; Yurniwati, 2003).

Penelitian pada 89 perusahaan manufaktur kecil dan menengah di
Semarang yang dilakukan oleh Fredianto dan Zulaikha (2001} menemukan
bahwa hubungan antara lingkungan eksternal, orientasi stralegis, dan kinerja
perusahaan berbasiskan teori kontingensi bisa diterapkan. Yurniwati {2003}
pada 110 perusahaan manufakiur yang terdaftar di Bursa Efek J-
menamukan bahwa lingkungan bisnis eksternal berpengaruh tidak signifikan

terhadap kinerja. Namun berpengaruh signifikan terhadap kinerja melalui
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rencana strategis. Seperti penelitian lain sebelumnya penelitian térséﬁ?_.l_t-‘rmn“* f
tidak memasukkan variabel budaya sebagai faklor yang juga dapat .
berpengaruh terhadap kinerja perusahaan.

Perusahaan multinasional berumur lebih dari seratus tahun seperti
Nokia, Coca-Cola, American Express, dan lain-lain tetap unggul di kelasnya
hingga saal ini. Disusul kemudian perusahaan yang relatif baru seperti
Samsung, Microsoft, dan Google yang langsung menguasai pasar dengan
kapitalisasi aset yang luar biasa. Perusahaan raksasa Jepang mampu terus
tumbuh dan bertahan di tengah badai krisis. Perusahaan ini mampu bertahan
dan menjadi unggul disebabkan kuatnya budaya dari perusahaan yang
bersangkutan, Penelitian yang secara spesifik melihat pengaruh budaya
terhadap keunggulun perusahaan di Indonesia adalah penelitian Djoko
Santoso di BRI (2000-2002) yang menemukan bahwa keunggulan BRI-over-
subscribed 13,6 kali, harga sahamnya melipat lebih dari tiga kali lipat, biue
chip di pasar modal Jakarta dan bank terbaik dunia ranking 8 — ditentukan
cleh keunggulan budaya BRI Dapat dikatakan bahwa kunci keberhasilan
perusahaan yang unggul adalah budaya korporat yang kuat. Pada sisi lain
peruszshaan PD sudah ada sejak republik ini berdir, Namun kenyataannya,
sebagian besar fidak sehat dan berkinerja kurang, Adalah Arwin Rasyid
(2003), BUMN-pun sebenarnya belum mempunyai budaya korporat, Mungkin
saja, PD telah memiliki budaya, tetapi budaya tersebut adalah b '

birckrasi yang mempunyai ciri tertulup, lamban, takut perubahan, sangat
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hierarkis, menghindari resiko, dan lebih mengutamakan proses dan
prosedur.

Penelitian yang memasukkan unsur budaya dalam variabel yang
mempengaruhi kinerja organisasi sekior publik adalah penelitian Model Jalur
Pengaruh Infangible Assefs terhadap Akuntabilitas Kinerja Rumah Sakit
Umum Pemerintah di Sulawesi Selalan (Mursanty, 2006). Dalam penelitian
ini. variabel budaya yang dimaksud pada penelitian tersebul adalah
pernyataan karyawan (responden) tentang kesiapan budaya organisasi
rumah sakit pemerintah di Sulawesi Selatan, Penelitian yang dilakukan oleh
Fernandez (2002) yang mempelajari budaya organisasi, kinerja organisasi,
komitmen manajemen, dan komitmen individual rumah sakit umum dan
kabupaten/kota, menitikberstkan pada komitmen manajemen, komitmen
individual dan budaya organisasi rumah sakit. Posisi disertasi ini jelas terlihat
pada variabel budaya yang menekankan pada persepsi manajer terhadap
nilai budaya organisasi PD dalam hal orienfasi kerja, cara menghadapi
masalah, pola pemberian ganjaran, dan komunikasi.

Dibanding dengan penelitian terdahulu tersebut di atas, disertasi ini
fokus pada pengaruh lingkungan strategis, perencanaan sirategis, dan
budaya terhadap kinerja PD. Lingkungan strateqis antara perusahaan swasta
dan PD berbeda. Lingkungan strategis PD seperti pemda dan DPRD sangat
dominan pengaruhnya terhadap operasional PD. Lingkungan interr='
eksternal PD masih menilai PD seb;gai bagian dari bimhrési. bahkan ada

yang menganggap sebagai bagian dari politik. Akibatnya aktifitas manajemen
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PD seperti perencanaan slrategis dan nilai budaya yang ada akan sangat
diwarnai oleh lingkungan strategisnya (pemda dan DPRD). Pada akhimya,
bila lingkungan strategis yang tidak pasti dan sarat kepentingan, budaya
birokrasi, dan perencanaan sirategis yang tidak lerarah yang mendominasi

manajemen PD, maka akan dapat mempengaruhi kinerja PD.

B. Rumusan Masalah

Berdasarkan uraian di atas maka dapat diidentifikasikan masalah—
masalah dalam penelitian ini dalam bentuk pertanyaan penelitian (research
question) sebagai berikut:

1. Apakah lingkungan strategis, budaya, dan perencanaan strategis
berpengaruh signifikan terhadap kinerja PDAM di Sulawesi Selatan.

2. Apakah lingkungan sitrategis dan budaya berpengaruh signifikan
terhadap perencanaan strategis PDAM di Sulawesi Selatan.

3. Apakah lingkungan strategis dan budaya berpengaruh signifikan
terhadap kineja PDAM di Sulawesi Selatan melalui perencanaan

strategis.




C. Tujuan Penelitian

Merujuk pada latar belakang dan perumusan masalah, maka tujuan
penelitian ini adalah :

1 Untuk menganalisis dan mengukur pengaruh langsung lingkungan
strategis, budaya, dan perencanaan strategis terhadap kinerja PDAM
di Sulawesi Selatan,

2. Untuk menganalisis dan mengukur pengaruh langsung lingkungan
strategis dan budaya lerhadap perencanaan strategis PDAM di
Sulawesi Selatan.

3. Untuk menganalisis dan mengukur pengaruh ftidak langsung
lingkungan strategis dan budaya terhadap kinerja PDAM di Sulawesi

Selatan melalui perencanaan strategis.

D. Kegunaan Penelitian

Hasil penelitian ini diharapkan dapat memberikan kegunaan bagi
pihak antara lain :
1. Kegunaan Operasional
a) Dapal dijadikan sebagai acuan dalam menyusun perencanaan
strategis PDAM dan mengantisipasi perubahan lingkungn~

budaya di masa yang akan datang.
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b) Diharapkan hasil penelitian ini dapat memberikan informasi yang
berguna bagi manajemen, sebagai masukan dalam merancang
perencanaan strategis di PDAM, serta pengukuran kinerja yang tepat

dan bermanfaat dalam perencanaan dan evaluasi kinerja PDAM.

2. Kegunaan dalam Pengembangan limu

Diharapkan penelitian ini dapat memberikan sumbangan bagi
pengembangan ilmu manajemen keuangan, khususnya manajemen kinera
seklor publik dan manajemen berbasis kinerja (performance based-
management), serta sistem pengendalian manajemen dengan pendekatan
manajemen strategis sekior publik. Strategic management dalam
manajemen keuangan sektor publik dan sistem pengendalian manajemen
dipacu oleh usaha untuk menghasilkan manajemen berbasis kinerja dan
value for money  terbaik bagl customer, sehingga terkenal dengan nama
customer value-based mode! of strategic management. Sistem pengendalian
manajemen kontemporer yang ditandai dengan  lingkungan  dimana
customer pemegang kendali, bisnis melalui jalan raya elekironik, kompetitif
dan fturbulen, membutuhkan paradigma baru manajemen saktor publik
Paradigma baru manajemen yang dimaksud seperii, perbaikan berkelanjutan
(confinuous  improvement) dan pemberdayaan pegawai (employee

empowermen() dalam proses pengendalian manajamen,
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Bagi praklisi, diharapkan hasil penelitian ini dapat memberikan
informasi yang berguna kepada semua pihak khususnya organisasi non
profit baik yang pure maupun guasi non profit organization yang terlibat
dalam perencanaan strategis untuk mengantisipasi perubahan lingkungan
guna meningkatkan kinerja PDAM.

Bagi peneliti, diharapkan penelitian ini dapat memberikan informasi
yang berguna bagi mereka yang ingin mengetahui lebih mendalam mengenai
keterkaitan variabel perencanaan strategis dengan lingkungan dan budaya
serta pengaruhnya terhadap kinerja PDAM, serta dapat melakukan penelitian

int sebagai acuan,
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BAEB I

TINJAUAN PUSTAKA

A. Isu-isu Kontemporer Manajemen Kinerja Sektor Publik

Dalam sepuluh tahun terakhir, negara-negara di Asia termasuk
Indonesia mengalami krisis ekonomi. Meskipun dampak krisis belum hilang,
muncul lagi krisis baru berupa krisis finansial yang melanda sektor keuangan
Amerika yang akhirnya mempengaruhi ekonomi secara global. Hal ini
berdampak kurang menguniungkan pada berbagai aspek perekonomian di
tingkat nasional dan daerah. Akibatnya, pertumbuhan mengalami penurunan,
sementara tingkat inflasi dan angka pengangguran akan meningkat, di sisi
lain daya beli masyarakat cenderung melemabh,

Kondisi kritis ini tentu saja semakin memperberat posisi usaha sekior
publik seperti Badan Usaha Milik Negara (BUMN) maupun Badan Usaha
Milik Daerah (BUMD). Masalah yang muncul selanjutnya adalah kinerja
organisasi sektor publik akan rendah. Hal ini semakin dii:uarp'ar.'ah dengan
kondisi umumnya BUMD yang sifat kegiatannya tidek dikelola sebagai usaha
bisnis, kemampuan sumber daya manusia yang rendah, dan  struktur
organisasi yang tidak efisien dan tidak mandiri karéna adanya campur
langan politis dalam akitifitas perusahaan. Di sisi lain, peluang dan tantai e
yang timbul sejalan dengan liberisasi investasi dan perdagangan bebas di

era giobalisasi dalam bentuk kompelisi yang semakin tajam, menuniut




dilakukannya reformasi. Upaya mendukung reformasi sektor publik di
Indonesia melalui perbaikan kinerja sektor publik untuk menciptakan good
public dan corporate govermance. Oleh karena itu, diperlukan tekanan bagi
organisasi seklor publik, khususnya organisasi pemerintah baik pusat
maupun daerah serla perusahaan milik pemerintah baik BUMN maupun
BUMD, dan organisasi publik lainnya, unluk dapat membangun kinerjanya
melalui manajemen kinerja sektor publik yang tersistem dengan baik.
Berbagai konsep dan pendekatan baru muncul dalam manajemen kinerja
sektor publik, misalnya manajemen berbasis kinerja, new public
management, balanced scorecard pada sektor publik, value for money, Audit
Kinerja, dan Standar Pelayanan Publik (Mahmudi, 2005).

Manajemen organisasi seklor publik vyang berbasis kinerja
(performance-based management), merupakan baéian dari reformasi new
public management yang dilakukan oleh negara-negara maju di Eropa dan
Anglo-Amenika sejak tahun 1980-an. Fokus manajemen berbasis kinerja
adalah pengukuran kinerja organisasi sektor publik yang berorientasi pada
outcome (hasil), bukan lagi sekadar pengukuran input atau oufput saia
Manajlemen berbasis kinerja merupakan suatu metode untuk mengukur
kemajuan program atau aklivitas yang dilakukan organisasi sektor publik
dalam mencapai hasil atau oulcome yang diharapkan oleh klien, pelari-

dan stakeholder lainnya (Artley,dkk., 2001; Wholey, 1999; Artley dan Stroth,
L

2001),
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Menurut Mahmudi (2007), model manajemen sektor publik memiliki
beberapa karakleristik yang berbeda dengan sektor swasta. Karakteristik
tersebut, meliputi: a) seklor swasta mendasarkan pada pilihan individu
(individual choice) dalam pasar. Perusahaan di sektor swasta dituntut untuk
dapat memenuhi selera dan pilihan individual untuk memenuhi kepuasan
tiap-tiap individu pelanggan, Sekior publik tidak mendasarkan pada pilihan
individual dalam pasar akan tetapi pilihan kolektif dalam pemerintahan.
Sektor publik mendasarkan pada tuntunan masyarakat yang sifalnya kolektif
(massa). Pilihan kolaktif masyarakal tersebut biasanya disampaikan melalui
perwakilannya, dalam hal ini partai politik dan Dewan Perwakilan Rakyat. b)
karakteristk sekior swasta adalah dipengaruhi hukum permintaan dan
penawaran (supply and demand). Permintaan dan penawaran tersebut akan
berdampak pada harga suatu produk barang atau jasa. Sementara ifu,
penggerak sektor publik adalah karena kebutuhan sumber daya. Adanya
kebutuhan masyarakat terhadap sumber daya, seperti air bersih, listrik,
keamanan, kesshatan, pendidikan, dan sebagainya menjadi alasan utama
bagi sekior publik untuk menyediakannya. c) sektor swasta bersifat tertutup
terhadap akses publik, sedangkan sekior publik bersifat terbuka untuk
masyarakat. Dalam organisasi sektor publik, informasi harus diberikan
kepada publik seluas mungkin untuk meningkatkan transparansi -
akuntabilitas publik. Informasi seperti lingkungan kinerja, [apu-!-'arl keuangan,

serla anggaran harus disampaikan secara lerbuka. Sementara itu, disekior




swasla informasi yang disampaikan kepada publik relatif terbatas. Informasi
yang disampaikan terbatas pada |aporan keuangan dan prospekius,
sedangkan anggaran dan rencana strategik perusahaan merupakan bagian
dari rahasia perusahaan sehingga lidak disampaikan ke publik. d) sektor
swasta berorientasi pada keadilan pasar (equity of market). Keadilan pasar
berarti adanya kesempatan yang sama untuk masuk pasar. Sementara itu,
orientasi seklor publikx adalah menciptakan keadilan kebutuhan (equity of
need). Organisasi sektor publik berkepentingan untuk menciptakan adanya
kesempatan yang sama bagi masyarakat unluk memenuhi kebuiuhan utama
hidupnya. Misalnya kebutuhan terhadap kesehatan, pendidikan, dan sarana-
sarana umum lainnya. e} tuuan manajemen sektor swasta adalah untuk
mencari kepuasan pelanggan (selera pasar), sedangkan sekior publik
bertujuan untuk menciptakan keadilan dan kesejahteraan sosial. Sektor
publik dihadapkan pada permasalahan keadilan distribusi kesejahteraan
sosial, sedangkan sektor swasta flidak dibebani tanggung jawsb untuk
melakukan keadilan distributif seperti itu. ) sektor swasta memiliki konsepsi
bahwa pelanggan adalah raja. Pelanggan merupakan penguasa tertinoni
Sementara itu, dalam organisasi sektor publik kekuasaan terlinggi adalah
masyarakat. Dalam hal tertentu masyarakat merupakan pelanggan, akan
tetapi dalam keadaan terleniu juga masyarakat bukan menjadi peler~- -

g) pada sektor swasta persaingan (kompelisi) merupakan i.nslrmﬂen pasar,

L4
sedangkan dalam sektor publik tidak bisa menjadi murni pasar, akan fetapi
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bersifat setengah pasar (quasi competition). Sektor publik tidak bisa
sepanuhnya mengikuli meknisme pasar bebas (free markel, free
compefition). Tindakan kolektif masyarakat bisa membatasi tindakan
pemerintah, Tindakan kolektif tersebut diwujudkan dalam sistem perwakilan
rakyat melalui proses pemilihan umum. h) organisasi sektor publik tidak
menjadikan laba sebagal tujuan utamanya. Kepuasan seklor publik dapat
bersifat memaksa. Hal ini berbeda dengan seklor swasta yang tidak bisa
memaksa misalnya penetapan tarif pajak dan harga pelayanan terentu.
Kekuatan untuk memaksa tersebut tidak dimiliki sektor swasta. Kekuatan
sektor swasta adalah kekuatan pasar, sehingga kekualan pasar yang akan
memaksa orang membeli atau keluar dari pasar.

Manajemen kinerja adalah proses yang sistemalis, arinya untuk
memperbaiki kinerja diperlukan langkah-langkah atau tahap-tahap yang
terencana dengan baik. Proses perbaikan kinerja bukan merupakan
pekerjaan jangka pendek, melainkan merupakan proses evolulif yang
berjangka panjang.

ianajemen berbasis kinerja tersebut pada akhimya akan berdampa
pada perbaikan budaya kinerja. Budaya merupakan produk suatu tradisi
yang panjang. Perubahan t;udaya memeriukan waktu yang lama demikian
juga melakukan perubahan budaya kinerja memerlukan perencanaar
matang, holistik, dan berjangka panjang. (Jordan dan Wc:n;dward. 2001,

L]
Gee, Diana dan Ness 2001).
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Manajemen berbasis kinerja membutuhkan alat yang dise.bul
pengukuran kinerja. Pengukuran kinerja digunakan sebagai dasar untuk
melakukan penilaian kinerja, yaitu untuk menilai sukses atau tidaknya suatu
organisasi, program, atau kegiatan. Dengan kata lain, pengukuran kinerja
merupakan elemen pokok manajemen berbasis kinerja. Pemahaman tentang
makna kinerja dan pengukuran Kinerja merupakan hal yang sangat penting
karena ada pernyataan "if you can't define performance, you can'l measure
or manage il."

Kinerja mengacu pada sesualu yang lerkail dengan kegiatan
melakukan pekerjaan, dalam hal ini meliputi hasil yang dicapai (Outley, 1995).
Pengukuran kinerja organisasi sektor publik bersifat multidimensi. Dalam arti
tidak ada indikator tunggal yang dapat digunakan untuk menunjukkan tingksat
keberhasilan secara kemprehensif.

Dalam rangka manajemen kinerja sektor publik, khususnya
manajemen berbasis kinerja, berbagai pendekatan pengukuran kinerja
organisasi sekior publik yang menekankan baik pada. aspek financial
maupun non financial dapat digunakan antara lain: 1) analisis anggaran, 2)
analisis rasio laporan keuangan, 3) balanced scorecard, dan 4) performance
audit (value for money) (Mahsun, 2008).

Kinerja (performance) adalah gambaran mengenai "'
pencapaian. Pelaksanaan suatlu kegiatan atau program Heﬁijakan dalam

mewujudkan sasaran, fujuan, visi, dan misi organisasi yang tertuang dalam
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sirategic planning sualu organisasi, Istilah kinerja sering digunakan untuk
menyebut prestasi atau tingkat keberhasilan individu maupun kelompok
individu. Kinerja bisa dikefahui hanya jika individu atau kelompok individu
tersebul  mempunyai keberhasilan yang telah ditetapkan. Kriteria
keberhasilan ini berupa tujuan-tujuan atau target-target tertentu yang hendak
dicapai. Tanpa ada tujuan atau target, kinerja seseorang atau organisasi
tidak mungkin dapat diketahui karena tidak ada tolok ukurnya., Sedangkan
pengukuran kinerja (performance measurement) adalah suatu proses
peniaian kemajuan pekerjaan terhadap tujuan dan sasaran yang telah
ditenfukan sebelumnya, termasuk informasi alas: efisiensi penggunaan
sumber daya dalam menghasilkan barang dan jasa; kualitas barang dan jasa
(seberapa baik barang dan jasa diserahkan kepada pelanggan dan sampai
seberapa jauh pelanggan terpuaskan); hasil kegiatan dibandingkan dengan
maksud yang diinginkan; dan efektivitas tindakan dalam mencapai tujuan
{Robinson, 2005).

Tim studi pengembangan sistem akuntabilitas kinerja instansi (BPKP,
2000) menyatakan bahwa pengukuran kinerja merupakan suatu aktivitas
penilaian pencapaian target-target tertentu yang diderivasi dari tujuan
strategis organisasi. Pengukuran kinerja juga merupakan suatu alat
manajemen yang digunakan untuk meningkatkan kualitas pengambit=n
keputusan dan akuntabilitas. Pengukuran kinerja manajer dat:';im memonitor

implementasi strategis bisnis dengan cara membandingkan antara hasil
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aktual dengan sasaran dan tujuan strategis. Jadi pengukuran kinerja adalah
cuaty metode atau alal yang digunakan untuk mencatat dan rmenilai
' pencapaian pelaksanaan kegiatan berdasarkan tujuan, sasaran, dan
strategis sehingga dapat diketahui kemajuan organisasi serta meningkatkan
kualitas pengambilan keputusan dan akuntabilitas.

Anthony and Govindarajan (2001) menggunakan pendekatan lain.
Pendekaan yang digunakan yakni pengukuran kinera ditinjau dari sistem
pengendalian manajemen sehingga sistem pengendalian formal terdiri dari
struktur pengendalian manajemen dan proses pengendalian manajemen.

Struktur pengendalian manajemen var;:Iiri dari empat jenis pusat
pertanggungjawaban, yaitu 1) pusat biaya, 2) pusat pendapatan, 3) pusat
laba, dan 4) pusal investasi. Pusal biaya merupakan pusat
pertanggungjawaban yang prestasi manajernya dinilai berdasarkan biaya
yang dikeluarkan. Contoh pusat biaya adalah dinas sosial, dinas pekerjaan
umum. Pusat pendapatan adalah dinas pendapatan daerah. Pusat laba
merupakan pusat pertanggungjawaban yang prestasi manajernya dinilai
berdasarkan laba yang dihasilkan. Contoh pusat laba adalah BUMN, BUMD,
obyek pariwisata milik pemda, bendahara, pelabuhan, dan sebagainya.
Pusat investasi adalah pusat pertanggungjawaban yang prestasi manajernya
dinilai berdasarkan laba yang dihasikan dikaitkan dengan investas’
ditanamkan. Contoh pusal investasi adalah Departemen F;eneliiian dan

L]
Pengembangan. Proses pengendalian manajemen pada organisasi sektor
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. publik dapat dilakukan dengan saluran komunikasi formal maupun informal.
cajuran komunikasi formal mencakup aklivitas formal organisasi yang
meliputi 1) perumusan strategis, 2) perencanaan strategis, 3)
penganggaran, 4) pelaksanaan anggaran, dan 5) evaluasi kinerja.

Kinerja merupakan suatu konstruk (consfruct) yang bersifat
multidimensi, pengukurannya juga bervariasi tergantung pada kompleksitas
faktor-faktor yang membeniuk kinerja. Beberapa pihak berpendapat bahwa
kinerja mestinya didefinisikan sebagai hasil kerja itu sendiri (oulcomes of
work), karena hasil kerja memberikan kelerkaitan yang kual terhadap tujuan-
tujuan strategis organisasi, kepuasan pelanggan dan kontribusi ekonomi
{Beschen, Darrel dan Rohm, 2001).

Hal yang sama dEI-r.equ[-tan Mahsun (2006). Oleh karena sifat dan
karakieristiknya yang unik, maka organisasi sekior publik memerlukan
ukuran penilaian kinerja yang lebih luas, tidak hanya tingkat laba, efisiensi
dan juga ukuran finansial. Pengukuran kinerja organisasi sekor publik
meliputi aspek-aspek antara lain: a) kelompok masukan (inpuf) adalah
segala sesualu yang dibutuhkan agar pelaksanaan kegiatan dapat berjalan
untuk menghasilkan keluaran, b} kelompok proses (process) adalah ukuran
kegiatan, baik dari segi kecepatan, ketepatan, maupun tingkat akurasi
pelaksanaan kegiatan tersebut, c) kelompok keluaran (oulpufl) =0"%
sesuaty yang diharapkan Iangsn.:ng dapat dicapai dari suatu .lqegiatan yang

L
dapat berwujud (fangible) maupun tidak berwujud (intangible), d) kelompok




hasil (oufcome) adalah segala sesuatu yang mencerminkan berfungsinya
juaran kegiatan pada jangka menengah yang mempunyai efek langsung, €)
kelompok manfaat (benefif) adalah sesuatu yang terkait dengan tujuan akhir
dari pelaksanaan kegiatan, dan f) kelompok dampak (impact) adalah
pengaruh yang ditimbulkan baik positif maupun negatif.

Berbeda dengan pendapal di atas, Mahmudi (2005) menyatakan
bahwa kinerja organisasi memang tidak semata-mata dipengaruhi oleh
kinerja individual atau kinerja lim saja, namun dipengaruhi oleh faktor yang
lebih luas dan kompleks, misalnya: faklor lingkungan baik internal maupun
eksternal. Faktor lingkungan meliputi faktor ekonomi, sosial, politik,
keamanan dan hukum, yang didalamnya organisasi beroperasi. Selain faktor
lingkungan, faktor lain yang mempengaruhi Kkinerja organisasi adalah
kepemimpinan, struktur organisasi, strategis pilihan, dukungan teknologi,
kultur organisasi, dan proses organisasi.

Kinerja merupakan sualu konstruk multidimensi yang mencakup
banyak faktor yang mempengaruhinya. Faktor-faktor yang mempengaruhi
kinerja adalah: a) Faktor personilfindividual, melipufi. pengetahuan,
keterampilan (skill), kemampuan, kepercayaan diri, motivasi, dan komitmen
yang dimiliki oleh sefiap individu; b) Faktor kepemimpinan, meliputi: kualitas
dalam memberikan dorongan, semangat, arahan, dan dukungan e
diberikan manajer dan team leader, c) Faklor tim, meliputi: kualitas dukungan

w
dan semangal yang diberikan oleh rekan dalam satu tim, kepercaayaan

29




ierhadap sesama anggota tim, kekompakan dan keeratan anggota tim; d)
Faktor sistem, meliputi: sistem kerja, fasilitas kerja atau infrastruktur yang
diberikan oleh organisasi, proses organisasi, dan kultur kinerja dalam
organisasi; e) Fakior kontekstual (situasional), meliputi: tekanan dan

perubahan lingkungan eksternal dan internal,

B. Kajian Teoretis tentang Kinerja dan Pengukuran Kinerja

Kinerja merupakan sebuah konsep yang sulit, baik definisi maupun
dalam pengukurannya. Sebagai sebuah konstruk, kinerja bersifal
multidimensi, Oleh karena ilu, pengukuran dengan menggunakan dimensi
pengukuran  tunggal tidak mampu memberikan pemahaman  yang
komprehensif. Pengukuran kinerfa hendaknya menggunakan atau
mengintegrasikan dimensi pengukuran yang beragam (multiple measures).

Kesulitan muncul I:.etiké harus menguji Kinerja perusahaan dimana
manajer atau pemilik menolak memberikan informasi dan data obyektif
kinerja perusahaannya, khususnya informasi dan data keuangan. Unfuk
mengantisipasi tidak tersedianya data kinerja obyektif dalam sebuah
penelitian, maka dimungkinkan untuk menggunakan ukuran kinerja subyektif
yang berdasarkan pada persepsi manajer (Beal, 2000; Covin and T

1990; Davis and Schul, 1993).

30




Di samping untuk mengantisipasi tidak tersedianya data maupun
informasi yang obyektif, Lee dan Miller {1996) menge mukakan bahwa ukuran
subyektif bisa digunakan dalam sebuah penelitian dimana sampel terdiri dari
beraneka ragam perusahaan atau industri yang memiliki tujuan dan kriteria
pengukuran kinerja yang berbeda-beda. Sejalan dengan beberapa alur
pemikiran di atas, kinerja perusahaan diukur dengan menggunakan
pengukuran subyektif yang mendasarkan pada persepsi manajer atas
berbagai dimensi pengukuran kinerja perusahaan yang dilibatkan

Pengukuran kinerja pada organisasi publik mendapat perhatian yang
cukup besar dari peneliti-peneliti terutama di negara-negara maju. Peneliti-
peneliti tersebut mendiskusikan mulai dari manfaat pengukuran kinerja
(Wang, 2002; Propper dan Wilson;2003), desain pengukuran kinerja yang
efektif (Kravchuk dan Schak,1996), sampai kepada hambatan psikologis
terhadap pengukuran dan manajemen kinerja (Behn, 2002). Perhatian yang
besar terhadap pengukuran kinerja disebabkan oleh opini bahwa pengukuran
kinerja dapat meningkalkan efisiensi, efektifitas, penghematan dan
produklivitas pada organisasi-organisasi publik.

Hansen dan Mowen (1987) membedakan pengukuran kinerja secara
tradisional dan kontemparer. Pengukuran kinerja secara tradisional dilakukan
dengan membandingkan kinera aktual dengan kinerja yang diangr=
dengan karakieristik pertanggungjawabannya. Eedangkar-ﬁ pangukuran

L]
kinerja kontemporer menggunakan aklivitas sebagai fondasinya.
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Pengukuran kinerja telah mengalami perkembangan sejak 20 tahun
terakhir dari sistem pengukuran yang bersifat statis dan berorientasi finansial
menjadi sistem yang menekankan peningkatan pada kompleksitas
lingkungan bisnis masa kini. Model pengukuran kinerja pertama yang
diperkenalkan pada awal abad ke-20 terus digunakan sampai tahun 1980
dan dirancang uniuk memantau dan mengevaluasi efisiensi, ekonomis, dan
finansial organisasi.

Dengan perubahan-perubahan dalam pasar dan peningkatan tuntutan
custorner, maka sistem manajemen yang terfokus pada keuntungan finansial
mulai kehilangan relevansinya pada tahun 1990-an. Berbagai organisasi
kemudian mulai melakukan pengukuran kinerja dengan melihat aspek
kualitas dan proses perbaikan berkelanjutan (continous improvement).

Kinerja adalah kemampuan kerja yang ditunjukkan dengan hasil kerja.
Hawkins (the Oxford Faperback Dictonary, 1979) dalam Andi (2008)
mengemukakan pengertian kiﬁar]'a sebagai berikut: “performance is: (1) the
process or manner of performing, (2) a nolable action or achievement, and
(3} the performing of a plav or other enterfaiment”.

Kinerja perusahaan merupakan sesuaiu yang dihasilkan oleh
perusahaan dalam periode terientu dengan mengacu pada standar yang
ditetapkan. Kinerja perusahaan hendaknya merupakan hasil yang ~r-=
diukur dan menggambarkan kondisi empirik suatu pemsahaar; dari baerbagai

L
ukuran yang disepakati. Untuk mengetahui kinerja yang dicapai maka
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dilakukan penilaian kinerja,

Kata penilaian sering diartikan dengan kata assessmen!. Sedangkan
kinerja perusahaan merupakan sesuatu yang dihasilkan oleh perusahaan
dalam priode terentu dengan mengacu pada standar yang ditetapkan.
Dengan demikian, penilaian kinerja perusahaan (companies performance
assessment) mengandung makna suatu proses alau sistem penilaian
mengenai pelaksanaan kemampuan kerja suatu perusahaan (organisasi)
berdasarkan standar tertentu (Kaplan dan Norton, 1996; Behn, 2002; Lingle
dan Schiemann, 1996, Brandon dan Darlina, 1937).

Tujuan penilaian kinerja adalah untuk memeotivasi personil mencapai
sasaran organisasi dan memaluhi standar perilaku yang telah ditetapkan
sebelumnya agar membuahkan tindakan dan hasil yang diinginkan oleh
organisasi. Slandar perilaku dapat berupa kebijakan manajemen atau
rencana formal yang dituangkan dalam rencana strategis, program, dan
anggaran organisasi. Penilaian kinerja juga digunakan uniuk menekan
perilaku yang lidak semestinya dan untuk merangsang dan menegakkan
perilaku yang semestinya diinginkan, melalui umpan balik hasil kinera pada
waklunya serla penghargaan, baik yang bersifat intrinsik dan ekstrinstik,

Ada berbagai metode penilaian kinerja yang digunakan selama ini
sesuai dengan tujuan perusahaan, yaitu mencari laba. Oleh kare:
perusahaan mengukur kinerjanya dengan ukuran huauangan_. Di sini pihak

¥
manajemen perusahaan cenderung hanya ingin memuaskan shareholders,
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dan kurang memperhalikan ukuran kinerja yang lebih luas, yaitu kepentingan
stakeholders.

Sistemn penilaian yang efeklif sebaiknya mengandung indikator
kinerja, yaitu: (1) memperhatikan setiap aktifitas organisasi dan menekankan
pada perspeklil pelanggan, (2) menilai setiap aktivitas dengan menggunakan
alat ukur kinerja yang mengesahkan pelanggan, (3) memperhatikan semua
aspek aklivitas kinerja secara komprehensif yang mempengaruhi pelanggan,
dan (4) menhyediakan informasi berupa umpan balik untuk membantu
anggota organisasi mengenali permasalahan dan peluang untuk melakukan
perbaikan.

Penilaian kinerja mengandung tugas-tugas untuk mengukur berbagai
aktivitas tingkat organisasi sehingga menghasilkan informasi umpan balik
untuk melzkukan perbaikan organisasi. Perbaikan organisasi mengandung
makna perbaikan manajemen organisasi yang meliputii (a) perbaikan
perencanzan, (b) perbaikan proses, dan (c) perbaikan evaluasi. Hasil
evaluasi selanjutnya merupakan informasi untuk perbaikan "perencanaan-
proses-evaluasi’ selanjutnya. Proses "perencanaan-proses-evaluasi” harus
dilakukan secara terus-menerus (confinvous process improvement) agar
fakior strategis (keunggulan bersaing) dapat tercapai.

Meskipun literatur tentang pengukuran kineda telah lama ada, ©
di organisasi publik, pemanfaatan ukuran-ukuran kinerja r;msih menjadi

k]
sesualu yang problematik terhadap beberapa kesulitan bawaan dalam
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melakukan pengukuran kinerja. Hal ini disebabkan karakieristik organisasi
publik dan beragamnya sfakeholder yang berpengaruh. Kesulitan-kesulitan
itu mempengaruhi setiap tahap pengembangan ukuran kinerja dan dalam
pemanfaatan informasi ukuran kinerja.

Beberapa kesulitan tersebut diantaranya menurut (Wholey,1999; De
Bruijn, 2002; Halry,1999; Kravchuk dan Schack, 1996; Rainey,1999) adalah:
a) Kesepakatan dalam menentukan indikator kinerja organisasi yang akan
diukur, b) kesepakatan atas apa yang menjadi misi, tujuan, dan strategis
organisasi, c) kesiapan organisasi balk dar sumber daya, kapasitas
organisasi, dalam melaksanakan dan mengevaluasi informasi kinerja, d)
permasalahan kultur dan komitmen, dan &) dukungan politik.

Penilaian kinerja perusahaan dapat diukur dengan ukuran keuangan
dan non keuangan. Ukuran keuangan untuk mengetahui hasil tindakan yang
telah dilakukan di masa lalu dan ukuran keuangan tersebut dilengkapi
dengan ukuran non keuanga'n tentang keuangan customers, produktivitas
dan cost effectivenes p-maea bisnis internal serta produktivitas dan komitmen
personil yang akan menentukan kinerja keuangan masa yang akan datang.
Ukuran keuangan menunjukkan akibat dari berbagai tindakan yang terjadi
diluar non keuangan.

Peningkatan financial refurns yang ditunjukkan dengan ukura:
merupakan akibal dari berbagai kinerja operasional, seperti 1].meninghainy:a

L]
kepercayaan pelanggan terhadap produk yang dihasilkan perusahaan, 2)
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meningkatnya produktivitas dan cost effecliveness proses bisnis internal
yang digunakan oleh perusahaan untuk menghasilkan produk dan jasa, dan
3) meningkatnya produktivitas dan komitmen personil. Jadi, jika manajemen
puncak berkehendak untuk melipatgandakan kinerja  keuangan
perusahaannya, maka fokus perhatian seharusnya ditujukan  untuk
memotivasi personil dalam melipatgandakan kinerja di perspektif non
keuangan atau operasional, karena disitulah terdapat pemacu sesungguhnya
(the real drivers) kinerja keuangan berjangka panjang.

Pada perspektif penilaian kinerja yang lebih luas, Hansen dan Mowen
{1957} menyalakan bahwa aklivilas penilaian kerja terdapat dua jenis
pengukuran yaitu: keuangan dan non keuangan. Pengukuran ini dirancang
untuk menaksir bagaimana kinerja aktivitas dan hasil akhir yang dicapai.
Ada juga penilaian kinerja yang akan dirancang untuk mengungkap jika
terjadi pemberhentian perbaikan yang akan dilakukan. Penilaian kinerja
aklivitas pusat dibagi kedalam tiga dimensi utama, yaitu: (1) effisiensi, (2)
kualitas, dan (3) walktu,

Hal yang sama juga diungkapkan oleh (Kaplan dan Norton, 1996
Linge dan Schieman,1996) bahwa pengukuran kinerfa non keuangan
didesain untuk menilai seberapa baik aktivitas yang berhasil dicapai dan
dipusatkan pada tiga dimensi utama, yailu effisiensi, kualitas, dan ="
Menurut Dess dan Lumpkin (2003), terdapat 2 pendekatan y-ang digunakan

¥
untuk menilai kinerja perusahaan yailu, pendekalan yang pertama analisis
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rasio keuangan (financial ralio analysis) dan pendekatan yang kedua dilihat
dari perspekiif pihak-pihak yang berkepentingan (stakeholder perspective).
Dalam finansial rasio analisis dapal dibedakan atas 5 tipe, yaitu; (1) (shor-
term solvency or fiquidity, (2) fong- term solvency measures, (3) assef

management (or turn over), (4) profitability, dan (5) market value.
C. Pemahaman Teoretis tentang Balanced Scorecard Sektor Publik

Balanced scorecard merupakan konsep manajemen kinerja
kontemporer yang mulai banyak diaplikasikan pada organisasi sektor publik.
Pengadopsian  balanced scorecard ke dalam organisasi sekior publik
adalah sejalan dengan konsep new publc management yang bertujuan
meningkatkan kinerja organisasi seklor publik, seperli kasus di beberapa
perusashaan besar yang menerapkan balanced scorecard. Konsep Ini
menunjukkan bahwa balanced scorecard merupakan alat manajemen yang
powsrful untuk mendongkrak kinerja organisasi, misalnya pemerintah daerah
City of Charlofte, Amerika Serikal. (Gaspersz, 2003; Kaplan dan Norion,
1996; Mahmudi, 2005; Mahsun, 2008).

Penilaian kinerja dengan pendekatan balanced scorecard ditujukan
untuk kinerja perusahaan berdasarkan visi dan misi organisasi (Puni..
Ghozali, 2006). Pengukuran kinerja dengan pendekatan baiaﬁr:ed scorecard

¥
tidak hanya sebagai sistem pengukuran saja, tetapi dapat berfungsi sebagai
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istem pengukuran yang baru  untuk  mengkomunikasikan dan
nenghubungkan organisasi kepada strategis baru (Kaplan dan Norton,
1995},

Pada tahun 1520, Nolan Norton Institute, bagian riset kantor akuntan
sublik KPMG, mensponsor studi tentang "Mengukur Kinerja Qrganisasi
Masa Depan’ (Kaplan and Norton,1986). Studi ini didorong oleh kesadaran
bahwa pada waktu itu ukuran kinerja keuangan yang digunakan cleh semua
perusahaan untuk mengukur kinerja eksekutif tidak lagi memadai. Balanced
scorecard digunakan untuk menyeimbangkan usaha dan perhatian eksekutif
ke kinerja keuangan dan1nc:n keuangan, serta kinerja jangka pendek dan
kinerja jangka panjang. Hasil studi tersebut menyimpulkan bahwa untuk
mengukur kinerja eksekutif masa depan, diperlukan ukuran vang
komprehensif yang mencakup empat perspektif keuangan, pelanggan,
proses bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan, Ukuran ini
disebut dengan bafanced smrér:ard.

Berdasarkan pendekatan balanced scorecard, kinerja keuangan yang
dihasilkan oleh eksekutif harus merupakan akibat diwujudkannya kinedga
dalam pemuasan kebutuhan pelanggan, pelaksanaan proses bisnis internal
yang produktif dan cost effeclive, atau pémbangunan personil yang produktif

dan berkomitmen,
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Penggunaan balanced scorecard dalam pengukuran kinerja eksekutif
adalah "kinerja keuangan yang berjangka panjang tidak dapat dihasilkan
melalui usaha-usaha yang semu (Artifical)”. Kinerja keuangan dalam jangka
panjang, hanya dapat diwujudkan melalui wusaha-usaha dengan
menghasilkan nilai bagi pelanggan, meningkatkan produktivitas dan cost
effectiveness proses bisnis internal, meningkatkan kapabilitas, dan komitmen
personil,

Upaya untuk membangun suatu balance scorecard unit-unit bisnis
harus dikaitkan dengan tujuan finansial yang berkaitan dengan strategi
perusahaan. Tujuan finansial berperan sebagai fokus bagi tujuan-tujuan
strategis dan ukuran-ukuran semua perspeklif dalam balance scorecard.
Setiap ukuran yang dipilih seyogyanya menjadi bagian dari suatu keterkaitan
hubungan sebab-akibat yang pada akhimmya dapat meningkatkan kinerja
keuangan. Balance scorecard harus menjelaskan strategis perusahaan,
dimulai dengan tujuan finansial jangka panjang, kemudian mengaitkannya
dengan berbagai urutan tindakan yang harus diambil berkenaaan dengan
perspeklif finansial, pelanggan proses bisnis internal, serta pembelajaran dan
pertumbuhan untuk menghasilkan kinerja ekonomis jangka panjang yang
diinginkan perusahaan (Acil, 2007; Mulyadi, 2001: Purwohedi, 2006).

Berikut ini akan dibahas masing-masing perspeklif pengukurar |

berdasarkan balanced scorecard.
L]
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a. Perspektif Keuangan

Pendekatan perspektif keuangan dalam balanced scorecard
merupakan hal yang sangat penting. Ukuran keuangan ini menunjukkan
adanya perencanaan, implementasi, serta evaluasi dari sasaran yang secara
khusus dapat diukur melalui keuntungan yang diperoleh, seperti Refurn on
invesment (RO1) dan Economic value added.

Artley (2001) menyebutkan dua jenis analisis yang dapat digunakan
dalam pengukuran kinerja perspektif keuangan, yakni analisis ekstemal dan
analisis internal. Pada analisis internal dipakai ukuran ideal seperti yang
sudah diterapkan untuk berbagai institusi. Bagi perusahaan daerah, cukup
dipakai analisis solvabilitas dan likuiditas saja tidak selengkap industri pada
umumnya. Dalam analisis ekslernal dapat dinilai dengan membandingkan
antara target yang telah ditetapkan dengan pencapaian kinerja saal ini atau
dapat pula dengan membandingkan aniara pencapaian tahun ini dengan
pencapaian lahun sebelumnyé atau dengan membandingkan antar bagian
atau unit kerjanya dalam periode yang sama.

Pengukuran kinerja perusahaan air minuﬁ saat ini dilakukan
berdasarkan Kepmendagn MNo. 47 Tahun 1599 Tentang Pedoman Penilaian
Kinerja Perusahaan Daerah Air Minum yang terdiri dari tiga aspek, yaitu: a)
Aspek keuangan yang terdii atas beberapa indikator yaitu, rasio 't
lerhadap akliva produklif, rasio laba terhadap penjualan: rasif;'n aktiva lancar

¥
terhadap utang lancar, rasio utang jangka panjang terhadap ekuitas; rasio
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tolal akliva lerhadap total utang, rasio biaya operasi terhadap pendapatan
operasi; rasio laba operasi sebelum biaya penyusutan terhadap angsuran
pokok dan bunga jatuh tempo; rasio aktiva produktif terhadap penjualan air;
Jangka wakiu penaghan pigtang, Efektivitas penagihan; b) Aspek
operasional: cakupan pelayanan; kualitas air distribusi; kontinuitas air;
produklifitas pemanfaatan inflasi produksi; tingkat kehilangan air, peneraan
meter air; percepatlan penyambungan baru; kemampuan penanganan
pengaduan rata-rala per bulan, kemudahan pelayanan; rasio karyawan per
1000 pelanggan; dan ) Aspek administrasi; rencana jangka panjang
(Corporate Plan), rencana organisasi dan uraian lugas, prosedur operasi
standar; gambar nyata laksana (As Buill Drawing), pedoman penilaian kerja
karyawan, rencana kerja karyawan; rencana kerja dan anggaran perusahaan
(RKAP), tertib laporan internal; terlib laporan eksternal; opini auditor
independen; tindak lanjut hasil pemeriksaan tahun terakhir.

Manurut Mahsun {ED{E'}, pemahaman mengenai perspektif finansial
dalam manajemen balance scorecard adalah sangat .penting karena
keberlangsungan _sualu unit bisnis strategis sangat tergantung pada posisi
dan kekuatan finansial. Berbagai rasio finansial dapat diterapkan dalam
pengukuran strategis untuk perspekiif finansial, vaitu1) rasio fkuiditas
adalah kemampuan perusahaan untuk membayar kewajiban-kewajibc . ¢
yang segera harus dipenuhi (hutang jangka pendek), 2) rasio Everag'e yang

menunjukkan seberapa besar kebutuhan dana perusahaan dibiayai dengan
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hutang. 3) activity rafio ( rasio-rasio aklivitas) ini mengukur seberapa besar
efeklifitas perusahaan dalam mengelola aset-asetnya. Artinya dalam hal ini
adalah mengukur kemampuan manajemen perusahaan dalam mengelola
persediaan bahan mentah, barang dalam proses, dan barang jadi serta
kebijakean manajemen dalam mengelola akiiva lainnya dan kebijakan
pemasaran, dan 4) profitability rafio ( rasio profitabilitas).

Mahsun (2008) membandingkan antara kinerja keuangan PDAM
berdasarkan SK Mendagri No. 47 Tahun 1999 dan konsep balance
scorecard. Ternyala konsep balance scorecard dalam perspektif finansial
menggunakan peta jalan, yaitu ukuran strategis yang merupakan tahapan
dalam mencapai visi dan misi, pencapaian keberhasilan indikator keuangan
disesuaikan dengan tujuan strategis yang akan dicapai, menententukan
sasaran sirategis (visi dan misi) yang akan dicapai, dan menetapkan rencana

tindakan yang diperlukan dalam masa yang akan datang.

b. Perspektif Pelanggan

Dewasa ini fokus sfrategis perusahaan lebih diarahkan pada
pelanggan (cusfomer drive strategy). Dengan kata lain, apa yang dibutuhkan
pelanggan harus dipenuhi oleh perusahaan. Kinerja produk yang dihasilkan
perusahaan minimal harus sama dengan apa yang dipersepsikar

pelanggan.

¥

42

|l




Filosofis dasar masa kini untuk pelanggan adalah customer focus dan
customer safisfaction bahkan cusfomer defight. Cusfomer focus adalah
setiap tindakan yang dilakukan oleh sefiap karyawan harus berorientasi
kepada pelanggan. Customer salisfaction adalah kepuasan yang diperoleh
pelanggan atas pelayanan yang diterimanya di rumah sakit. Sedangkan
cusiomer delight adalah hasil yang diperoleh pelanggan melebihi dari apa
yang diharapkan. Bila perspektif ini idak dikelola dengan baik maka jumiah
pelanggan di masa depan akan menurun walaupun kinerja keuangan saal ini
tetap baik.

Kaplan dan Norton (1996) membagi dua kelompok pengukuran
pelanggan yaite; cusfomer core measurement dan customer value
proposifion. Customer core measurement (pengukuran pelanggan utama)
memiliki beberapa komponen pengukuran yaitu : a) Markel share, b)
Cuslomer retention, ¢) Custormer acquisition, d Customer satisfaction.

Dari sisi perusahaan hiﬁarja pelanggan terdiri dan pangsa pasar,
tingkat perclehan kt}-r‘I-EL}I'I'IEﬂ, kemampuan mempertahankan pelanggan,
lingkat kepuasan pelanggan, dan fingkat profitabilitas pelanggan.
Selanjutnya dijelaskan bahwa pelanggan ini akan saling berinta*aks.i antara
salu dengan yang lain. cusfomer value proposifion atau nilai pelanggan
dapal dirumuskan dengan persamaan :

Nilai= Fungsi + Mutu + Citra + Harga + Waktu + Hubungan
¥
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Dimana: a) Fungsi adalah manfaat generik produk kita bagi pelanggan, b)
Mutu adalah kesesuaian dengan standar permintaan pelanggan, c) Citra
adalah daya tarik bagi pelanggan yang tercipta karena proses komunikasi
pemasaran, d) Harga adalah ketersediaan dan kecepalan proses
pemenuhan kebutuhan pelanggan, dan e) Hubungan merupakan dimensi

antar manusia dalam proses bisnis dengan pelanggan

c. Perspektif Bisnis Internal

Analisis proses bisnis internal perusshaan dilakukan dengan
menggunakan analisis rantai nilai. Manajer harus mengidentifikasi proses-
proses yang paling kritis untuk mencapai tujuan peningkatan nilai bagi
pelanggan dan pemegang saham Gaspersz (2002). Kaplan dan MNorton
(2000) mengemukakan proses bisnis internal dapat diamati dengan mode!
rantai nilai generik yang dapat disesuaikan dengan perusahaan untuk
menetapkan parspelkdif hjsrﬁs-inl:arnal yang terdiri dari tiga proses. Ketiga
proses tersebut meliputi: inovasi, operasi, dan layanan purna jual (affer safes
service). a)Proses Inovesi, yaitu organisasi melakukan riset tentang
kebutuhan pelanggan dan mengubah data tentang kebutuhan pelanggan
tersebut menjadi berbagai atribut yang didesain kedalam produkfjasa. Proses
inovasi dilandasi oleh kegiatan pokok pendesainan produkifjasa yary . .
dengan kebutuhan pelanggan. b) Proses Operasi, pmduk.n'jalsa yang lelah

.
didesain kemudian diproduksi dan diserahkan kepada pelanggan. Proses
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iperasi dilandasi oleh dua kegiatan pokok: (1) proses pembuatan produk dan
2) proses penyampaian produk kepada pelanggan. c) Proses layanan puma
ual, yaitu perusahaan menyediakan layanan bagi pelanggan setelah produk
jan jasa diserahkan kepada pelanggan. Proses ini dilandasi oleh kegiatan

sokok pemasaran secara efeklif produk dan jasa kepada pelanggan.

d. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran
Gaspersz (2003) mengemukakan ada tiga kategori yang sangal

penting dalam perspeklif pembelajaran dan pertumbuhan, yaitu: kompetensi
karyawan, infrastrukiur teknologi, dan kultur perusahaan. Sedangkan Kaplan
(1996) mengungkapkan tiga katagori utama, yaitu: a) Kapabilitas pekerja
(Employee Capabilities). Sebagian besar perusahaan menetapkan tujuan
karyawan dan 3 pengukuran utama, yaitu: kepuasan pekerja, retensi pekerja,
dan produtivitas pekerja. Umumnya kepuasan pekerja sebagai pendorong
retensi dan produtivitas kerja. b) Kapabilitas sistem informasi merupakan
alternatif tolak ukur yang tergolong kelompok ini, ialah; tingkat ketersediaan
informasi yang dibutuhkan, tingkat ketepatan informasi ys;rng tersedia, dan
jangka waktu untuk memperoleh informasi yang dibutuhkan. Kemampuan
sistem informasi memberi dukungan kepada karyawan uniuk
menyempurnakan proses pelaksanaan yang memerlukan umpan balik yang
cepal, tepal, wakiu, dan teliti mengenai produkfjasa yang diberikan. ¢)
Motivasi, pemberdayaan, dan keselarasan, lolak ukur yang tergabung dalam

kelompok ini yaitu jumlah saran dari pegawal, jumlah saran yang
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direalisasikan, jumilah saran yang berhasil guna, dan banyaknya pegawai
yang mengerti dan memahami visi dan tujuan perusahaan

Ada beberapa keuntungan bagi pemerintah apabila menggunakan
palance scorecard (Machfud Sidik, 2003). Keuntungan tersebut berupa: a)
Balance scorecard menempatkan seluruh organisasi dalam  proses
pembelajaran, b) Keputusan penganggaran yang lebih rasional, c)
Memfasilitasi perbaikan kinerja, d) Memperbaiki komunikasi kepada
stakeholders, dan &) Memberikan data untuk acuan (benchmark).

Balance scorecard digunakan sebagai suatu alat manajemen untuk
mencapai ftujuan yang berbasis pada perencanaan strategis yang
menekankan pada pencapai tujuan yang berbasis pada visi dan misi.
Penjabaran visi dan misi dalam suatu rencana strategis dilakukan dalam
empat perspektif yang meliputi keuangan, pelanggan, proses bisnis internal,
serta pembelajaran dan periumbuhan.

Penerapan konsep ba.fénce scorecard dalam organisasi publik dapat
dilakukan mulai dari proses pembelajaran di bidang keahlian, pengetahuan,
data, maupun masyarakal. Proses pembelajaran ini akan mempengaruhi
proses internal organisasi. Proses internal akan mewarnal mutu pelayanan
yarg diberikan kepada masyarakat maupun para  wakil rakyat,
mempengaruhi nilai dan manfaat, serta mempengaruhi keuangan dan '
sosial, dan secara keseluruhan akan bermuara pada misi u}ganisaai yang

L
lelah ditetapkan terlebih dahulu.
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D. Review Literatur tentang Lingkungan Strategis

Teori kontingensi (confingency theory) menyatakan bahwa
keselarasan (coalignment, congruence, fif, match) antara lingkungan dengan
strategis menentukan kelangsungan hidup dan kinerja perusahaan (Child,
1997, Lee dan Miller, 1996). Para pakar dan peneliti di barat pada umumnya
sepakat bahwa perusahaan yang berhasil menyelaraskan strategis atau
menunjukkan tingkat adaptif dan fleksibilitas vyang tinggi dengan
lingkungannya, memperlihatkan kinerja yang lebih baik ketimbang
perusahaan-perusahaan yang kurang berhasil menyelaraskan strategis atau
menunjukkan tingkat adaptif dan fleksibilitas yang rendah (Elenkov, 1997:
Chenhall dan Morris, 1986; Milliken, 1987).

Dalam konteks manajemen lingkungan didefinisikan berdasarkan
dekal dan jauhnya lingkungan dari organisasi atau langsung dan tidak
langsungnya lingkungan memi:engaruhi organisasi. Lingkungan yang paling
dekal dengan organisasi atau disebut juga fask environment, industry
environment (Hitt et al, 2001, Pearce dan Robinson, 2000), specific
environment (Beal, 2000), yaitu lingkungan yang langsung mempengaruhi,
organisasi mencakup pesaing, pemasok, pelanggan, dan serikat dagang.

Lingkungan yang secara tidak langsung mempengaruhi orgari..s.
disebut juga general environment (Hitt et al., 2001; Robbins, 1997), remote

.

environment (Pearce and Robinson, 2000). Burns and Stalkers (1987)
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membedakan lingkungan organisasi berdasarkan sumber informasi yang
dapat diberikannya, yaitu yang slabil dan pasti dengan lingkungan yang
berubah secara cepat dan dinamis. Lingkungan organisasi dibedakan atas
lingkungan internal (infernal environment) dan lingkungan makro (external
emvironment) (Wheleen and Hunger, 2000; Hitt, 2001).

Lingkungan internal terdiri dari struktur (sfructure), budaya (culfure),
sumber daya (resources). Lingkungan internal perlu dianalasis untuk
mengetahui kekuatan (sfrenght) dan kelemahan (weaknesses) yang ada
dalam perusahaan. Strukiur adalah bagaimana perusahaan diorganisasikan
yang berkenaan dengan komunikasi, wewenang, dan arus kerja. Strukiur
sering juga disebul rantal perintah dan digambarkan secara grafis dengan
menggunakan bagan organisasi. Budaya merupakan pola keyakinan,
pengharapan, dan nilai-nilai yang dibagikan oleh anggota organisasi.

Morma-norma organisasi  secara khusus memunculkan dan
mendefinisikan perilaku yar.lg dapat diterima anggota dari manajemean
puncak sampai karyawan operatif. Sumberdaya adalah aset yang
merupakan bahan baku bagi produksi barang dan jasa organisasi. Aset ini
dapat meliputi keahlian seseorang, kemampuan, dan bakat manajerial
seperli aset keuangan dan fasilitas pabrik dalam wilayah fungsional.

Menurut Pearce dan Raobinson (2000) lingkungan makro perus:”
merupakan sumber daya perusahaan (the firm's resaurc;e-s] yang akan

L]
menenfukan kekuatan dan  kelemahan perusahaan. Sumberdaya
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perusahaan ini I'I'-IE“PH“ sumberdaya manusia (human resources) seperti
! pengalaman  (experences), kemampuan (capabilities), pengetahuan
(knowledge), keahlian (skil), dan pertimbangan (judgment) dari seluruh
pegawai perusahaan, sumberdaya perusahaan (organizational resources)
seperti proses dan sistem perusahaan, termasuk strategis perusahaan,
struktur, budaya, manejemen pembelian material, produksifoperasi,
keuvangan, risel dan pengembangan, pemasaran, sistem informasi dan
operasi pengendalian, dan sumberdaya fisik seperli (pabrik dan peralatan,
lokasi geografis, akses terhadap matenial, jaringan distribusi dan teknologi).
Jika perusahaan dapat mengoptimalkan penggunaan sumberdaya tersebut
maka, ketiga sumberdaya di atas memberikan perusahaan susfained
competitive.

Ketidakpastisn lingkungan (environment wuncertainty) mengacu pada
kondisi lingkungan makro yang sulit diramalkan perubahannya. Lingkungan
makro adalah lingkungan yanﬁ berada di luar organisasi dan perlu dianalisis
untuk menentukan kesempatan (opportunities) dan ancaman (threath) yang
akan dihadapi perusahaan,

Terdapal dua perspektif untuk mengonseplualisasikan lingkungan
makro. Perlama, perspekiif yang memandang lingkungan makro sebagai
wahana yang menyedigkan sumberdaya (resources) (Tan dan Latsch o
1984). Kedua, perspektif yang memandang lingkungan makro sebagai

"
sumber informasi. Perspektif pertama berdasar pada premis bahwa
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lingkungan makro merupakan wahana yang menyediakan sumberdaya yang
kritikal bagi kelangsungan hidup perusahaan. Perspektif ini  juga
mengandung makna potensi lingkungan makro dalam mengancam
sumberdaya internal yang dimiliki perusahaan. Pemogokan, deregulasi,
perubahan undang-undang, misalnya, berpotensi merusak sumberdaya
internal yang dimiliki perusahaan. Perspektif kedua mengaitkan informasi
dengan pengambilan keputusan (decision making).

Lingkungan merupakan organisasi yang dihadapi dan harus
dipertimbangkan dalam pengambilan keputusan strategis perusshaan.
Aklivitas keseharian organisasi mencakup interaksi dengan lingkungan kerja
(Beal, 2000). Lingkungan berperan dalam mempengaruhi penetapan
sirategis organisasi,

Kaitan lingkungan dengan organisasi dapal dijelaskan dengan teori-
teori seperti; teori ekologi-populasi (popufation ecology theory), teon
kontinjensi (contigency theu;}r}. dan teor ketergantungan pada sumberdaya
(resource dependence theory). Teori pendekatan . ekologi populasi
menjelaskan bahwa kelangsungan hidup dan keberhasilan perusahaan
ditentukan cleh karakleristik lingkungan dimana perusahaan berada (Child,
1997). Model pendekatan ini membawa implikasi bahwa lingkungan makro
mempunyai pengaruh langsung (direct effect) terhadap kinerja perusahaan

tanpa memandang pilihan sitralegis yang dijalankan perusahaan.
o
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Teori konfinjensi  (contingency theory) menyatakan bahwa
keselarasan lingkungan bisnis makro menentukan kelangsungan hidup dan
kinerja perusahaan (Child, 1997, Lee dan Miller, 1996), Teori kontinjensi juga
bermakna bagaimana perencanaan sirategis mampu memenuhi tuntutan
lingkungan di mana jika tidak tercipta keselarasan antara perencanaan
strategis dengan lingkungan bisnis makro dapat berakibat turunnya kinerja
sehingga munculnya krisis organisasi atau perusahaan.

Keselarasan antara stralegis organisasi dengan lingkungan makronya
merupakan fokus kajian manajemen strategis. Pendekatan dengan
menggunakan teori konlinjensi ini mendapat dukungan dari banyak pakar.
Bukti empiris yang ada pada umumnya menunjukkan bahwa perusahaan
yang berhasil menyelaraskan strategisnya dengan lingkungan makro yang
dihadapinya akan memperlihatkan kinerja lebih baik dibandingkan
perusahaan-parusahaan yang kurang berhasil menyelaraskan strategisnya
(Beal, 2000). Lingkungan dan organisasi terjadi pengaruh dua arah. Dalam
lingkungan yang berubah secara cepat dan tingkat persaingan yang
kompetitif, perencanaan strategis lebih efektif digunakan untuk meningkatkan
kinerja (Brooks and Wheaterston, 1997).

Menurut Boyd et al, (1993), ada dua pendekatan untuk mengukur
ingkungan, yaitu ukuran objektif (objectif environmental measures; ...
ukuran subjekliffpersepsi (perceplual environmental measure-s}. Pengukuran

®
lingkungan dengan pendekatan objektif dilakukan dengan menggunakan
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dala-dala industi seperti, periumbuhan penjualan industri dan rasio
konsentrasi industd. Sementara pengukuran lingkungan dengan pendekatan
subjektif dilakukan dengan menggunakan atensi dan interpretasi manajer
sebagai informan kunci (key informan) dari lingkungan yang dihadapi
perusahaan. Hal ini memungkinkan para peneliti menggambarkan
lingkungan berdasarkan perspeklif anggota organisasi dalam hel ini manajer
dan top manajer.

Banyak terjadi perdebatan dalam hal mengukur lingkungan, apakah
lingkungan seharusnya diperlakukan sebagai suatu kenyataan (objective
reality) atau sebagai femomena berdasarkan persepsi saja (perceptual
phenomenon). Hal utama bukan pada apakah lingkungan harus diukur
secara objektif alau berdasarkan persepsi, telapi yang harus diperhatikan
adalah masalah relevansinya.

Dalam proses pengambilan keputusan (decision making), untuk
mempelajari perilaku dan tindakan manajerial serta formulasi dan
perencanaan ukuran subjektif lebih relevan digunakan {Boyd dan Fulk,
1996). Sementara ukuran objektif relevan untuk memahami dan mengukur
hambatan makro (external constrainis) yang dihadapi' perusahaan dan
kualitas peluang yang tersedia. Oleh karena itu, ukuran obyektif lebih tepat
digunakan oleh peneliti yang menggunakan model ketergantungan =~
sumberdaya dan model pendekatan ekologi populasi, SE:ésngkan kajian

b
tentang tindakan perusahaan seperti dalam penetapan strategis perusahaan
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lebih tepat menggunakan ukuran berdasarkan persepsi. Ukuran berdasarkan
persepsi lebih penting karena persepsi dapal membentuk perilaku
manajerial (managerial behavior) yang pada gilirannya, akan mempengaruhi
pilihan manajerial (managenal choice ).

Persepsi dan interpretasi manajer terhadap lingkungannya merupakan
dasar bagi tindakan stategis (stralegic aclion). Argumen di alas mendukung
pengukuran lingkungan berdasarkan persepsi (subjekiive measure), dalam
hal ini persepsi manajer secara metodologi adalah valid, serta mempunyai
tingkat akurasi yang tidak kalah dengan ukuran obyektif. Berdasarkan alasan
yang telah dikemukakan di atas, maka dalam penelitian ini variabel
lingkungan diukur berdasarkan persepsi dan interpretasi manajer, artinya
penelitian menggunakan ukuran sudyektif.

Kim dan Lin (1988) mengemukakan bahwa pokok permasalahannya
bukan pada apakah lingkungan harus dickur secara obyekff atau
berdasarkan persepsi {uku;an subyektif), telapi lebih pada masalah
relevansi. Ukuran persepsi relevan untuk mempelajari perilaku dan tindakan
manajerial, serta proses pengambilan keputusan (decision-making).
Sedangkan ukuran obyeklif relevan untuk memahami dan mengukur
hambatan makro (makro constraints) yang dihadapi perusahaan dan kualitas

dari peluang yang lersedia (quality of the opportunity).
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Oleh karena itu, penerapan ukuran obyektif lebih tepat digunakan oleh
penelili yang memusatkan pada keluaran perusahaan (firm oufcomes),
seperli model pendekatan ekologi populasi dan model ketergantungan pada
sumber daya. Sedangkan kajian tentang findakan perusahaan (firm actions)
lebih tepat menggunakan ukuran berdasarkan persepsi (Boyd et al., 1996).
Di sisi lain, pengukuran lingkungan berdasarkan persepsi rentan terhadap
respon bias. Namun penelitian Beal (2000) menunjukkan bahwa pengukuran
berdasarkan persepsi manajer secara metodologi valid dan hasil penelitian
Tan (1996) menunjukkan adanya korelasi, dengan tingkat reliabilitas yang
tinggi, antara ukuran berdasarkan persepsi (subjuctive measures) dengan
pengukuran obyektif. Ukuran subyektif mempunyai tingkat akurasi yang tidak
kalah dengan ukuran obyektif.

Menurut Hari 5. (2006), lingkungan yang dihadapi perusahaan perlu
dizgnalisis,. Maksudnya, untuk mencoba mengidentifikasi peluang
(opporfunities) yang perlu E!engan segera mendapat tanggapan dan
perhatian eksekutif dan disaat yang sama diarahkan uniuk mengetahui
ancaman (threats) yang periu mendapatkan antisipasi. Untuk itu, dalam
analisis lingkungan, manajemen berusaha untuk mengidentifikasi sejumilah
variabel pokok yang berada di luar kendali perusahaan yang diperkirakan

memiliki pengaruh nyata.
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Analisis lingkungan berusaha mengetahui implikasi manajerial
(managenial implication) yang ditimbulkan baik langsung maupun tidak
langsung dari berbagai faktor makro yang lelah diidentifikasi berpengaruh
pada prospek perusahaan, Dengan demikian, diharapkan manajemen akan
memiliki gambaran yang jelas dalam menyiapkan perusahaan yang
diperlukan untuk mengantisipasi implikasi manajerial yang ditimbulkan oleh
lingkungan.

Saat ini, pengenalan lingkungan secara tepat semakin penting karena;
a) jumliah faktor yang berpengaruh tidak pernah konstan melainkan selalu
berubah, b) intensitas dampaknya beraneka ragam, c) adanya faktor makro
yarng merupakan “"kejutan” yang lidak dapat diperkirakan sebelumnya
betapapun cermainya analisis "SWOT" dilakukan, dan d) kondisi makro
berada di luar kemampuan organisasi untuk mengendalikannya. (Han.S.,
2006)

Beberapa fakior 1ingllr.ungan strategis yang mempengaruhi kinerja
organisasi seklor publik, yaitu:

a. Kekuatan Politik dan Hukum

Arah dan stabilitas fakior-faklor polik merupakan perimbangan
penting bagi para manajer dalam merumuskan strategis perusahaan. Di
negara sedang berkembang, kekuatan politik dan hukum memiliki per.g:. .-
yang riil terhadap keberhasilan dan kegagalan perusahaan melalui peluang

Ll
dan ancaman bisnis yang ditimbulkannya. Manajemen perlu memperhatikan
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azpek-aspek kekuatan politik berikut ini seperti, ideclogi negara, stabilitas
politik, hubungan internasional, dan peran pemerintah. Aspek kekuatan
politik di atas pada dasarmya sangat mempengaruhi keberhasilan atau
kegagalan perusahaan di negara tersebut (Hari.S, 2006)

Lingkungan politik perusahaan daerah di masa lalu dapat dikatakan
tidak cukup memberi ruang gerak bagi perusahaan daerah untuk
berkembang menjadi perusahaan yang dikelola secara profesional
Intervensi  politik dalam bentuk interaksi adalah wajar bagi setiap
perusahaan, Namun demikian, jika intervensi tersebut menjadi berlebihan,
tentu akan mengganggu kinerja perusahaan daerah.

Hal yang sama pernah terjadi di lingkungan BUMN di masa lalu,
Salah salu yang paling menonjol adalah bahwa direksi tidak dapat
mengambil keputusan secara independen, melainkan harus mendapatkan
persetujuan dari menteri teknis di atas. Pada tingkat tertentu, memang harus
ada persetujuan hingga ke I.ingk.at pemegang keputusan politik. Misalnya
berkenaan dengan pelepasan aset, mengundang mitra swasta, dan lainain.
Namun, untuk hal-hal yang sifatnya strategis-korporasi, apalagl teknis-bisnis,
intervensi tersabut sewajamya tidak ada lagi.

Di masa lalu, kondisi perusahaan daerah memperlihatkan intervensi
lingkungan politis yang sedemikian intensif sehingga proses bisniz di
perusahaan daerah beralan tidak efisien. Intervensi tersebut misalnya

%
berkenaan dengan penentuan calon direksi yvang lebih banyak ditentukan
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oleh birokrasi pemerintahan, sehingga proses penentuannya sering lebih
kental dengan nuansa politik daripada bisnis-profesional. Akibatnya, direksi
yang dipilih cenderung loyal kepada pejabat atau birokrat yang
mengangkatnya daripada kepada masyarakat atau pelanggan yang menjadi
pasarnya.

Proses bisnis di dalam perusahaan daerah pun mirip dengan
"manajemen lobi", Para manajer perusahaan cenderung mengedepankan
kemampuan melobi daripada mengelola bisnisnya secara profesional.
Penyakit ini merupakan penyakit perusahaan-perusahaan Indonesia di masa
laly, tidak terkecuali swasta nasional. Namun demikian, dalam kurun waklu
lima tahun terakhir, kondisi ingkungan makro nasional telah berubah dengan
cepat. BUMN ditata dibawah Kementerian BUMN, lepas dan intervensi
departemen teknis. Bahkan, BUMN diperlakukan sebagai "korporasi® yang
profesional daripada bagian dari birokrasi.

Tantangan bagi 1ingl::ungan strategis perusahaan daerah adalah:
apakah perubahan di tingkat makro nasional juga sudah diterapkan di tingkat
daerah? Kenyataannya, kondisi lingkungan strategis perusahaan daerai: di
DKl Jakarta sudah jauh berubah. Salah satu yang dinilai maju berkenaan
dengan tarf air minum. Jika di masa lalu tarif air minum ditentukan oleh
birokrasi dan DPRD, pada saat ini tarif air minum ditentukan oleh 3 ..
Reguiator PAM Jaya. Setelah melakukan pemeriksaan kinerje dari PAM dan

-
milra swastanya, uniuk kemudian ditetapkan oleh gubernur,
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Badan regulator memastikan proses bisnis berjalan secara efisien,
dan masyarakat Jakarta yang dilayani dipastikan mengalami peningkatan
kepuasan. Namun demikian, bukan berarii pola ini sudah final karena untuk
menangani perusahaan daerah tidak cukup hanya dengan membentuk
institusi regulasi. Tatkala lingkungan yang berdimensi politik sudah ikut
berubah, proses bisnis perusahaan daerah dapat dipastikan akan jauh lebih
baik. Krisis likuiditas yang mempengaruhi lingkungan bisnis ini tidak hanya
sampai di sini. Selanjutnya, kekuatan hukum dan politk juga  ikut
mempengaruhi kinerja PDAM, sehingga terjadi krisis kepercayaan terhadap
pemerintah. Bukan hanya krisis kepercayaan pada pemegang kekuasaan
pemerintah, namun kepercayaan lerhadap pimpinan BUMN dan oforitas
maoneter juga terjadi.

Kekuatan hukum juga sangat mempengaruhi bisnis yang disusun
perusahaan. Salah satu kendala dalam bidang hukum di negara sedang
berkembang adalah tidak étau belum mandiringa hukum tersebul dan
seringnya infervensi eksekufif pemerintah (Kirmanto,2007). Bahkan sering
juga didengar bahwa pelaksanaan keputusan hukum dapat juga dipengaruhi
oleh vang. Korupsi dan penyalahgunaan wewenang bukanlah hal yang ansh.
Lemahnya pranata hukum menimbulkan ketidakis:iasan dan ketidakpastian
usaha. Akan tetapi disaat yang sama, juga membuka peluang oo
usahawan untuk menerapkan semua jenis strategis bisnis lanpa perlu

L]
mengindahkan etika bisnis.
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E. Kekuatan Ekonomi

Kondisi ekonomi makro nasional dan mikro regional sangat
mempeangaruhi kinerja perusahaan daerah. Pada saat ini, para pengamat
ekonomi menyebut bahwa Indonesia dalam bahaya ekonomi karena berada
di ambang “Krisis Ekonomi Kedua®. Hal ini merupakan dampak krisis
keuangan global yang dipicu oleh bangkrutnya beberapa perusahaan yang
bergerak dibidang keuangan di Amerika serikat, Krisis keuangan tersebut
akhimya berpengaruh ke kawasan Eropa dan Asia yang berdampak
langsung pada jatuhnya harga saham, meningkatnya bunga pinjaman,
menurunnya kepercayaan nasabah pada industri perbankan dan sektor
keuvangan lainnya.

Krisis keuangan di Amerika Serikat dan negara Eropa diprediksi akan
mempengaruhi  ekspor komoditis ke negara tersebul. Hal ini akan
menjadikan sektor industr riil ikut terpengaruh. Mundumya sektor riil akan
merugikan perekonomian secara makro. Kemunduran ekonomi makro akan
merugikan ekonomi ditingkat regional. Dalam kondisi Séperti ini, dapat
dikatakan bahwa kondisi lingkungan ekonomi BUMD pada saat ini kurang
menguntungkan,

Kekuatan ekonomi lainnya yang ikul berpengaruh adalah terjadinym
krisis likuiditas (liquidity crunch) dan sulitnya komilmen pinjaman antarbarik,
Dalam  perencanaan strategisnya setiap perusahaan harus

mempeartimbangkan kecenderungan ekonomi dan segmen-segmen yang
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mempengaruhi industrinya. Baik di tingkat nasional maupun internasional,
perusahaan harus mempertimbangkan hal-hal berikut, trend GNP,
ketersediaan kredit secara umum, tingkat bunga, tingkat inflasi, tingkat
pengangguran, pengendalian hargafupah, devaluasifrevaluasi, dan jumlah
uang beredar tingkat penghasilan yang dapat dibelanjakan (disposable
income) (Wheelen et, Al,, 2003; Pearce and Robinson, 2001).

Segi-segi ekonomi yang perlu dipertimbangkan dan diperhitungkan
dalam perencanaan sirategis mencakup hal-hal berikut: a) pErkEmh:HngEn
global di bidang ekonomi, b) pertumbuhan ekonomi dan pelestarian
lingkungan, ¢) kehadiran korporasi multinasional, d} kejutan di bidang energi,
dan &) pendanaan,

c. Teknologi

Lingkungan teknologi yang berpengaruh terhadap kinerja organisasi
sektor publik adalah perubahan leknologi yang sangat cepat. Dengan kondisi
keterbatasan kekuatan finansial dan kecakapan sumber daya manusia yang
menguasai perkembangan teknologi informatika, perusahaan daerah berada
dalam posisi yang berat untuk menjadi perusahaan yang information-based.

Saat ini, salah salu kelemahan perusshaan daerah adalah data
Pengelolaan dala pada sebagian besar perusahaan dasrah masih manual
atau jika menggunakan komputer pun, pengelolaan datanya t::_alurn IT-Baoz.,
Feruhaha:'l dalam bidang teknologi juga mempengaruhi kinerja PDAM. Para

pabrikan, bank, dan retailer telah memanfaatkan kemajuan teknologi ini
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4alam bisnis mereka agar dapat memudahkan dan mempercepal layanan
Jemi memuaskan kebutuhan pelanggan.

Kemajuan teknologi yang berkembang saat ini telah begitu pesatnya,
sehingga secara tidak langsung mampu dengan mudah mempengaruhi
struklur pasar dan kinerja perusahaan. Kekuatan teknologi mencakup
improvement dalam bidang ilmu yang menjadi basis teknologi dan inovasi
teknologi baru yang memberikan peluang dan hambatan bagi bisnis
perusahaan.

Perubahan teknologi berdampak terhadap operasi dan produkljasa
yang dihasilkan oleh perubahan tersebut Sebagal conioh, kemajuan di
bidang komputer, robot, laser, jaringan satelil, fiber optics, dan bidang lain
yang berkaitan, telah memberi peluang besar bagi perusahaan untuk
melakukan peningkatan terhadap operasinya.

Perubahan teknologi dapat terjadi di luar industri yang akhirnya
terkena dampak perubahan' tersebul. Sebagai contoh, perkembangan
industri semiconductor yang semula tidak berkaitan. dengan bisnis
pembuatan jam, namun temyata memberikan peluang untuk membuat jam
digital yang sangat akurat dengan biaya rendah. Perubahan teknologi
menuntul manajer perusahaan di negara berkembang uniuk berhati-hati
dalam memutuskan teknologi yang tepat dengan tetap memperhail
penyesuaian dengan lingkungan bisnis. Teknologi yang Eiasanya labor

L]
saving bertentangan dengan tersedianya tenaga kerja yang berlimpah.
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d. Kekuatan Sosial

Lingkungan keempat adalah lingkungan sosial. Lingkungan sosial
perkenaan dengan persepsi masyarakal kepada perusahaan daerah. Hingga
saat ini, belum pernah dilakukan pengukuran persepsi masyarakat tentang
parusahaan daerah. Namun, beberapa informasi dari pengamat ekonomi dan
pemuka masyarakat mengatakan bahwa secara rata-rata cilra perusahaan
daerah masih perlu diperbaiki. Bahkan, ada perusahaan daerah yang tidak
pemnah diketahui keberadaannya oleh masyarakat.

Kekuatan sosial mencakup tradisi, nilai, frend sosial, psikologi
konsumen dan harapan masyarakat terhadap bisnis. Tradisi membatasi
praktik-praklik sosial untuk jangka waklu yang panjang, sepuluh bahkan
sampai ratusan tahun. Seperi tradisi lebaran, memberikan peluang bisnis
transportasi, pembuatan kartu lebaran, paket lebaran, hiburan dan bisnis lain
yang terkait Nilai adalah sesuatu yang dihargai tinggi oleh masyarakat
Masyarakat yang menjunjung iinggi pendidikan keluarganya akan bertampak
besar terhadap bisnis pendidikan dan bisnis yang terkait dengan pendidikan,

Pertumbuhan penduduk berarti secara ekonomis membesarnya
pasar barang dan jasa. Oleh karena itu, negara yang sedang berkembang
merupakan pasar potensial bagi berbagai produk baik dari negara dunia ke
tiga maupun negara maju, Bertambahnya penduduk juga berarti tersedi~m
tenaga kerja secara melimpah. Akibatnya beban biaya yang ditanggung oleh

produsen menjadi lebih rendah, yang merupakan juga keungguian
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-hgmpﬂf-aiif (comparative advanfige ) yang dimiliki negara sedang

' herkembang.

E. Landasan Teoritis tentang Budaya

Budaya biasa juga disebut budaya organisasi. Batasan budaya yang
agak senng dipergunakan di dalam pembahasan mengenai organisasi dan
yang dipakai dalam tulisan ini adalah sebagaimana yang di kemukakan oleh
Schein (1992). Schein (1952) menyatakan bahwa yang menjadi inti dari
budaya organisasi adalah (a) suatu pola asumsi dasar yang dimiliki bersama,
(b) yang ditemukan, diciptakan, dibangun dan dimiliki bersama oleh satu
kelompok yang telah ada, (c) sebagai cara menanggulangi berbagai masalah
yang berhubungan dengan adaptasi ekslernal dan integrasi internal, (d)
yang berjalan baik dan dianggap benar, dan oleh karenanya, (e) digjarkan
kepada para anggola baru sebagai, dan (f) cara yang tepat untuk
merasakan, berpikiir dan menghayatinga dalam hubungannya dengan
berbagai masalah tersebul.

Menurut Mulyadi dan Setiawan (1999), rekayasa budaya organisasi
dapat dilakukan mulai dari mengubah yang tidak tampak dan ada di dalam
pikiran {mindset) anggota organisasi. Adapun yang dilakukan adale! @ .
pikir cara pandang atau paradigma, berbagai nilai dan keyakinan dasar

+
sampai dengan perubahan perilaku yang tampak dari luar, yang dirancang
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melalui sistem manajemen. Mindset bersama ini (yang tidak tampak) adalah
landasan yang mendasari perilaku (yang tampak) dari para anggota dari
suatu organisasi.

Proses rekayasa budaya organisasi dilakukan dengan upaya
pembentukan mindset yang sesuai dengan lingkungan bisnis organisasi
yang bersangkutan, Pembentukan mindset ini dapat dilakukan melalui
proses pembelajaran dan pengalaman.

Sehubungan dengan hal ilu, untuk lingkungan bisnis saat ini,
menurut Mulyadi dan Setiawan ada lima mindsef yang perlu dibentuk dalam
benak para pelaku bisnis, yaitu (1) paradigma nilai pelanggan (cosfumer
value mindset), (2) paradigma peningkatan berkelanjutan (continous
improvement mindset), (3) paradigma peluang (opporiunily mindset), (4)
paradigma lintas fungsi (cross functional mindsef) dan (3) pradigma
pemberdayaan karyawan (empioyee empowerment mindsef) (Mulyadi,
1599). ;

Melakukan restrukiurisasi perusahaan daerah dapat dikatakan
mudah. Buat keputusan, ubah strukiur, dan laksanakan. Namun, tanpa
mengubah budaya organisasi, restrukturisasi manajemen tidak akan berarti
banyak. Pemerintah telah berupaya untuk menata perusahaan daerahnya
melalui restruktunsasi manajemen, namun upaya lersebut masih U
maksimal. Hal ini kemungkinan terbesar penyebabnya adalah belum

&
terjadinya perubahan organisasi perusahaan daerah, yaitu dar budaya
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birokrasi,

Budaya kerja, merupakan nilai-nilai dominan yang disebarluaskan
dalam organisasi dan diacu sebagai filosofi kera karyawan. Menurut
pendapal Schein (1992), budaya mengacu pada suatu sistem makna
bersama yang dianut oleh anggota-anggotanya yang membedakan
organisasi ilu terhadap organisasi-organisasi lain. Di sisi lain, budaya juga
sering dimaknakan sebagai filosofi dasar yang memberikan arahan bagi
kebijakan organisasi dalam pengelolaan  karyawan dan  nasabah
(Robbins, 1997).

Budaya adalah sebuah sistem pemaknaan bersama yang dibentuk
oleh warganya, sekaligus menjadi pembeda dengan organisasi lain. Sistem
dari nilai-nilai organisasi ("a system of shared meaning held by members that
distinguishes the organization from other organization, This system of shared
meaning is, on closer examination, a set of key characteristics thaf the
organizalions vaiues”). Eudéya adalah suatu sistem nilai yang dirasakan
maknanya oleh seluruh orang dalam organisasi. Selain dipahami, seluruh
jajaran  meyakini  sistem  nilai-nilai tersebut sebagai landasan gerak
organisasi,

Schein (1992) mendefinisikan budaya sebagai suatu pola asumsi
dasar yang dimiliki bersama oleh kelompok kelika memecahkan ma=='"
penyesuaian eksternal dan integritas internal. Pola yang berhasil dan

5
dianggap sah cenderung akan diajarkan kepada anggota baru sebagai cara
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yang lepal untuk menerima, berpikir, dan merasa berhubungan dengan
masalah tersebut,

Kreitner dan Kinicki (1992) mendefinisikan budaya adalah perekat
organisasi yang mengikal anggota organisasi melalui nilai-nilai yang ditaati,
peralatan simbolik, dan citacita sosial yang ingin dicapai. Sementara itu,
Mondy (1993) memperjelas dengan mengartikan budaya sebagai sistem
nilai-nilai, keyakinan, dan kebiasaan bersama dalam organisasi yang
berinteraksi dengan strukiur formal untuk menghasilkan norma perilaku.
Dapat juga diartikan bahwa budaya merupakan sebuah sistem informasi
untuk mempertahankan dan mentransmisikan pengetahuan, kepercayaan,
mitos-mitos, dan tingkah laku.

Menurut Hari dan Riant (2006), budaya sebagai seperangkat sikap,
nilai-nilai, keyakinan, dan perilaku yang dipegang oleh sekelompok orang
dan dikemunikasikan dari generasi ke generasi berikutnya. Titik tekan kedua
tokoh ini terletak tidak hanya r.;ada sistem nilai-nilai yang diyakini, tetapi juga
digjarkan untuk semua anggota organisasi. Selain pengertian budaya yang
telah disebutkan di atas, terdapal pengertian yang berorientasi pada pola
bahwa pengertian budaya adalah sebagai pola yang terdini atas kepercayaan
dan nilai-nilai yang memberi arli bagi anggota suatu organisasi, serta aturan-
aturan bagi anggota untuk berperilaku di organisasinya. Setiap orgai
memiliki makna sendiri-sendiri terhadap kata bﬁdaya itu sendiri, antara lain

5
identitas, ideclogi, efos, budaya, pola, eksistensi, aturan, pusat kepentingan,




filosofi, tujuan, spirit, sumber informasi, gaya, visi, dan cara.

Budaya dapat dipecah menjadi tiga fakior mendasar, yaitu struktural,
politis dan emasional (Moeljono, 2005). Faktor struktural ditentukan oleh
ukuran, umur dan sejarah perusahaan, tempat operasi, lokasi geografis
perusahan dan jenis industn (produkijasa). Fakior politis ditentukan oleh
distribusi kekuasaan dan cara-cara pengambilan keputusan manajerial.
Faktor emosional merupakan pemikiran koleklif, kebiasaan, sikap, perasaan,
dan pola-pola perilaku. Budaya merupakan norma-norma dan nilai-nilai yang
mengarahkan perilaku anggota orgnisasi. Setiap anggota akan berperilaku
sesual dengan budaya yang berlaku agar diterima di lingkungan.

Wallach (1983) merumuskan lipologi budaya organisasi menjadi
birckrasi, inovatif, dan supportif. Tipelogi ini kurang sesuai unluk penelitian
yang melihal pengaruh budaya terhadap IPAM, karena membandingkan
tipologi tersebut fidak akan komperatif dimana; 1) model pengambilan
keputusan birokratis didaﬁarhén pada prosedur operasi standar Loudon dan
Loudon dalam (Moeljono, 2005). Pada sisi lain informasi akuntansi
manajemen mamerlukan kreativitas penyajiipemakainya dan kadang intuisi
berperan didalamnya, 2) lebih sesuai untuk perusahaan jasa.

Hofstede (1991) membagi budaya organisasi kedalam enam dimensi
praktis: 1) Process-Orienfed vs. Resull-Oriented, 2) Employee-Cii..
vs.Job-Oriented, 3) Parochial Vs.Professional, 4) Open System Vs Closed

L
Systemn, 5) Loose Conlrol Vs.Tight Conirol, 6) Normative vs. Pragmalic.
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Pemahaman terkini tentang budaya tersebut memperkuat kembali keyakinan
bahwa perusahaan yang unggul adalah perusahaan yang mempuryai
budaya kuat.

Birckrasi pada awsalnya diperkenalkan oleh Max Weber sebagai
sistem pengelolaan organisasi yang efisien. Kemudian berkembang menjadi
fakta yang ditemukan Donald P. Warwick yang menyatakan bahwa
organisasi pemerintan yang menjadi tuan, bukan pelayan masyarakat,
membuat orang takut untuk mengambil prakarsa, menumpuknya berkas-
berkas laporan, terbuangnya waktu, dan terkurasnya dana pemerintah.

Sementara Michael Crozier memberi pengertian yang lebih buruk
bahwa organisasi publik (dia menyebut birokrasi) sebagai organisasi yang
lidak dapat mengoreksi tingkah lakunya sendiri dengan cara bersedia belajar
dari kesalahan. Alhasil budaya organisasi yang di nilai sebagai budaya
birokrasi adalah budaya organisasi yang gemuk, lamban, dan cenderung
malas. Budaya birokrasi yang di maksud di sini adalah budaya yang: a) minta
dilayani daripada melayani, kecendrungan melempar pelanggan ke bagian
pelayanan atau loket lain, atau semena-mena terhadap pengguna, b)
mendewakan ‘proses” atau “prosedur” daripada pelayanan-misainya,
mengatakan " kami hanya mengikuti prosedur” kelika tidak dapat mengatasi
masalah pelanggan, c) fokus pada biaya daripada hasil karcis
menginginkan pola budget maximer, yaitu menghabiskan anggaran untuk di

k3
belanjakan, daripada mencari laba maksimal, d) sangat hierarkis, sefiap
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reputusan menajemen di bawa hingga direktur utama, bahkan sampai ke
semilik (pemda atau gubernuriwalikotalbupati), e} menghindari resiko (risk
averse) dengan melempar tanggung jawab kepada pihak lain, kalau bisa

yang di luar organisasi. Kalau tidak bisa keluar organisasi, dilemparkan

kepada individu lain di dalam organisasi, f) enggan untuk di-benchmark -

karena mudah diketahui mutu pengelolaannya, g) tertutup, dalam arti tidak
bersedia untuk transparan, khususnya kepada publik pengguna jasanya,
terlebih dalam masalah akuntabilitas keuangan, h) lamban, sangat bertele-
tele dalam mengambil keputusan, sehingga ketika keputusan dibuat, peluang
sering kali sudah hilang, i) arogan karena memegang monopoli dan bagian
dari birokrasi, menjadi arogan kepada publik yang menggunakan jasanya, j)
Takut perubshan karena perubahan akan banyak menghilangkan
“kanikmatan® dari pengelola yang tidak profesional, bahkan pengelolanya
sendin.

Menurul Hari 5. {EDDE:], terdapat perbedaan antara budaya korporal
dengan budaya organisasi. Perbedaan itu sebagai berikut a) budaya
korporat mengedepankan pencapaian misi, yaitu memberikan pelayanan
kepada pelanggan melalui produk barang danfatau jasa yang dihasilkannya,
b) budaya memberikan ruang pada organisasi dan manusia di dalamnya
untuk  mengembangkan nilai (value creation) bagi pemilik -
pelanggannya, c) budaya mendorong organisasi pemsahaaﬁ untuk menjadi

%

perusahaan yang well and professionally managed, dari arganisasi yang
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berpola administrasi atau severe-manager, apalagi birokrasi, d) budaya
menunjukkan identitas dari warga, sekaligus menjadi bentuk integritas
kepada pelanggannya, dan €) budaya mengarahkan korporasi untuk comply
pada acuan-acuan bisnis terkini dan global, daripada bertahan pada acuan-
acuan masa lalu danfatau lokal,

Salah satu cara memahami perusahaan daerah adalah dengan
membandingkan budaya keranya. Nilai budaya yang ada di dalam
organisasi perusahaan daerah, secara signifikan ikut menentukan
keberhasilan pendayagunaan sumber daya manusia di dalam perusahaan
untuk mencapai tujuan bersama (Hari dan Riant, 2008), seperti yang
diuraikan di bawah ini
a. Orientasi Kerja

Budaya perusahaan di perusahaan swasta adalah crientasi pada
hasil. Setiap manajer di perusahaan swasta selalu dihadapkan pada hasil
apa yang dia peroleh sehin-glga manajemean pun biasanya cenderung pada
kemampuan produklivitas pencapaian tujuan. Management. by objektive atau
MBO adalah hal yang sewajamya, Eksistensi seliap karvawan dibitung dari
hasil yang dicapainya.

Hal yang agak berbeds terjadi pada perusahaan daerah, Di
perusahaan daerah ada kecenderungan, balk disadari maupun tidak =.
nilai crientasi kerja adalah prosedur. Penilaian dari maﬁajsr biasanya

5
cenderung divkur dari seberapa jauh yang bersangkutan menjalankan
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prosedur yang sudah ditetapkan.

Pada perusahaan swasta yang besar, terjadi juga proses
sbirokratisasi® sehingga memperlambat proses bisnis. Namun, proses
tersebut terjadi karena perusahaan fersebut sudah menjadi besar dan
cenderung terlambat  untuk meletakkan pola manajemen  yang
lerdeseniralisasi sehingga mengurangi birokrasi. Jadi, tidak langsung
mempunyal budaya birokrasi.

Pada perusahaan daerah, karena merupakan bentukan dari
pemerintah, polanya cenderung ke arah birokrasi. Pada saat ini, perlu diakui,
cukup banyak perusahaan daerah yang telah berkembang menjauhi pola
wirokrasi dan menjadi korporasi yang sesungguhnya. Namun, transformasi
dari pola “birokrasi® menjadi “korporasi’ masih menjadi agenda bag
perusahaan daerah kita hari ini. Budaya perusahaan pada perusahaan-
perusahaan swasta cenderung melihat suatu isu atau permasalahan pada
subtansinya. Dengan dem‘lir.ian, keputusan atau eksekusi bisnis dapat
dilakukan dengan lebih cepat dan pengelolaan usaha dapat dilakukan
dengan lebih efisien,

b. Cara Menghadapi Masalah

Pada perusshan daerah, budaya yang berkembang adalah
mengedepankan proses penyelesaian masalah daripada penyelesa="
permasalahan ilu sendiri. Konsekuensinya, keputusan bisnis menjadi lebih

e
lambat, karena setiap isu dibshas lebih pada proses-nya daripada subtansi-
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nya. Bahkan, acap kali yang diambil sebagai subfansi adalah proses itu
sendiri.

Beberapa yang sudah mempunyai mitra bisnis global, khususnya
'yang sudah menjalani privatisasi, sudah terdorong untuk mengembangkan
pola bisnis yang subtance fokus, Namun, populasi seperti ini masih periu
ditingkatkan, mengingat masih terlalu banyak yang masih terbiasa untuk
fokus pada proses daripada subtansi, sehingga terlambat dalam
mengantisipasi perubahan dan mengambil peluang bisnis yang muncul.
c. Pola Pemberian Ganjaran

Budaya pada perusahaan swasta cenderung memberikan reward

sesuai dengan kinerja yang dicapai. Dengan demikian, setiap karyawan tidak
membedakan usia dan berkompetisi memberikan kinerja yang lerbaik
Budaya “pro-performa’ mendorong perusahaan swasta untuk mempercleh
kinerja yang unggul. Pada perusahaan daerah, reward cenderung diberikan
dengan labih mampertimb-ang;rqan unsur senioritas. Bahkan, ada perusahaan
daerah yang menampakkan pola ‘“urut kacang® alau “menunggu giliran
sesual dengan umur dan kepangkatan "

Pendekatan senioritas ini memang tidak mutlak keliru. Perusahaan-
perusahaan di Asia cenderung mengedepankan senioritas sebagai budaya,
misalnya perusahaan-perusahaan Jepang. Namun demikian, seniorts -~ =o'

dilihat sebagai sebuah hubungan positif antara junior daﬁ senior yang

-

mencerminkan sifat saling hormal satu sama lain. Senioritas tidak periu
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.;.Enja-:h indikator ganjaran yang pokok dalam organisasi bisnis. Pola seperti
ii mengakibatkan terjadinya eksodus sumber daya manusia berusia muda
ang inovatif dan perusahaan ke parusahaan kompetitor,
I. Kemunikasi

Pada perusahaan swasta, ada kecenderungan untuk menghargai
womunikasi yang terbuka, lugas, dan terus terang. Dengan demikian,
jagasan-gagasan cerdas dan efeklif kesetiap bagian perusahaan. Dalam
erganisasi dengan iklim komunikasi yang terbuka, lugas, dan terus terang,
lebih mudah terjadi proses penyamaan chemistry dari selurun anggota
organisasi karena tidak ada batas-balas yang sangal kaku di antara warga
perusahaan. Salah satu bentuknya, pada perusahaan swasla jarang sekali
pintu kantor direktur utama tertutup rapat. Fintu yang terbuka bukan saja
memberi “sinyal” bahwa pimpinannya adalah figur yang terbuka kepada
koleganya, melainkan juga memberikan representasi bahwa pimpinannya
bersedia dikontrol koleganya. L

Pala komunikasi dari sebagian besar perusahsan daerah masih
banyak dicirikan cleh rasa keraguan di kalangan karyawan untuk saling
menyampaikan gagasan, baik karena adanya rasa was-was apakah
gagasannya bersifal kritis dan akan mendapat teguran dari pimpinan,
maupun karena saluran komunikasi yang ada bersifal sangat berjc,
sehingga selain panjang, juga sangat mudah terjadi 'pencu.rian gagasan”,

Konsekuensinya, gagasan-gagasan jenius sering kali tidak muncul
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i-:,ng{mukEEn. Bahkan, sumber daya manusia yang cerdas pun menjadi
stres atau tertekan sehingga fidak mampu mengembangkan kapasitas
individualnya.

Tidak dapat dipungkiri bahwa saat ini sudah banyak perusahaan
daerah yang telah berusaha membangun manajemen terbuka,
Kecenderungan baru ini perlu dikembangkan lebih lanjut untuk menjadikan
perusahaan daerah sebagai lembaga yang memberi ruang bagi
pengembangan kapasitas individu-individu didalamnya.

e. Kesetaraan

Pada perusahaan-perusahaan swasta, berkembang manajeman
dengan nilai kesetaraan, termasuk dalam tugas dan tanggung jawab. Pola ini
ditampakkan dengan adanya pendelegasian yang efeklif dalam organisasi
perusahaan. Sebagian besar perusahaan daerah sudah mempunyai struktur
organisasi dengan wewenang yang didesentralisasikan. Namun demikian,
dalam praktiknya, pendel&ga:slian wewenang tersebul kurang berjalan efektif
karena budaya yang berkembang adalah budaya paternalisme daripada
keselaraan.

Paternalisme berbeda dengan leadership. Jika leadership adalah
kepemimpinan, palernalisme identik dengan boss. Paternalisme adalah
sistem nila: dengan ketergantungan yang hampir mutlak kepada pemiiipi.
Dalam organisasi yang berbudaya paternalisme, anggota organisasi

-

menganggap bahwa otoritas dan akuntabilitas ada pada pemimpin. Oleh
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karena itu, tanggung jawab mengembangkan organisasi terpulang hanya
kepada pemimpinnya. Organisasi dengan budaya paternalisme akan sulit
menerapkan prinsip-prinsip  manajemen modern yang pada saat ini
didasarkan pada penerapan prinsip-prinsip good corporate govermance di
mana unsur-unsur profesionalitas dalam pengelolaan perusahaan menjadi
atribut dari semua anggota organisasi,

Sebagian besar perusahaan yang lidak mampu berkembang dengan
alami adalah perusahaan yang dikelola oleh pemimpin yang “bossy”
perusahaan dikelola dengan cara one man show. Untuk perusahéan yang
baru lahir dan berkembang, model seperi ini dapat diterima. Namun, pada
perusahaan yang sudah berkembang, model seperti ini akan memberatkan.

Budaya yang berkembang disebagian besar perusahaan daerah
hingga saat ini adalah budaya paternalisme. Memang, ada sejumlah
perusahaan daerah yang sudah melakukan tranformasi dari pemimpin yang
paternalistis kepemimpin yanﬁ berkepemimpinan unggul. Pola-pola seperti
ini sudah waktunya dicontoh dan dikembangkan di seluruh perusahaan
daerah karena lingkungan bisnis perusahaan daerah  sudah mwulai kritis
sehingga diperlukan nilai budaya yang lebih berkesetaraan darnpada yang
paternalis. Kuatnya kecenderungan paternalisme membangun
kecenderungan bahwa keputusan selalu turun dari atas ke bawah sehi~
intergritas dan kredibiltas dianggap hanya menjadi kew.'ajilénan atasan. Ini

membuat isu kritis tentang good corporate goverment juga mengemuka di
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perusahaan daerah.
F. Kajian Teoritis tentang Perencanaan Strategis

Dalam lingkungan bisnis yang kompetitif, strategi memainkan peran
penting dalam menentukan dan mempertahankan kelangsungan hidup dan
pertumbuhan perusahaan. Dalam perkembangannya konsep mengenai
strategis mengalami perkembangan yang cukup signifikan, Hal ini antara lain
ditandai dengan berbagai definisi dari para ahli yang merujuk pada strategi.
Strategis didefinisikan sebagai "the science of planning and directing military
operation . Pearce and Robinson (2000) strategi merupakan rencana suatu
perusahaan yang berujuan untuk menciptakan keunggulan bersaing.
Dengan demikian, salah satu fokus strategis adalah memuluskan apakah
bisnis tersebut harus ada alau fidak ada. Strategi dapat dipandang sebagai
suatu alat yang dapat I'HEI'IE\\‘IW'[UI{EI‘I langkah organisasi baik dalam jangka
pendek maupun jangka panjang.

Jauch dan Glueck (1997) mengemukakan bahwa strategi adalah
rencana yang disatukan, menyeluruh dan lerpadu yang mengaitkan
keunggulan strategi organisasi dengan tantangan lingkungan dan dirancang
untuk memastikan bahwa tujuan ulama organisasi dapat dicapai M
pelaksanaan yang tepat oleh organisasi. Strategi harus dilaksanakan secara

efektif, sehingga rencana strategi harus dipadukan dengan masalah
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| gperasional. Dengan kata lain, kemungkinan berhasil diperbesar oleh
kombinasi perencanaan strategis yang baik dengan pelaksanaan strategi
yang baik pula {Jauch dan Glueck ,1997).

Hill dan Jones (1998) meninjau strategis dan dua sisi yailu: a) sisi
yang pertama "Sirstegy is a specific pattern of decisions and action that's
managers take to achieve an organization's goals” Strategi dipandang
sebagai pola khusus dari keputusan dan lindakan yang diambil manajer
untuk mencapai lujuan organisasi, b) sisi kedua strategi merupakan pola di
dalam arus keputusan atau tindakan. Strategi melibatkan lebih dar sekedar
perencanaan seperangrat tindakan, Strategi juga termmyata melibatkan
kesadaran bahwa strategi yang berhasil justru muncul dari dalam organisasi.

Dalam prakliknya, stralegi pada kebanyakan organisasi merupakan
kombinasi dari apa yang direncanakan dan apa yang terjadi. Oleh karena ity,

tidak semua rencana strategis dapat diimplementasikan, karena ada kalanya
slategi yang dikehendaki (infended stategy) tidak dapat dijalankan
sepenuhnya (unrealized stategy). Hal ini disebabkan oleh berbagai kendala
yang tidak atau belum diantisipasi pada saalt menyusun rencana strategis,
misalnya: gejolak politik, krisis ekonomi, globalisasi, dan lain sebagainya. Hal
ini dapat dideteksi pada saat evaluasi dan pengawasan strategi. Pada saat
ini tidak harus dijalankan namun jika mungkin dan cocok maka akan

dijalankan atau dimplementasikan.
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porter (1996) mengaitkan strategi dengan upaya organisasi unluk
mencapai keunggulan bersaing, bahkan dikatakan bahwa strategi adalah alat
| penling dalam rangka mencapai keunggulan bersaing. strategi dapat
didefinisikan sebagai sekumpulan metode yang digunakan untuk
mengembangkan, memproduksi, dan menjual produk atau jasa aktual.
Sedangkan orientasi strategis menunjuk pada sekumpulan nilai-niial yang
sacara konsisten menjadi pedoman bagi tindakan dan respon strategis sualu
perusahaan alau mengacu pada bagaiman organisasi menggunakan
strategis untuk beradaptasi dengan perubahan lingkungannya.

Berdasarkan tinjauan beberapa konsep tentang strategis di atas, maka
strategis organisasi dapat didefinisikan sebagai: a) alat bag organisasi untuk
mencapai tujuan-ujuanya, b) seperangkat perencanaan yang dirumuskan
oleh organisasi sebagai hasil pengksjian yang mendalam terhadap kondisi
kekualan dan kelemahan internal serla peluang dan ancaman eksternal, dan
c) pola arus dinamis yar;g diterapkan sejalan dengan keputusan dan
lindakan yang dipilih oleh organisasi.

Merujuk pada beberapa pendapat mengenai stralegis, maka proses
manajemen strategis merupakan implementasi dari sirategi-strategi terpilin
(merujuk pada sasaran dan pola pengambilan keputusan) seria biasanya
berupa siklus yang cenderung berulang. Dengan kata lain,
manajemen strategis akan sangat bersifat kontekstual u:iimensiunat, yailu

sejalan dengan karaklteristik organisasi yang menetapkan strategi-strateqi

78




ersebul.

Porter (1996) memberikan pengertian manajemen sirategis sebagai
‘the art and science of formulating, implementing, and evaluating cross
functional decisions thal enable an organization to achieve its obfectives”.
Pengertian di atas menjelaskan bahwa manajemen srategis merupakan
suafu proses yang terdin dari liga tahap yailu, 1) perumusan sirategis
(strategy formulation), 2) implementasi strategis (strategy implementation),
dan 3) evaluasi strategis (strategy evaluation). Sedangkan menurut Pearce
and Robinson (2000), “"Strategic management 15 define as the sel of
decisions and actions that result in the formulation and implementation of
plans designed to achieve a company's objectives”,

Perencanaan sirategis merupakan kunci sukses manajemen dalam
pengelolaan perusahaan (Boyd and Reuning, 1998). Stratergi merupakan
alat (vehicle) untuk melakukan adaptasi dan merupakan fakior penentu
utama (key delerminant) Ir.infaq'ja perusahaan. James dan Hatten (1994)
menegaskan bahwa kinerja merupakan fungsi dan strategi (performance
=sfrategic archetype). Lebih jauh, kinerja menurut Porter (1996) merupakan
jantung’ keunggulan bersaing (compelitive advantage) dalam pasar yang
kompetitif.

Bagaimana perusahaan menggunakan sirategis untuk beradapic
dengan lingkungannya merupakan makna dari orientasi stra-tegis {strategic

ornienlation), perencanaan strategis dalam sistern manajemen strategis
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wenempati posisi yang krusial. Dalam lingkungan bisnis yang dinamis dan
ompleks perusahaan perlu menyusun perencanaan strategis. Pada tahap
wrencanaan stralegis dijabarkan strategi pilihan untuk mewujudkan visi dan
nisi organisasi kedalam sasaran-sasaran strategis (stralegic objective).

Hasil peneslitian emperis yang terkail dengan variabel perencanaan
strategis dapat disimpulkan, yailu stralegi merupakan suatu rencana yang
disalukan, menyeluruh, dan terpadu untuk menjamin pencapaian tujuan
perusahaan. (Jauch dan Glueck, 1997, Mintzberg, 1998, Blocher 2000,

Strategi merupakan alat penting dalam rangka mencapai keunggulan
bersaing. Keberhasilan organisasi dapal dicapai apabila ada kombinasi
perencanaan siralegis yang baik dengan pelaksanaan siralegis yang baik
pula {Portar, 1992; Jauch dan Glueek, 1997). Perumusan strategi yang
dimulal dengan analisis lingkungan lidak dapat dipisahkan dar proses
perencanaan sirategis perusahaan, pada tahap perencanaan strategis akan
dijabarkan strategi pilihan u.ntuh mewujudkan visi dan misi organisasi
kedalam sasaran-sasaran strategis (Jauch dan Glueck, 1997; Mulyadi, 2001;
Wheelen and Hunger, 2000).

Dalam perencanaan strategis diputuskan perubahan-perubahan yang
menyangkut tujuan organisasi, sumber-sumber yang akan digunakan untuk
mencapai fujuan iersebuf, seria kebijaksanaan yang mengatur perolebr
dan penggunaan sumber-sumber tersebut (Anthony dan ﬁeaﬁen, 1991;

Govindarajan, 2001:300).
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Lebih lanjut Mulyadi (2001) mengungkapkan bahwa manajemen
frategis merupakan proses yang berkelanjutan. Sekali strategi yang lelah
ipilin  diimplementasikan, seringkall diperlukan modifikasi atas sirateg
srsebut yang disesuaikan dengan perubahan lingkungan dan/atau kondisi
wganisasi. Lingkungan bisnis yang kompetitif dan turbulen menuntut
serusahaan unfuk melakukan pemantauan secara berkelanjutan terhadap
tetepatan stralegi yang dipilih jika perlu adanya strategi lain yang muncul
‘emergent strategy) dan mungkin periu diterapkan untuk mewujudkan tujuan
dan visi organisasi.

Dari berbagai definisi tentang manajemen strategis, pada hakekatnya
mengandung dua hal penting, yakni: a) bahwa manajemen strategis terdiri
dari tiga macam proses manajemsan, yaitu perumusan strategis, penerapan
strategis, dan evaluasifkontrol terhadap strategis, b) manajemen slrategis
memfokuskan pada penyatuan atau penggabungan (integrasi) aspek-aspek
pemasaran, riset dan penge}nbangan, keuangan/akuntansi dan produksi/
operasional dari sebuah bisnis.

Dengan menggunakan manajemen strategis sebagai instrumen untuk
mengantisipasi perubahan lingkungan sekaligus sebagai kerangka kerja
untuk menyelesaikan setiap masalah melalui pengambilan  keputusan
organisasi. Menurut Mulyadi (1995), penerapan manajemen strategis Jo...
suatu organisasi diharapkan akan membawa manfaat atéu keuntungan

sebagai berikut a) memberikan arah jangka panjang yang akan dituju, b)
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membantu organisasi beradaptasi pada perubahan-perubahan yang terjadi,
¢) membuatl sualu organisasi menjadi lebih efektif, d) mengidentifikasi
keunggulan komparatif suatu organisasi dalam lingkungan yang semakin
beresiko, e) aklivitas pembualan strategi akan memperlinggi kemampuan
organisasi uniuk mencegah munculnya masalah di masa datang, )
keterlibatan karyawan dalam penyusunan strategi akan lebih memotivasi
mereka pada tahap pelaksanaannya, g) aklivitazs yang tumpang tindih
dikurangi, dan h) keengganan untuk berubah dari karyawan lama dapat
dikurangi,

Manajemen strategis semakin penting artinya dan manfaatnya apabila
diingat bahwa lingkungan organisasi-organisasi mengalami perubahan yang
semakin cepat dan kompleks, sehingga keberhasilan manajemen strategis
ditentukan oleh para manajer atau pimpinannya. Dengan demikian manajer
strategis berkailan dengan upaya memuluskan persoalan strategis dan
perencanaan, dan hagaimaﬁa strategi tersebut dilaksanakan dalam
prakiiknya.

Manajemen strategis dapal dipandang sebagai hal yang mencakup
liga macam elemen utama. Pertama, terdapal adanya analisis strateais
dimana penyusun strategi yang bersangkutan berupaya uniuk memahami
posisi stralegis organisasi yang bersangkutan. Kedua, terdapal pula =0
pilihan strategis yang berhubungan dengan perumusan anel-:e-n macam arah

tindakan, evaluasinya, dan pilihan antara mereka, Kefigs, terdapat
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L implementasi  strategis  yang berhubungan dengan  merencanakan
bagaimana pilihan stralegis dapal dilaksanakan,

Mengacu pada berbagai kajian tentang manajemen strategis di atas,
maka salah satu fokus manajemen strategis adalah pada lingkungan
eksternal dan pada operasi-operasi masa mendalang. Manajemen strategis
mendelerminasi arsh jangka panjang organisasi yang bersangkutan dan ia
menghubungkan sumber-sumber daya organisasi yang ada dengan peluang-
peluang pada lingkungan yang lebih besar.

Konsep manajemen modern menunjukkan bahwa badan usaha atau
perusahaan yang melakukan suatu kegiatan ekonomi tidaklah berdiri sendiri,
melainkan, berada dalam lingkungan (enmvironment) yang =aling
berpengaruh, Suatu perusahaan akan selalu berada di tengah lingkungan
yang terdiri dari pemerintah, masyarakal sosial, pelanggan, pemasok,
pegawai, atau karyawan, dan industri sejenis yang merupakan kompetitor.
Kemampuan perusahaan mariempathan posisinya dalam lingkungan dengan
memperhilungkan dan mengevaluasi kondisi dirinya dar faktor-faktor
lingkurgan yang berpengaruh dan saling mempengaruhi di dalam proses
pengambilan keputusan untuk suatu rencana findakan ataupun kebijakan
dalam mengelola perusahaan adalah suatu bentuk manajemen strategis

Perusahaan daerah penting memahami operasionalisasi manajs
yang dipandang mampu meningkatkan kinerja usahanys datalm menghadapi

kelidakpastian. Berdasarkan hasil studi di luar negeri, ditemukan bahwa
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perencanaan strategis dapal membantu meningkatkan kinerja perusahaan.
Sengan menggunakan pendekatan lersebut, aktivitas perusahaan dapat
dikontral dan indikator keberhasilannya dapat diukur.

Andersen, Torben Juul (2000) menyimpulkan bahwa perencanaan
sirategis menguntungkan perusahaan-perusahaan kecil sehingga mampu
mencani alternatif yang baru untuk meningkatkan posisi kompetitifnya.
Liedika, J. (2000), Shrader., Mulford dan Blackburn (1989) juga
menyimpulkan bahwa perencanaan siralegis memberi manfzat bagi
perusahaan-perusahaan kecil pada industri-industri yang dinamis dan
berkembang dengan pesat. Sebagain besar literatur telah menunjukkan
bahwa implementasi perencanaan strategis yang efektif memungkinkan
banyak bisnis kecil mencapai keberhasilan,

Lumpkin dan Dess (1996) dalam Fredianto dan Zulaikha (2001} telah
meneliti dimensi-dimensi orientasi strategis, yaitu innovativiness (kemauan
untuk melakukan inovasi) mencerminkan kecendrungan perusahaan uniuk
terlibat dan mendukung ide-ide baru, eksperimen, dan proses kreatif yang
menghasilkan produk, layanan, atau proses perubahan teknologi baru.
Dalam lingkup perusahaan manufakiur, inovasi mencakup pencipiaan
{(creafing), peningkatan, dan perluasan produk, proses, dan teknologi.
Namun inovasi produk dan proses r;nerupal-:an hal terpenting bagi sk -2
bisnis sualu perusahaan, Proaktivitas (proaclivenass) mengaé},u pada "faking

inifiative by anticipaling and pursuing new opportunities and by participaling
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. in emerging markels...”

Pendapat ini didukung oleh Wheelen Hunger (2000} yang mengatakan
bahwa strategi proaktif lebih menekankan pada aspek pengambilan inisiatif,
Berani mengambil resiko {risk taking) sebagai "willingness lo fake chances
and to accept, losses if adverse events occur”. mendefenisikannya sebagai
'a firm's willingness to support innovative ventures and projects, even when
their outcomes are uncerfain”. Sedangkan Pearce & Rebinson (2000)
menyatakan bahwa berani mengambil resiko menunjuk pada "willingness of
management to commil significant resources fo opportunities in the face of
uncertanity”. Hal tersebut sejalan dengan tujuan strategis, yailu untuk
mempertahankan atau mencapai suatu posisi keunggulan dibandingkan
dengan pihak pesaing. Implikasi dari kajian tersebut adalah bahwa

organisasi dikatakan masih meraih suatu keunggulan apabila dapat
memanfaatkan peluang-peluang dari lingkungannya, yang memungkinkan

organisasi untuk menarik Héunlungan—l{eunl.mgan dari bidang-bidang yang

menadi kekuatannya.
Perencanaan strategis meliputi periode waktu satu hingga lima '
Perencanaan strategis lebiti umum dan memiliki cakrawala wakiu yang lebih

lama. Andersen (2000) telah mempelajari sifat dari perencanaan sirategis,
penentuan tujuan dan implementasi dar perencanaan tersebit =
menyimpulkan bahwa perencanaan strategis benar-benar memberikan

keuntungan bagi banyak perusahaan. Perencanaan strategis yang dimaksud
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adalah suatu perencanaan yang didesain untuk memenuhi sasaran
prganisasi secara luas dalam jangka waktu 1-5 tahun ke depan.

Perencanaan strategis biasanya dibual oleh pemilik/pengelola
perusahaan itu sendiri, sekaligus sebagai pengambil keputusan-keputusan
penling bagi perusahaan, yaitu: 1) Membual perencanaan tertulis jangka
anjang yang mencakup profitabilitas, produktifitas, posisi  bersaing,
pengembangan  karyawan, kepemimpinan teknologi. 2) Membuat
perencanaan jangka panjang yang obyeklif, yailu. earnings, relurn on
investment, capital growth, salesfearnings ratio, volume penjualan. 3)
Membuat perencanaan jangka panjang yang meliputi laporan keuangan
masa mendatang: balance sheet, cash flow analysis, income statement, 4)
Membuatl perencanzan jangka panjang anggaran: hiring and fraining key
management personel, research, developmenl, adverfising, 5) Membuat
perencanaan jangka panjang secara spesifik: political development, personel
family income, social currents, non-product technofogical breakthroughs,
faborpersonel athtudes, national economic frends, 6) Membual perencanaan
jangka panjang yang berisi prosedur untuk mengantisipasi perbedaan-
perbedaan antara perencanaan dan kinerfa aktual, serta mengoreksi
perbedaan-perbedaan tersebut (procedur sfack)

Menurut Anthony dan Govindarajan (2000), perencanaan shii.
yang dilaksanakan secara formal dan baik dapat mernh-Efill-:an beberapa

manfaal bagi organisasi antara lain: a) Adanya formula yang jelas dalam
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| penyusunan anggaran yang efeklf, terutama anggaran operasional.  b)
gabagai sarana untuk memfasilitasi keputusan alokasi sumberdaya yang
optimal dalam mendukung (support) pilihan kunci stralegis (key stralegic
option). Jadi rencana strategis membantu organisasi untuk mengerti implikasi
keputusan strategis untuk rencana kegiatan dalam jangka pendek, c)
Sebagai alat pendidikan yang baik dan alat pelatihan yang menghasilkan
manajer untuk berfikir strategis dan mengimplementasikannya dengan baik,
d) Membantu manajer menyisinkan waktu untuk berfikir mengenai masalah
jangka panjang. e) Sebagai sarana untuk menyatukan (align) para manajer
untuk satu strategi, dan mengungkapkan implikasi dari strategi korporasi
untuk masing-masing manajer.

Menurut Anthony dan Govindarajan (2000}, di samping manfaat di
atas, ada beberapa keterbatasan dari perencanaan strategis, yaitu a)
Adanya kecendrungan bahwa perencanaan siralegis hanya akan menjadi
“isi formulir’, pelaksanaan birokrasi, dan tidak ada pemikiran strategis, b)
Adanya kecendrungan dari departemen perencana sirategis mendelegasikan
persiapan rencana siralegis pada stafnya sehingga menghilangkan input
atau peran dari pinak manajemen kunci atau senior. ¢} Boros wakiu dan

biaya.
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G. Beberapa Hasil Studi Empiris

Berikut ini akan dikemukakan beberapa hasil studi empiris yang
pemah dilakukan baik di Indonesia maupun di luar negeri yang
menggunakan model yang relatif sama dengan penelitian ini, yaitu
paradigma hubungdn antara lingkungan sirategis, budaya, perencanaan
strateqis, dan kinerja perusahaan.

Penelitian dari Lee dan Militer (1998) dengan sampel 151 perusahaan-
perusahaan besar manufakiur di Korea Selatan, menunjukkan bahwa
semakin tidak pasti lingkungan (dinamika dan kompleksilas lingkungan
meningkat), maka semakin tinggi kecenderungan digunakannya stratedis
diferensigsi berbasis inovasi produk dan pasar. Jika lingkungan
dipersepsikan stabil, ada kecenderungan perusahaan berorientasi pada
biaya. Hasil peneliian mereka juga mendukung teori kontinjensi yang
menyalakan kesesuaian antara strategis dengan lingkungan akan
berpengaruh secara signifikan terhadap kinerja perusahaan.

Peheltian Tan (1996) dengan sampel 53 perusahaan elekironik di
Cina menunjukkan bahwa dinamika dan kompleksitas berhubungan positif
dengan orientasi straf@gis (proaktif, inovatif, dan keberanian mfmgannbil
resiko) dan kesesuaian antara kedua variabel tersebut berhubungan poeil’

dengan kinerja perusahaan.
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Penelitian Covin dan Covin (1990) dengan sampel 344 perusahaan
manufakiur kecil di Amerika Serikal. Penelitian ini menggunakan kriteria dari
Small Business Administration unluk mengukur besaran perusahaan,
menemukan bahwa pada lingkungan yang tlidak ramah, perusahaan-
perusahaan kecll yang mempunyai perilaku strategis agresif (proaktif,
inovalif, dan berani berkonfronlasi dengan pesaing) menunjukkan kinerja
yang lebih baik dibandingkan perusahaan-perusahaan yang bersifat pasif.

Penelitian ini menggambarkan kondisi lngkungan perusahaan ke
dalam sebuah kKontinum dari kondisi yang menguntungkan (benign
environment) sampai kondisi idak ramah (hostite environment). Lingkungan
yang tidak ramah dipandang sebagai kondisi yang negatif dan penuh
ketidakpastian yang berada di luar kendali perusahaan yang ditandai dengan
iklim industri yang tidak meneniu, persaingan yang ketal, perubahan yang
mendadak, terputus-putus (discontinous change).

Dalam kondisi lingkungan seperti ini, peluang yang tersedia
(exploitable opporfunifias) relatif sedikit. Sebaliknya keondisi lingkungan
eksternal yang menguntungkan menggambarkan kondisi  seklor-soi....
lingkungan ekstemal yang relatif stabil, aman, dan tersedia peluang pasar
dan sumber investasi yang berlimpah. Faklor-fakior lingkungan meliputi
antara lain konsumen, pesaing, pasar, pemerintah, pemasok, disi’

sikap masyarakat, ekonomi, dan tleknologi.
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Penelitian yang dilakukan oleh Fredianto dan Zulaikha (2001) dengan
imiah sampel 89 perusahaan manufaktur menengah-kecil di kota Semarang
enyimpulkan bahwa perusahaan-perusahaan manufaktur menengah-kecil
i Semarang cenderung bersifal proaklif dan inovatif dalam merespon
:ondisi lingkungan eksternal yang kompleks dan dinamis Di sisi lain, mereka
senderung berani mengambil resiko dalam kondisi lingkungan yang dinamis
ian mendukung (munificent). Sehingga dalam kondisi lingkungan yang
dinamis mereka cenderung bersikap inovatif, proaktif, dan berani mengambil
resiko dalam usaha menangkap peluang-peluang usaha dan meraih
keunggulan bersaing.

Sementara dalam kondisi lingkungan yang kompleks, mereka
cenderung menghindari resiko. Hal ini mengandung arli bahwa mereka
secara hati-hati menganalisis dan mengambil keputusan strategis dalam
merespon kondisi lingkungan eksternal yang kompleks. Sementara pada
kondisi lingkungan eksternal di mana seklor-sekiornya dinilai mendukung
aktivitas dan perkembangan perusahaan, mereka cenderung bersikap
inovatif dan berani mengambil resiko dalam rangka meningkatkan p.....
pasar dan posisi bersaingnya.

Berdasarkan wuraian di  atas, maka perusahaan-perusahaan
manufakiur di kotamadya Semarang dapat dikategorikan sebags.

prosfectors (prosfectors yang hati-hati) atau wary enferprenunial firms karena

di satu sisi, memiliki kermauan untuk melakukan inovasi dan bersikap proaktif
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hzgal usaha beradaptasi dengan, khususnya, kondisi lingkungan eksternal
ng dinamis. Mamun di sisi lain, cenderung bersikap hati-hati dalam
engambil kepulusan stralegis berkaitan dengan pengalokasian sumber
aya pada aklivitas usaha yang mengandung resiko tinggi.

Lebih jauh, proactivensss dan innovafiveness yang merupakan
arakter utama prospector berimplikasi positif terhadap pertumbuhan dan
emampulabaan. Sedangkan keberanian dalam mengambil resiko (nisk
sking) tidak memberikan kontribusi yang nyata terhadap kinerja perusahaan
ecara keseluruhan. Oleh karena itu, dapat disimpulkan bahwa paradigma
wbungan ardara lingkungan eksternal, orientasi strategis, dan kinerja
werusahaan berbasiskan teori kontinjensi bisa diterapkan (applicable) dan
dapat menjelaskan konfigurasi lingkungan eksternal — orientasi strategis dan
implikasinya terhadap kinerja perusahaan dalam konteks industri manufakiur
tengah-kecil di Semarang.

Max (1989) dalam peneliiannya dengan jumlah sampel sebesar 88
perusahaan manufaktur di Amerika Serikat dan K.Chong dan Ming Chong
(1997) dengan jumlah sampel sebesar 120 perusahaan manufaktur di
Jepang. Kedua penelili di atas menemukan bahwa ketidakpastian lingkungan
berpengaruh terhadap perancangan sistem akuntansi manajemen dan
kinerja. Lingkungan merupakan variabel yang perlu dianalisis karen=
lingkungan  berpengaruh  terhadap perancangan  sistem  akuntansi

manajemen dan kinerja perusahaan. Bukti empiris yang dilakukan oleh
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Gordon dan Narayana (1984) pada 105 perusahaan manufakiur di Otawa
Canada juga menemukan bahwa informasi dan  struklur organisasi
desentralisasi merupakan fungsi dar lingkungan dan pada tngkat
desentralisasi yang tinggi memerlukan informasi yang lebih tepat wakiu
(timefiness), non finansial dan berorientasi pada masa yang akan datang,
teragresi dan tenintegrasi. |

Willie dan Shirley (1993) meneliti hubungan manajerial, lingkungan
gksternal, faktor-faktor organisasi dan intensitas pelaksanaan perencanaan
strategis terhadap kinera keuangan dari 112 bank di Amerika. Hasil
penelitian menyimpulkan bahwa intensitas pelaksanaan perencanaan
strategis yang dilakukan bank secara langsung berpengaruh positif terhadap
kinerja keuangan. Inlensitas perencanaan strategis secara tidak langsung
juga berpengarun terhadap kinerja perusahaan dengan variabel
perantasranya faklor manajerial dan organisasi. Hasil penelitiannya juga
memperlihatkan adanya pengaruh timbal balik antara intensilas pelaksanaan
perencanaan stralegis dengan kinerja keuangan bank, yang mana konsisten
dengan penelitan Gul dan Chia (1994) dengan jumiah sampel 116
perusahaan manufakiur di Amerika Serikat, yaitu kinera bisnis  unit
dipengaruhi oleh penggunaan informasi akuntansi manajeman yang SCOpS-
nya luas serla strategis bisnis unit yang diterapkan, Selanjuiiya
ketidakpastian lingkungan dan penggunaan informasi akuntansi manajemen

yang scope-nya luas juga berpengaruh terhadap kinerja,
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Ferusahaan dapat berhasil baik apabila dilakukan pengelolaan
serusahaan dengan balk dan adanya pelaksanaan perencanaan slrategis.
Hasil penelitian Bruce R. dan Allen C. (1999) dengan jumlah sampel
sebesar 63 perusahaan kecil di Cina menemukan bahwa ada hubungan
positif antara intensitas pengelolaan perusahaan dengan intensitas scanning
lingkungan. Perencanaan stralegis yang baik, berisi sekurang-kurangnya
gambaran lingkungan bisnis perusahaan saat ini dan yang akan datang.
Selanjulnya juga dibahas bagaimana perusahaan beroperasi dalam
lingkungan bisnis yang demikian perlu memperlihatkan sumberdaya yang
diperlukan, pasar yang akan dimasuki, perubahan dalam biaya dan teknologi
yang diperlukan,

Penilaian kinerja perusahaan dapal dilakukan dengan pengukuran
kinerja. Penelitian Chenhall (1987) dengan jumlah sampel sebesar 87
perusahaan elekironik dan outomobil di Jepang membuktikan bahwa
pengukuran kinerja memberikan umpan balik dalam bentuk pengendalian
strategis. Perusahaan elektronik dan automobil Jepang yang menggunakan
strategis perbaikan terus menerus (confinous improvement stralegy) juga
memberikan umpan balik yang lebih sering untuk meningkatkan kinerjanya.

Ferry dan Halim (2003}, dengan jumlah sampel sebesar 124 instansi
pemernntah daerah di Indonesia. Penelitian ini berhasil membul .
beberapa faktor-fakior rasional, yaitu ketentuan Eksl'.ernaf,. sumberdaya,

infformasi dan orientasi tujuan, berpengaruh secars signifikan terhadap
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adopst ukuran kinerja di instansi pemeriniah. Namun, penelitian ini tidak
berhasil membuktikan pengaruh ketentuan internal terhadap pengadopsian
suatu ukuran kinerja. Kebijakan mengadopsi suatu ukuran kinerja instansi
pemerintah lebih dipengaruhi oleh mandat atau ketentuan dari luar instansi
{misalnya Peraturan Pemerintah, Instruksi Presiden, Peraturan Daerah)
daripada kebijakan pimpinan inslansi (ketentuan internal).

Peneliian ini juga menemukan variabel-variabel lingkungan internal
dan sikap memiliki pengaruh signifikan terhadap proses pengadopsian suatu
ukuran kinera. Lingkungan inlernal berupa kelerlibatan dan kesepakatan
personil program terhadap ukuran kinerja yang dikembangkan dan inisiatif
pimpinan dalam mengatasi konflik dalam pengembangan ukuran kinera
sangat berpengaruh dalam pengadopsian ukuran kinerja. Signifikan vanabel
sikap, sebagai pengukur budaya, terhadap perubahan dan konsekuensi yang
desebablkan pengadopsian suatu ukuran kinera.

Dalam implementasi atau pemanfaatan ukuran kinera, penelitian ini
berhasil membuktikan faklor lingkungan internal dan budaya berpengaruh
signifikan terhadap implementasi hasil pengukuran kinera. Namun,
penelitian tidak berhasil membuktikan pengarub lingkungan eksternal
lerhadap implemeantasi informasi kinerja.

Penelitian yang dilakukan Yurniwati (2003) dengan sampel bequiii.
110 perusahaan manufaktur yang terdaftar di Bursa E[eir_l Jakarta (BE.))

sampai tahun 2000, menyimpulkan bahwa pengaruh lingkungan bisnis
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keternal terhadap perencanaan strategis dan kinerja perusahaan tergolong
ukup tinggi, dan secara keseluruhan lingkungan bisnis eksternal bersifat
urang pasli. Penerapan perencanaan strategis secara keseluruhan
ergolong cukup tinggi, namun pencapaian perencanaan staregik kurang
neningkat dibandingkan dengan yang sudah ditetapkan. Tingkat penerapan
salanced scorecard dalam penilaian kinerja secara terpisah tergolong sering,
namun tingkat penerapan secara keseluruhan (terintegrasi) masing-masing
perspektif balanced scorecard jarang.

Penelitian yang dilakukan saat ini juga memfokuskan pada variabel
lingkungan yang terdiri dari lingkungan makro dan lingkungan industn,
Perbedaannya di sini adalah dengan menggunakan variabel tambahan, yaitu
varisbel budaya sebagai salah satu variabel lingkungan yang diduga
mempunyai peranan dalam mengurangi ketidakpastian lingkungan dan
penerapan perencanaan strategis serla pencapaian kinerja perusahaan
berdasarkan balanced scorecard.

Perbedaan lainnya adalah obyek penelitian. Pada.penelitian yang
dilakukan saat ini menggunakan obyek penelitian pada organisasi publik,
yaitu Badan Usaha Milik Daerah (BUMD), khususnya Perusahaan Daerah Air
Minum (PDAM) Sedangkan penelitian sebelumnya menggunakan obyek
pencliian pada organisasi swasta, yailu perusahaan manufaktu
mempunyai  karakleristix  sangal berbeda sehingga Ididuga turut

mempengaruhi kinerja perusahaan daerah.
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Kotter dan Hesket (1992) meneliti tentang hubungan budaya
serusahaan dengan kinerja ekonomi jangka panjang dan telah membukukan
nasil penelitiannya dalam buku yang berudul Corporate Culture and
Performance yang diterbitkan oleh The Free Fress, New York. Tujuan
penelitiannya ada tiga, yaitu: a) menetapkan ada hubungan antara budaya
perusahaan dan kinerja ekonomi jangka panjang, b) mengklasifikasi sifat dan
berbagai alasan bagi hubungan tersebut, dan c) menemukan apakah dan
bagaimana hubungan tersebut dapat dieksploitasi unfuk meningkatkan
kinerja suatu perusahaan,

Dengan menggunakan metode survel kuesioner telah dilakukan
penelitian atas 47 perusahaan dari jenis industri yang berlainan di New York.
Hasil yang diperoleh dari penelitian ini adalah: a) Budaya perusahaan dapat
mempunyai dampak yang sangat berarti terhadap kinerja ekonomi jangka
panjang. Berbagai perusahaan dengan budaya yang mementingkan setiap
komponen manajerial utama (pelanggan, pemegang saham, dan karyawan)
serta kepemimpinan pada semua tingkat mempunyai kinerja yang melebihi
perusahaan yang tidak memiliki ciri budaya tersebut. b) Diprediksikan bahwa
budaya perusahaan mungkin akan menjadi faktor yang lebih penting lagi
dalam menentukan keberhasilan perusahaan di masa datang. ¢) Banyak
budaya perusahaan yang bersifat menghambat kinerja ekonomi jar.!

panjang. Budaya tersebut mudah berkembang, bahkan di dalal.m perusahaan

yang memiliki banyak erang pintar dan berakal sehat sekalipun. d) Walaupun
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ulit diubah, budaya perusahaan dapat dijadikan lebih meningkatkan kinerja.

Penelitian yang dilakukan cleh Fernandez (2002) mempunyai tujuan,
mitu:  Mempelajari  budaya organisasi, kinena ‘organisasi, komitmen
nangjemen, dan komitmen individual rumah sakit umum dan kabupaten
wola, Metode penelitian menggunakan rancang bangun observasional
dengan cara cross seclional yang dilakukan pada 25 rumah sakit kabupaten
kola di Surabaya dengan menggunakan multi stage analisis. Sedang uji
statistik dilakukan analisis faktor dengan Confirmatory Factor Analisis, uji
beda dengan ANOVA dilanjutkan dengan LSD dan Student's T Test, analisis
jalur dengan LISREL.

Hasil yang diperoleh dalam penelitian: a) komitmen manajemen
berpengaruh pada budaya organisasi, kinerja, dan komitmen individual pada
rumah sakit pada semua level, b) komitmen individual berpengaruh pada
budaya organisasi kinerja rumah sakit, dan c) budaya organisasi rumah sakit
berpengaruh pada kinerja rumah sakil.

Penelitian tentang budaya lelah dilakukan oleh (Moeljono,2003) pada
Bank Rakyal Indonesia (BRI} dan telah membukukan hasil penelittannya
dalam buku yang berjudul Budaya Korporat dan Keungguian Korporat
menunjukkan bahwa salah satu kekuatan BRI adalah mempunyai budaya

korporat yang kuat. Budaya korporal pada umumnya merupakan perry.
filosofis dapat difungsikan sebagai tuntutan yang mengikat -para karyawan

karena dapat diformulasikan secara formal dalam berbagai peraturan dan
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ketentuan perusahaan. Dengan membakukan budaya korporat, sebagai
suatu acuan bagi kelentuan atau peraturan yang berlaku, para pemimpin dan
karyawan secara tidak langsung akan terikat sehingga dapat membentuk
sikap dan perilaku sesuai dengan visi dan misi serla stralegi perusahaan.

Eka dan Ainun (2000) melakukan penelitian di Indonesia dengan
jumiah sampel sebesar 87 perusahaan manufakiur. Dalam penelitiannya
menyimpulkan bahwa budaya perusahaan mempengaruhi Intensitas Peran
Akuntansi Manajemen (IPAM). Kinera perusahaan dilihat dari laporan
keuangan yang didasarkan pada standar akuntansi keuangan. Dalam
pandangan akuntan, bagaimana mungkin perusahaan bekerja baik tanpa
memanfaatkan informasi askuntansi manajemen, IPAM dipengaruhi oleh
faktor ekternal perusahaan, letapi juga dipengaruhi faktor internal yang ada
pada perusahaan.

Menurut Rachma (2000) dengan jumlah sampel sebesar 67 audilor di
Yogyakaria menemukan bahwa budaya terbentuk selama terjadi inieraksi
sosial. Interaksi sosial merupakan interaksi intermal maupun eksternal. Oleh
karena itu, akuntansi merupakan budaya asing. Penelitian tentang budaya
organisasi perlu memandang permasalahan dalam persepkiif lebih luas.

Perspektif yang lebih luas ditunjukkan dengan tinggi rendahnya
seffing exposure perusahaan dengan dunia intemasional. Perspoi.
demikian menekankan pada hubungan perusahaan dEmglar': dunia luar,

bukan hanya lingkungan internal perusahaan. Sudut pandang ini
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' mengintegrasikan pendapat-pendapat mengenai terbenluknya budaya
perusahaan, yaitu 1) diciptakan pendirinya, 2) pengalaman dengan |

ingkungannya, dan 3) kontak dengan pihak lain,

Tabel 2.1 Tinjauan Penelitian Sebelumnya, Persamaan, dan
Perbedaannya
mulis | Lokasi [Jumlah dan | Variabel Hasil Penelitian I!
Jenis Sampel
ydon | Kanada, 86 | Perceived Management  Accounting
in perusahaan Environment Systemn dan Struktur
argyana | manufaktur Uncertainty, organisasi merupakan
o84 Management fungsi dari lingkungan -
Accounting |
System Structure
henhall | Jepang, 147 | Struciure, Struktur organisasi
an perusahaan Environment berpengaruh terhadap
loris elekironik dan | Perceived, Lingkungan dan desain
|985) automobil Management sistem akuntansi
) Accounting System | manajemen
\ax Amerika Serikat 102 | Environment, Kelidakpastian lingkung-an
19839) perusahaan . | Management mempunyal pengaruh
manufaktur Accounting terhadap perancangan
System, Financial | sistem akuntansi
Performance manajemen dan kinera
keuangan
~ovin Amerika Serikat, 344 | Competitive Lingkungan vyang fidak
fan perusahaan Aggressivensass, ramak, perusahaan-
Jovin manufakiur kecil Environmental, perusahaan  kecil  yang
A830) Performance mempunyai perilaku '
strategis agresif  (proaklif,
inovatif, dan berani
berkonfrontasi dengan i
pesaing) menunjukkan | !
kinerja yang lebih bail !
dibandingkan perusdiiceai ‘.f
perusahaan yang bersifat E
pasif. _
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Bt New  York, 47 | Budaya korporat, | budaya perusahaan dapal
ind perusahaan industri | kinerja perusahaan | mempunyai dampak yang
Jeskel sangat berarli terhadap
11992) kinerja  ekonomi  jangka
parjang. Walaupun  sulit
dirubah, budaya
perusahaan dapat lebih
meningkatkan kinarja
Ja g perusahaan.
Tan dan | Cina, 53 industri | Environment Lingkungan  berpengaruh
Litschert | elekironik Strategy terhadap  sirategis  dan
[1594) Performance secara tak langsung
mempunyai implikasi
terhadap kinerja
Tull dan | Amerika Serikal, 116 | Management Tingkal desentralisasi yang
Chia perusahaan Accounting linggi dan  karakteristik
(1994) manufakiur System, Perceived | informasi akuntansi
Environmental manajemen yang andal
Uncertainty, berpengaruh terhadap
Decentralization on | peningkatan kinerja
and Managerial | manajerial
i Performance
Lee dan | Korea Selatan, 151 | Strategic Lingkungan dan stralegis
Miler perusahaan Environment  dan | berpengaruh ternadap
{1996) manufakiur Performance kinerja, untuk meningkatkan
kinerja diperlukan adanya
keselarasan strategis  dan
perubahan lingkungan
K Chong | Jepang, 120 industri | Strategic Choise, | Adanya keterkaitan  antara
dan Environmental Choise, Environmental
Ming Uncertainty, SBU Un::erl.ai.lnty.l'u'larﬂgament
Chorig Performance, Accounting System and sau
(1997) Management EE”?"“E;“E' D?b;lmhungan
Accounting System | 2iSnis Eksterna Tpenganm
W terhadap kinerja SBU {
b Willie, Amerika Serkat, 112 | Strategic Planning | Intensitas penggunasn |
| Shirdey bank Financial perencanaan strategs
(1897) Performance mempunyai pengarub
lerhadap kine v
perusahaan dan juga iejaw
hubungan  timbal  balik
diantara keduanya
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Foikov | Eropa, 83institusi | Strategic (ingkungan umum secara |
[199?} uncertainty dan | langsung berpengaruh
Environmental terhadap strategis
Scanning
pruce R, | Cina, 63 perusahaan | Corpaorale Adanya hubungan  positif
and Allen | kecil Entreprensurship | antara intensitas  corporate
1999) and strategic | @ntrepreneurship - dengan
Management mte!'us_u_tas SCEANMD, p}annlng
flexibility, locus of planning dan
yor = strategic control =
Fredianto | Semarang, 89 | Lingkungan Hubungan antara
| dan perusahaan Eksternal, lingkungan eksternal,
7ulaikha | manufakiur kecil dan Orientasistrategiss | orientasi  strategis  dan
[2001) menengah dan Kinarja | kinerja perusahaan
Ferusahaan berbasiskan teori
kontingensi bisa diterapkan
(applicable)
TGazali, A | PDAM  Kabupaten | Variabel Hanya variabel ROl yang
Umar Bantaeng keputusan: Assef | mempengaruhi kinerja
(2002) Turn Over (ATOQ), | keuangan PDAM di
ROI, Cash Ratio, | Kabupaten Bantaeng
Current Ratio,
Asset to Debt ralio
dan Debl o equily
Ratio
i |Ferry dan | Indonesia, 124 | Rasional, Politik | Faktor rasional, Politik dan
Halim instansi  pemerintah | dan Kultur Organi- | Kultur ~ Organisasi  ber-
(2003} daerah sasi Pemanfaatan | pengaruh secara signifikan
Informasi Kinerja terhadap adopsi ukuran
kinerja di instansi
u pemecintah
t“rumiwati Indonesia, 110 | Lingkungan Bisnis Lingkungan Bisnis
{2003) perusahaan Eksternal, Eksternal berpengaruh tidak
manufaktur Rencana strategis | signifikan terhadap kineda.
dan Kinerja | Namun berpengaruh
perusahaan signifikan terhadap Kin=j2
% melalui rencana strategis. |
| Kahar, POAM  Kabupaten | Kepmendagri Kinerja keuangan PO/ i
Abdul Biak Numfor No.47 th 1999 PPK | Kabupaten Numfor
(2003) PDAM 10 Rasio. {2000}, . 18, 7502001},
' 15,75(2002), memperoleh
katagori kurang
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boal - | PDAM  Kabupaten
K003) Jayapura

Rasio likuiditas,
Solvabilitas,
Alktivitas,
Rentabilitas dan
Du Pont serta rasio
keuangan
Kepmendagr

No 47 1985

Kinerja keuangan PDAﬁl'
Jayapura mempunyat
tingkat likuiditas, aklivitas
dan rentabilitas yang sangat
rendah sehingga tergolong
sangat rendah

Sumber : dala diolah
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KERANGKA KONSEPTUAL DAN HIPOTESIS

A. Kerangka Konseptual

Dalam organisasi sektor publik, pegawai atau karyawan bekerja dalam
satu kelompok atau tim. Setiap karyawan akan bekerja sesual dengan peran
dan langgung jawabnya. Kinerja tim tersebut pada dasarnya merupakan
sinergi atau gabungan kinerja individu-individy dalam tim itu. Kinerja
individual dan kinerja tim akan saling berinteraksi dan akan mempengaruhi
kinerja organisasi secara keseluruhan, Dalam perkembanganya organisasi
akan berinleraksi dengan masyarakat sehingga kinerjanya akan dipengaruhi
faktor lingkungan, baik internal maupun eksternal. Faktor lingkungan melipuli
fakior ekonomi, sosial, politik, keamanan dan hukum. Selain faktor
lingkungan, faktor lain yang mempengaruhi  kinerja organisasi adalah
kepemimpinan, struktur crganisasi, strategi pilihan, dukungan teknologi,
kultur organisasi, dan proses organisasi.

Perusahaan Air Minum Daerah (PDAM) sebagai saial-; satu organisasi
sektor publik diharapkan mampu terus meningkatkan kineranya untuk
mencapai tujuan organisasi sesuai yang diamanatkan dalam Kepmendagr
MNo. 690.069 Tahun 1985, yaitu memberikan pelayanan umum kepada
masyarakat, mampu membiayal dirinya sendin, mengembangkan tingkat
palayanannya, dan mampu memberikan sumbangan pembangunan kepada

pemda sebagai sumber Pendapatan Asli Daerah (PAD).
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Secara singkalt, alur pikir penelitian ini digambarkan dalam gambar 3.1

perikut:
Gambar 3.1 Kerangka Pikir Penelitian
—
Kinerja organisasi \\1
» Lingkungan siralegis

¢ Budaya [ Kinerja im/kelompok ] [ Kiﬂﬁfj-ﬂ 'ilid.i".'idq
. Perencanaan stralegis

Kinerja PDAM

¢ HKepEmimpinan

« Struktur organisasi _/)

I

!

POAM berfungsi sebagal pelayanan wmum o

PDAM Blandiri

PDAM Meningkalkan pelayanan

POAM mampu memberkan sumbangan pembangunan
kepada pemeriniah daerah (sebagai sumber pendapatan
asli daerah),

(Kepmendagri no. 620,068 tahun 1985)

" 8 & ¥

Sumber - Hasl Rumusan Kerangka Pikir, 2008

Terjadi kesenjangan antara harapan dan kenyataan, di mana
diharapkan PDAM mampu berkembang dan mandiri den-iqan kinerja baik,
namun kenyataannya PDAM pada umumnya terus merugi dan dipersepsikan
berkinerja rendah. Berdasarkan hasil audit Badan Pengawasan Keuangan
dan Pembangunan (BPKP) tahun 2006, sebanyak 7534 % PDAM (188
PDAM) dalam kondisi tidak sehat dan hanya 24,66 % (55 PDAM) dalam

kondisi sehat. Secara logika, bisnis PDAM seharusnya sudah ditutup, tetapi

PDAM masih terus bertahan tentunya menjadi suatu pertanyaan.
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Pada dasarnya, untung-rugi bukaniah fokus utama organisasi sektor
publik, namun lebih dititikberatkan pada kualitas pelayanan dan kepuasan
masyarakal alas layanan yang diberikan. Akan lebih baik bila organisasi
sektor publik telah memberikan pelayanan dengan proses yang benar,
efektif, efisien, dan memberikan manfaat yang sebesar-besamya dan
masyarakal puas dengan layanan yang diberikan. Kondisi yang dicapai oleh
PDAM saat ini sangat dipengauhi oleh faktor eksternal seperti lingkungan
strategis, kebijakan pemda, keinginan masyarakat yang direpresentasikan
oleh anggota dewan dan faktor internal seperti kultur dan proses organisasi
yang ada di lingkup PDAM,

Peneliti memilih variabel lingkungan strategis sebagai faktor yang
akan mempengaruhi kinera PDAM dengan asumsi bahwa lingkungan
strategis seperti lingkungan politik, sosial, ekonomi, hukum dan teknologi
akan mempengaruhi manajemen dalam penyusunan perencanaan strategis.
Pengaruh lingkungan sangat kuat terhadap perencanaan strategis karena
lingkungan yang fidak pasti akan menyebabkan perencanaan  sulit
ditetapkan. Demikian juga dengan faktor budaya yang sangal berpangarun
terhadap perencanaan dan keputusan yang diambil oleh organisasi. Faktor
lingkungan strategis dan budaya akan berpengaruh langsung pada

perencanaan strategis dan selanjutnya faklor lingkungan sirategis, buds '

dan perencanaan strategis akan berpengaruh langsung pada kinerja PDAM.
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Kerangka pemikiran yang melandasi penelitian ini adalah turunan dan
jeon secara umum (grand theory), yaitu teori kontinjensi yang dikembangkan
oleh Siegel (1989) dan Ikhsan (2005). Kemudian dilengkapi dengan teori
terapan (application theory) dengan menggunakan konsep akuntansi
manajemen sektor publik yang dikembangkan oleh Kaplan dan Northon
(1996), Mulyadi (2001), dan Gaspersz (2003) mengenai balanced scorecard.
Konsep sistem pengendalian nanajemen yang dikembangkan oleh Anthony
and Govindarajan (2001), Mahmudi (2007) dan Artley (2001) mengenai
manajemen berbasis kinerja. Konsep manajemen strategi oleh Wheelen dan
Hunger (2000), Pearce and Robinson (2000). Kemudian yang terakhir
menggunakan konsep budaya yang dikembangkan oleh {Kotter and Hekset

(1992), Moeljono 2005), Schein (1992). Skema landasan teori keseluruhan

disajikan pada Gambar 3.2 berikut ini:
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Gambar 3.2 Landasan Teori Keseluruhan

, Sicoel | i Grand Theory

I {1989}

;

=

' [ Akuntansi Manajemen R E

: (Balanced Scorecard) TT.DH f"l.]]-|l'|{ﬂSI
Kaplan Northon, 1996 Application Theory
Mutvadi, 2001 — —
Sistemn Pengendalian LL
Manajemen p K
-Anthony and Govindarajan, Ta:;:ﬂ; Ja;::h
2001, Mahmud 2007 Manajer
Manajemen Strategik U

- | Wheelen Hunger, 2000

i Pearce and Ruhinsﬂl‘l, 2000 Kebutuhan PDAM

| | Budaya Organisasi

| | Kotter and Hekset 1992,

| | Moeljono 2005,

l o

| Feencana Strategis

L dan

ol 57 N Kinerja PDAM
Diukur dengan Balanced
Scorecard
Sumber - Hasil Rumusan Kerangka Pikir, 2006
Keterangan

c———"= : Alur Landasan Teori dalam Penelitian
= = = p Arus Balik yang Memprakarsai Teon
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Dilihat dari alur atau kerangka pikir dan teori keseluruhan dari
penelitian di atas, diketahui bahwa teori secara umum (grand theory)
penelitian ini adalah teori kontinjensi. Secara umum teori ini menyatakan
pahwa segala perbualan dan penggunaan desain sistem pengendalian
manajemen lergantung pada karakteristik organisasi dan kondisi lingkungan
dimana sistem tersebul dilerapkan (Siegel, 1989) dan lkhsan (2003),
sehingga tujuan penelitian ini adalsh mengidentifikasi variabel-variabel
kontinjensi yang mempengaruhi kinerja PDAM, yaitu variabel lingkungan
strategis, budaya dan perencanaan strategis.

Abdel-Khalik and Ajinkya (1979) membagi motivasi alau tujuan
penelitian atas: 1) development theory, 2) refine the theoritical development,
3) test the theory by empirical studies, 4) synthesize all the published work in
order to evaluate the result and consider their imitations. Motivasi penelitian
inl berfokus pada Test the theory by empirical studies. Untuk menjelaskan

hubungan antara variabel tersebut dapat dilihat pada kerangka pikir dan

kerangka konseptual berikut ini :
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Strategis (X;), Budaya (X;), Perencanaan Strategi (Y1)
dan Kinerja PDAM (Y3)

.. pARLE BEL LINGKUNGAN STRATEGLS  VARMBEL INTERVENING AR BEL

’Q,nnar 3.3 . Kerangka Koseptual Model Pengaruh Lingkungan
|
| (EVOGENGUS) (ENDOGENOUS) (ENDOGENOUS DEPENDEN)

3

Lingkungan
Jtl:l'lli'l'l"'I ---- Strategis
nsosia xy
4 Bisnis
. intefnal
knologi 3
D Perencanaan
Strateqis
i Pertumbdan
‘DEI‘I‘IDE-II'I'I"I
Budaya Pa
Xa
a3
Sumber : Hasil Rumusan Kerangka Pikir, 2005

a4, Oz, O3, B 1 dan B; adalah parameter

Model kerangka konsepiual di atas menjelaskan bahwa model
penelitian ini adalah model kausalitas (hubungan/pengaruh sebab akibat),
sehingga untuk menguji hipotesis yang akan diajukan E;!at analisis yang
dipergunakan adalah Struclural Equalion Model (SEM). Indriantoro dan
Supomo (1999) membagi paradigma penelitian menjadi; 1) paradigma
kuantitatif dan 2) paradigma kualitatif. Paradigma penelitian im adalah
paradigma kuantitatif disebut juga dengan paradigma posilivis, experimental,
lraditional, yaitu paradigma yang menekankan pada pengujian teori-teori

melalui pengukuran varisbel-variabel penelitian dengan angka dan
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|
elakukan analisis data dengan prosedur statistik, penelitian dengan

pendekatan deduktif yang bertujuan untuk menguji hipotasis.

Berdasarkan kerangka konseptual tersebut di atas, maka hubungan
jungsional antara variabel dapat ditulis dalarm bentuk persamaan fungsi
matematis sebagai berikut:

N R ST UORUONTN——) |

W NG e e S R S s )
Keterangan: X, = Lingkungan strategi

X, = Budaya
Y, = Perencanaan stralegl
¥; = Kinerja PDAM

Pola hubungan antara variabel X, Xz dalam kedudukannya sebagai
variabel eksogen terhadap variabel endogen Yy dan ¥, merupakan pola
hubungan fungsional yang bersifal langsung dan tidak langsung. Pola
hubungan antara variabel Yy terhadap Y atau kinerja PDAM di Sulawesi
Selatan adalah juga pola hubungan fungsional yang bersifat langsung. Pola

hubungan antarvariabel dalam penelitian ini dianalisis dengan menggunakan
model SEM (Structural Equation Modeling), sehingga pe;ngamh masing-
masing variabel eksogen terhadap variabel endogen intervening dan variabel
endogen dependen dapal diketahui baik yang bersifat langsung maupun
tidak langsung

Variabel lingkungan strategi (X,) dan budaya (¥z) merupakan vaniabel

EXOgenous. Variabel tersebutl adalah eklernal dari sistern, sehingga

menghasilkan tingkat ketidakpastian lingkungan yang tinggi pula pada
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masing-masing PDAM di Sulawesi Selatan Ketidakpastian lingkungan
diartikan sebagai rasa kelidakmampuan individu memprediksi sesuatu
secara lepat yang dapat mempengaruhi operasional organisasi. Seperti yang
terjadi pada seliap pergantian abad, rasa cemas, resah dan gelisah semakin
dirasakan masyarakat karena semua penuh ketidakpastian (Uncertainty).
Ketidakpastian telah menjadi stigma di era milenium ketiga, sehingga telah
menyadarkan banyak pihak akan perlunya mengantisipasi hal tersebut
dengan membual suatu kerangka rencana strategi (strategic plan).

Variabel perencanaan strategi (Y:) merupakan variabel endogenous
sebab variabel ini tergantung pada lingkungan strategis. Menyusun strategi
harus mempunyai faklor-faktor strategis perusahaan, yaitu ancaman,
peluang, kelemahan, dan kekuatan dengan melihat situasi saat ini yang
dikenal dengan analisis situasi (situation analysis). Berdasarkan hasil analisis
faklor-faktor strategis di atas disusun perencanaan strategis yang
menghasilkan keluaran, sasaran strategi, target dan inisiatif strategi.
keselarasan (coalignment, congruence, fit, malch) antara lingkungan dengan
strategi, menenfukan kelangsungan hidup dan kinerja PDAM berdasarkan
perspektif Balanced Scorecard di Sulawesi Selatan,

Pola hubungan antarvariabel seperli diketahui pada kerangka
konsepiual dan persamaan 1 dan 2, merupakan suatu sistem persanda;
simultan yang dapat ditulis dalam benluk persamaan linier simultan,

sehingga dari persamaan (1) fungsi kinerja PDAM (Y2) dapat ditulis ulang
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| menjadi ;

Yo = {1 [Me Ka) oo . (3)

Persamaan (3) merupakan fungsi di fungsi (Sistem Persamaan

Simultan ).
RRSSI——. o L

o

Yaz= O + 0y 0y + aaXgt €21

N PR ST PY Ol 3 B e —
Untuk memperoleh reduce form dilakukan identifikasi koefisien dengan

memindahkan semua variabel endogen ke sebelah kiri dan variabel eksogen

ke sebelah kanan sebagai benkut:
Ya-04Yy = Qg + Xy + TaXa +Ey

Yy = B + B1%y + PaXa +E1
Jika ditulis dalam bentuk matrik [A] [B] = [C] maka diperoleh bemuk :

1 - || ] o, +a, X +a, X, T &
o 1 1Lh ) B+ BX,+ Pl + 8,
Sedemikian rupa, sehingga benluk reduced form dapat diperoleh dari:

1
B=A"C=——adA-C
4 Detd 0
¥ 1 —, "[ﬂ:,ﬂ:rl}li', +a, X, -l-s,]
Y] Lo 1] LB+ B X, + B X, +E,

Determinan A =% =1-0=1
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[.‘r’,_.]: !I &',] [ﬂ'ﬂ ta, X, +a, X, +E|]

Tack. Y 0 1[lB+8X +5X,+g,

Sedemikian sehingga diperoleh bentuk reduced form sebagai berikut :

1) Model pengaruh faktor lingkungan strategis dan budaya terhadap
kinerja PDAM adalah:
W2 = Qg + Gy + GaXe + Evt @By + X + BaXz + &)
Y2 = Og + QaXy + QaXa + £y +0s Bt By X+ BoXa +0482

Yz = (Ao + @1Po)H{0z + @ )X Qs+ @1 Ba)Az +(E1+ Q1E2)
e R, W 5 SE UL o e R DO, . i\

Keterangan: = g, + P
¢ = gz + o3Py

#1= gz+ s
E3s (E4+ iE2)
2) Model pengaruh faktor lingkungan strategis dan budaya terhadap

perencanaan strategis adalah:

Y= ﬁ-,u +ﬂ-1}:1 + ﬂ}?{; e R e i el .-..._._{ B :|
Untuk mengetahui parameter hubungan antarvariabel baik pengaruh
langsung (direct effect), tidak langsung (indirect effef), maupun total

J

pengaruh berdasarkan persamaan di atas secara rnci dapat

sebagai berikut:
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. Pengaruh langsung (direct effect)
ay = Pengaruh langsung Y, terhadap Y;
az = Pengaruh langsung X, terhadap Y;
as = Pengaruh langsung X; terhadap Y;
By = Pengaruh langsung X: terhadap Y}
B2 = Pengaruh langsung X; terhadap Y
2. Pengaruh tak langsung (indirect effect)
B = Pengaruh tidak langsung X, terhadap Y melalui Yy,
@Bz = Pengaruh tidak langsung Xz terhadap Y, melalui Yy

3. Pengaruh total (tofal effect)

# = {a; + asfy) = Total pengaruh langsung dan tidak langsung X
terhadap Y-
#: = (g3 + ayf:) = Total pengaruh langsung dan tidak langsung Xz

terhadap Y.
Berdasarkan kerangka konseptual penelitian dan persamaan fungsi
tersebut di atas maka secara rinci prediksi sifat pola hubungan atau

pengaruh antarvariabel dalam penelitian ini, dengan membandingkan hasil

kajian penelitian sebelumnya dapat dilihat pada Tabel 3.1 berikut:
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Tabel 3.1: Kedudukan Variabel penelitian, Sifat Pengaruh Antarvariabel
dan Penelitian yang Mendukung

| Kedudukan Kedudukan Sifat Hasil Penelitian
o | Variabel yang Variabel yang Prediksi | Pendukung sebelumnya
mempengaruhi dipengaruhi Pengaruh
| Lingkungan Perencanaan Positif K.Chong dan Ming Chong
Slrategi Sirategi (1) {1887),), Lee dan Mier
x1) Endogenous {1996), Tan dan Litscherl
Exogenous (1994), Elenkov (1887) Bruce
R dan Allen (1993), Yumiwall
(2003), Fredianto dan Zulaikha
(2001), Farry dan Halim
. {2005)
7 | Lingkungan siralegi Kinera [v2) Puositif Willie Shirey (1957), Max
*1) Endogenous {1989),Gordon dan Naraya
E xogenous Yurnbwati (2003), na
{1984),Chenhalidanhoris
(1888) Milliken (1930},
Fredianto dan Zulaikha (2001},
Farry dan Habim (2003)
3 Budaya [*Z) Perencanaan Positif Yurniwali (2003), Fredianto
Exogenouws Stralegi (1) dan Zulaikha (2001). Eka dam
Endogenaus Aknun (2000),Morgan
{1981)Koter dan Heksel
T (198.2)
F Budaya (X2} Kinerfa (Y2} Poslif Eredianto dan Zulaikha (2001),
Exomernous Endogencus Yurniwati (2003}, Eka dan
Ainun (2000),Rachma
(2000). Kotter dan Hekset
. — (1992)
2 Perencanaan Kinera [r2) Fosilif Lee dan Miler (19987 Wilkie
Stralegi (Y1) Endogenaus Shirley (1957}, Yurniwati
Endogenous {2003), Fredianie dan

Zulaikha (2001)

Sumber. Hasil Pengelahan, 2007

Kerangka Konseptual dan Tahel 3.1 tersebut di atas menjelaskan sifat

prediksi hubungan aniarva
Kedua variabel lersebut baik variabel exogenous yang terdin dan

iri.

riabel dan kedudukan variabel dalam penelitian

lingkungan strategis dan budaya maupun variabel endogenous yang L.

darj perencanaan strategis dan kinerja P

DAM di Sulawesi Selatan.
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B. HIPOTESIS PENELITIAN

Berdasarkan kerangka konseptual dan Tabel 3.1 tentang kedudukan
variabel penelitian, sifal pengaruh antarvanabel dan penelitian yang
mendukung di atas maka dapat dirumuskan hipotesis penelitian sebagai
berikul:

Lingkungan strategis dan budaya merupakan lingkungan yang
dihadapi organisasi dan harus diperlimbangkan dalam pengambilan
keputusan strategis perusahaan, Aklivitas keseharian organisasi mencakup
interaksi dengan lingkungan kerja baik di dalam maupun di luar organisasi
(Beal, 2000). Lingkungan strategis, dan budaya berperan dalam
mempengaruhi penetapan stralegis organisasi. Kaitan lingkungan strategis,
budaya dan perencanaan strategis dengan organisasi dapat dijelaskan
dengan teori kontinjensi {(conlingency theory), yang menyétakan batwa
kelangsungan hidup dan keberhasilan perusahaan ditentukan oleh
karakieristik organisasi dan lingkungan dimana perusahaan berada (Child,
1997).

Model pendekatan ini membawa implikasi bahwa lingkungan strategis,
dan budaya mempunyai pengaruh langsung (direct effect) terhadap kinerja
perusahaan tanpa memandang pilihan strategis yang dijalankan perusahaan
Para pakar dan peneliti pada umumnya sepakal bahwa perusahaan yang
berhasil menyelaraskan sirategi atau menunjukkan tingkat adaptif dan

fleksibilitas yang tinggi dengan lingkungannya, memperlihatkan kinerja yang
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. hih  baik dibanding perusahaan-perusahaan yang kurang berhasil
menyelaraskan strategis atau menunjukkan tingkat adaptif dan fleksibilitas
yang rendah | Elenkov, 1997; Chenhall dan Morris, 1886; Milliken, 1887 ).
HIPOTESIS 1: Diduga bahwa lingkungan strategis, budaya, dan
perencanaan strategis masing-masing berpengarun
posilif dan signifikan terhadap kinerja PDAM di Sulawesi

Selatan

Lingkungan strategis merupakan lingkungan yang berada di luar
organisasi tetapi diperdimbangkan dalam pengambilan  keputusan
perusahaan. Budaya merupakan nilai-nilai  yang dominan  yang
disebarluaskan dalam organisasi dan diacu atau dimaknai sebagai filosofi
dasar yang memberikan arahan bagi kebijakan organisasi dalam mengelola
perusahaan. Teori kontinjensi juga bermakna bagaimana perencanaan
strategis mampu memenuhi  tuntutan  lingkungan. Jika tidak tercipla
keselarasan antara perencanaan strategis dengan lingkungan bisnis makro,

maka dapat berakibat turunnya kinerja sehingga munculnya krisis organisasi

atau perusahaan.

Keselarasan antara stralegis organisasi  dengan  lingkungzn
makronya merupakan fokus kajian manajemen strategis. Pendeba's
dengan menggunakan teori kontinjensi ini mendapat dukungan dari banyak
pakar. Bukti empiris yang ada pada umumnya menunjukkan bDahwa

perusahaan yang berhasil menyelaraskan strateginya dengan lingkungan
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'makro  yang dihadapinya akan memperlihatkan kinerja lebih  baik
dibandingkan perusahaan-perusahaan yang kurang berhasil menyelaraskan
strateginya (Beal, 2000). Lingkungan dan organisasi lerjadi pengaruh dua
arah. Dalam lingkungan yang berubah secara cepat dan tingkat persamgan
yang kompelitif, perencanaan strategis lebih efektif digunakan untuk
meningkatkan kinerja (Brooks and Wheaterston, 1997). Beberapa penelitian
yang mengkaji hubungan antara lingkungan strategis dan budaya terhadap
perencanaan strategis menyimpulkan bahwa lerdapat hubungan yang positif
dan signifikan antara lingkungan strategis dan budaya terhadap perencanaan
strategis.

HIPOTESIS 2: Diduga bahwa Lingkungan strategis dan budaya masing-
masing berpengaruh posistif  dan signifikan terhadap

perencanaan strategis.

Lingkungan strategis dan budaya merupakan lingkungan ekternal dan
internal perusahaan yang mana perubahan lingkungan- cepat dan sulit
berubah sehingga menghasilkan fingkat ketidakpastian lingkungan yang
tinggi pada masing-masing PDAM di Sulawesi Selatan, Ketidakpastian
lingkungan diartikan sebagai rasa ketidakmampuan individu memprediksi
sesuaty secara tepat yang dapat mempengaruhi operasional organisas
Seperti yang terjadi pada seliap perganlian abad, rasa cemas, resah dan

gelisah semakin dirasakan masyarakal karena semua penuh ketidakpastian
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(uncertainty). Ketidakpastian telah menjadi stigma di era milenium ketiga,
sehingga telah menyadarkan banyak pihak akan perlunya mengantisipasi hal
tersebut dengan membuat suatu kerangka rencana strategi (strategic plan).

Perencanaan strategi, merupakan variabel endogenous sebab
variabel ini tergantung pada lingkungan strategis dan budaya. Penyusun
strategi harus mempunyai faklor-faklor sirategis perusahaan, yaitu ancaman,
peluang, kelemshan, dan kekualtan dengan melihat situasi saat ini yang
dikenal dengan analisis situasi (sifuation analysis).

Berdasarkan hasil analisis fakior-fakior strategis di atas disusun
perencanaan strategis yang menghasilkan luaran, sasaran sirategi, target
dan inisiatif strategi. Beberapa penelitian yang mengkaji hubungan antara
lingkungan strategis dan budaya terhadap hubungan antara perencanaan
strategis dan kinerja menyimpulkan bahwa keselarasan (coalignment,
congruence, fif, malch) antara lingkungan strategis, budaya dengan
perencanaan sirategis, menentukan kelangsungan hidup dan kinerja PDAM
berdasarkan perspeklil Balanced Scorecard di Sulawesi Selatan. (Child,
1097 Lee and Miller, 1996; Fredianto dan Zulaikha, 2001; Chenhall and
Morris, 1985; Milliken, 1987; Yurmiwati, 2003).

HIPOTESIS 3: Diduga bahwa lingkungan strategis dan budaya masing-
masing berpengaruh positif dan signifikan terhadap I

PDAM di Sulawesi Selatan melalui perencanaan sirategis
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BAE IV

METODE PENELITIAN

A, Rancangan Penelitian

Berdasarkan masalah peneliian dan kerangka konseptual yang
dikemukakan sebelumnya, penelitian ini bersifat eksplanalif {eksplanatory
rasearch), yakni berusaha menjelaskan hubungan kausalitas (causalify
relafionship) aniara variabel lingkungan sirategis, budaya, perencanaan

sirategis, dan kinerja perusahaan PDAM di Sulawesi Selatan.

B. Waktu dan Lokasi Penelitian

Penelitian dilaksanakan pada bulan Mei 2008 sampai dengan .Juli

2008 di Provinsi Sulawesi Selatan.

C. Populasi dan Sampel
Paopulasi dan sampel dalam penelitian ini adalah seluruh manajer baik
lower. middle, maupun fop menajer PDAM di Sulawesi Selatan. Adapun
respondan yang akan menjadi sampel dalam penelitian ini adalah manajer
yang terlibat langsung dalam penyusunan perencanasn strategis T 71
Sulawesi Selatan yang berstatus sebagai pegawai tetap dehgan masa kerja

minimal dua tahun pada PDAM lempat mereka bekerja. Alasan manajer
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tersebut adalah mereka terlibat langsung dalam proses perumusan,
.peng.ruaunan, pelaksanaan PDAM Kota dan pengevaluasian perencanaan
strategis PDAM  Sulawesi Selatan yang jumlahnya mencapai 23 PDAM.
PDAM yang menjadi obyek penelitian sebanyak lima, yailu PDAM Kota
Makassar, PDAM Kota Parepare, PDAM Kota Watampone, PDAM
Kabupaten Palopo, dan PDAM Kabupaten Gowa. Dipilibnya & PDAM
tersebut atas disebabkan karena selain pertimbangan banyaknya produksi,
pelanggan dan karyawan, juga karena telah memiliki laporan keuangan
secara lengkap sejak periode 20071 sampai dengan 2008 sera telah
menyusun dan membuat coorporate planning atau perencanaan strategis
2000-2003.

Teknik penarikan sampel dari populasi dalam penelitian ini mengacu
pada pertimbangan aspek penggunaan program Structural Equation
Modeling {SEM} yang akan digunakan dalam penelitian ini, yang
merekomendasikan jumlah sampel anlara 100-300 dan tidak lebih dari 400
sampel, untuk memperoleh kelayakan model atau goodness of fit yang baik
(Hair, 2000). Selanjutnya dalam proses pengumpulan data, jumlah kuesioner
yang memenuhi syarat untuk dijadikan responden berjumlah 100 respnﬁden.
Jumiah tersebut sesuai dengan jumlah sampel yang direkomendasikan oleh
(Hair, 2000) untuk kesesuaian dengan .mﬂdal SEM tanpal mengabaik.e
tingkat keterwakilan dari populasi dalam sampel penelitian. Adapun sebaran

responden menurut PDAM objek penelitian (lihat Tabel 4.1).
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Tabel 4.1 Distribusi jumlah sampel manajer menurut posisi manajerial

PDAM

Distribusi Sampel Jumiah

No Fon T4 | MM | LM Manajer
1. | Makassar a 2] 29 33
2. | Pare-Pars 2 4 10 16
3. | Bone 2 5] 13 29
4. | Palopo 2 4 11 17
5. | Gowa 2 3 8 i I

Jumlah 11 25 G4 100

Sumber : Data Primer diclah kembali, 2008

Keterangan : TM = Top Managament,
MM = Midle Managemant
LM = Lower Management

Untuk tingkat keterwakilan sampel dalam populasi, maka sebelum
pembagian kuesioner penelitian, terlebih dahulu dilakukan perhitungan dan
penetapan sampel secara proporsional menurut strata manajemen pada
masing-masing PDAM yang menjadi objek penelian, dan juga
mamperhatikan tingkat proporsional sampel secara keseluruhan dari

populasi sampel.

D. Klasifikasi Variabel Penelitian
Variabel penelitian adalah symbol atau lambang yang dilekatkan
bilangan atau nilai. Dalam suatu penelitian, biasanya terdin dar beberapa

varisble, Oleh karena ilu, klasifikasi wvanabel perlu dilakukan untuk

memudahkan dalam menganalisis (Arikunto 2002).
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Fenelitian ini menggunakan empal variable, yaitu lingkungan stralegis,
budaya, perencanaan strategis dan kinera PDAM yang semuanya
merupakan variabel laten atau konstruk (variabel unobseved), yaitu variabel
yang tidak dapal diukur secara langsung, hanya dapal diestimasi dengan
indikator. Pengelompokan variabel dalam penelitian terdiri dari tiga bagian,
yaitw (1) Terdapat 2 variabel yang menjelaskan, yakni eksogen (exogenous)
yail: Lingkungan sirategis dan budaya, disebul variabel eksogen atau
variabel independen karena variabel ini tidak dipengaruhi oleh variabel
enlteseden (variabel sebelumnya). (2) Terdapat 2 variabel yang dijslaskan
yakni endogen (endogenous) adalah perencanaan strategis dan  kinerja
PDAM, disebut variabel endogen atau dependen karena dipengaruhi oleh
variabel enfesaden (variabel sebelumnya). (3) Terdapat 1 variabel endogen
yang memiliki variabel enfeseden (variabel sebelumnya) dan variabel
konsekwen (variabel sesudahnya) yaitu variabel perencanaan strategis,
disebut variabel medialing (infervening).

Pada teknik analisis SEM, variabel-variabel yang tidak dapat diukur
secara langsung disebut variabel lalen atau konstruk. Sedangkan variabel-
variabel yang menjadi indikator dan variabel laten, disebut variabel teramati
Selanjutnya variabel laten yang memiliki indikator atau variabel teramati
sebagai variabel pengukurnya disebut variabel laten lingkat satu, Sedang..
variabel laten yang lidak mempunyai indikator atau variabel Iterarnafi tetapi

diukur oleh konstruk lain yang berfungsi sebagai pengukurnya disebut
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| variabel laten tingkal dua,

Keberadaan variabel laten diukur oleh indikator (variabel manifest),
yaitu pertanyaan dalam bentuk skala likert. Adapun variabel teramati dari
keempat variabel laten tersebut di atas sebagai berikut:

1. Lingkungan slrategis, indikatornya adalah dorongan politik dan
hukum, ekonomi, dan teknologi.

2. Budaya, indikatornya adalah orentasi kera, cara menghadapi
masalah, pola pemberian ganjaran, keterbukaan, dan kesetaraan.

3. Perencanaan strategis, indikatornya adalah membuat perencanaan
lertulis jangka panjang, membuat perencanaan jangka panjang yang

obyektif, membuat perencanaan jangka panjang yang meliputi laporan

keuangan masa mendatang, membual perencanaan jangka panjang
anggaran, dan membuat perencanaan jangka panjang secara spesifik,
. Kinerja PDAM diukur dengan BSC, indikatornya adalah perspektif
keuangan, parspektif pelanggan, perspeklif bisnis internal, perspektif

pembelgjaran, dan pertumbuhan.

E. Definisi Operasional dan Pengukuran Variabel Penelitian

Peneliian inl menggunakan dua variabel exogenous dan dua variabel

iy

R T I e e

endogenous. Secara keseluruhan, jumlah variabel penelitian inl ada emp:|
dan semuanya merupakan varable [atent yang tidak dapal diukur secara

langsung, sehingga pengukurannya melalui indikator-indikator variabel.
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- Hemudian indikator variabel penelitian ini bersifal persepsi, pendapal, sikap,
dan pandangan responden terhadap apa yang dirasakan dan dialami dalam
melaksanakan tugasnya sebagai manajer PDAM di Sulawesi Selatan. Oleh
karena ilu, instrumen pengukuran yang digunakan adalah skala likert dengan
opsi pilihan jawaban 1-5.
1. Variabel Bebas/Exogenous Penelitian
Variabel exogenous yang digunakan dalam penelitian ini adalah
variabel yang diidentifikasi dan diduga dapal mempengaruhi variabel
terikat baik secara langsung maupun tidak langsung terhadap variabel
endogenous intervening dan endogenaus dependent.

a. Variabel lingkungan strategis (X;) yang dimaksud dalam penelitian
ini adalah lingkungan strategis yang berubah dengan cepat maupun
lingkungan strategis yang tidak mau berubah. Dalam teori politik,
ekonomi, teknologi dan sosial, lingkungan stralegis terdiri dari
lingkungan politik, ekonomi, teknologi, dan sosial. Variabel ini juga
mengadopsi teori kontingensi, yaitu percepatan perubahan lingkungan
mengakibatkan tingginya ketidakpastian lingkungan strategis (Hari
dan Rjant 2005, Willien dan Hunger 2000). Lingkungan stralegis
merupakan fatent exogenous variable yang diukur melalui empat
observasi variabel, yakni lingkungan politik dan hukurmn E
lingkungan ekonomi dan sosial (%.1.2), dan Iingir;ungan teknolog

(Xy.1.3). Pengukuran variabel lingkungan strategis  dilakukan
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berdasarkan skala likert dengan opsi pilihan jawaban 1-5 untuk setiap
indikatar.
a.1. Variabel lingkungan politik dan hukum.

Variabel lingkungan politik dan hukum diukur oleh empat
indikator. Adapun indikator-indikator yang digunakan untuk mengukur
lingkungan politik dan hukum adalah:

1. Lingkungan politik memberi ruang gerak bagi PDAM untuk
berkembang menjadi perusahaan yang dikelola secara profesional.

2. Intervensi politik akan mengganggu kinerja PDAM
3. Direksi tidak dapat mengambil keputusan secara independen

karena harus mendapat persetujuan dari menteri bagian teknis.
4. Tidak ada intervensi dari menteri bagian teknis untuk hal-hal yang
sifatnya strategis-korporasi dan teknis bisnis,

Untuk mengukur masing-masing indikator dari  variabel
diberikan nilai kalegori secara ordinal dengan menggunakan skala
likert & butir. Adapun nilai kategor yang digunakan adalah: 1) sangat
tidak setuju, 2) tidak setuju, 3) Neiral, 4) setuju, dan 5) sangat setuju.
a.2. Variabel lingkungan Ekonomi dan Sosial

Dimensi lingkungan ekonomi dan sosial (X;.2) yang dimaksud
dengan lingkungan ekonomi dalam peneltian ini adalah kondiei
ekonomi makro nasional dan mikro regional sangat mempengaruhi

kinerja perusahaan daerah. Segi-segi ekonomi yang perlu
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dipertimbangkan dan diperhitungkan dalam perencanaan sirategis
mencakup hal-hal berikut: Perkembangan global di bidang ekonomi,
pertumbuhan ekonomi dan pelestarian lingkungan, kehadiran
korporasi multinasional, kejulan dibidang energi, dan pendanaan,
Lingkungan ekonomi dan sosial merupzkan dimensi yang diukur
melalui ima indikator, yaitu:
1) Turunnya kurs mata uang
2) Tingkal suku bunga
3) Pengangguran
4) Distribusi pendapatan tidak merata
5) Gaya hidup berubah

Uniuk mengukur masing-masing indikator dari  vanabel
diberikan nilai kategori secara ordinal dengan menggunakan skala
likert 5 butir. Adapun nilai kategor yang digunakan adalah: 1) sangat
tidak setuju, 2) tidak setuju, 3) Netral, 4) seluju, dan 5) sangat setuju,
a.3.Variabel lingkungan teknologi

Variable teknologi yang dimaksud adalah perubahan teknologi
yang sangat cepal, Dengan kondisi keterbatasan kekuatan finansial
dan kecakapan sumber daya manusia yang menguasai
perkembangan teknologi informatika, perusahaan daerah berada
dalam posisi yang beral untuk menjadi perusahaan ya;ﬁg infarmation-

hased. Lingkungan teknologi merupakan dimensi yang diukur melalui
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b.

3 indikator, yaitu;
1) Peningkatan leknologi
2) Penggunaan internal
3) Kecepatan transfer

Untuk mengukur masing-masing indikator dari variabel
diberikan nilai kategori secara ordinal dengan menggunakan skala
likert 5 butir. Adapun nilai kategori yang digunakan adalah: 1) sangat
tidak setuju, 2) tidak setuju, 3) Netral, 4) selujy, dan 5) sangal setuju.
Variabel budaya (X:) yang dimaksud budaya dalam penelitian ini
adalah sistem nilai-nilai yang diyakini semua anggota organisasi dan
yang dipelajari, diterapkan serta dikembangkan  secara
berkesinambungan, berfungsi sebagai sistem perekat, dan dapat
dijadikan acuan berperilaku dalam organisasi untuk mencapai tujuan
perusahaan yang telah ditetapkan. Budaya merupakan fatent
exogenous variabel yang diukur melalui lima observed variable, yakni
orientasi kerja(X2.1), cara menghadapi masalah(¥2. 2), pola pemberian
ganjaran{}{g.ﬂj, keterbukaan{Xz.4), dan kesetaraan({Xz. 5). Fengukuran
variabel budaya dilakukan berdasarkan skala likerl dengan opsi
pilinan jawaban 1-5 untuk setiap indikator. Adapun indikator-indikator

yang digunakan untuk mengukur pengaruh budaya adalah.
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1) Orientasi Kerja
Z) Cara Menghadapi Masalah
3) Pola Pemberian Ganjaran
4) Keterbukaan
5) Kesetaraan
Untuk mengukur masing-masing indikator dari variabel
diberikan nilai kategori secara ordinal dengan menggunakan skala
lilkert 5 butir. Adapun nilai kategori yang digunakan adalah: 1) sangat

tidak setuju, 2) tidak setuju, 3) Netral, 4) sefuju, dan 5) sangat setuju.

2. Variabel Terikat /[Endogenous Penelitian
Variabel endogenous yang digunakan dalam penelitian ini adalah
variabel yang diidentifikasi dan diduga dapat mempengaruhi variabel
bebas exogenous yang terdiri dari:

a. Variabel perencanaan strategis (Y:} yang dimaksud dalam

B

e e e et

penelitian ini adalah perencanaan yang didesain untuk memenuhi
sasaran organisasi secara luas dalam jangka wakiu 1-5 tahun ke
depan. LanghahJangkah penerjemahan atau penjabaran strategi
kedalam sasaran-sasaran strategis yang komprehensif dan koheren
dan penentuan inisiatif strategi dalam pencapaian target yang
diinginkan perusahaan. Variabel ini diukur dengan’ lima indikator.

Adapun indikator-indikator yang digunakan untuk mengukur pengaruh

perencanaan strategis adalah:
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1) Membuat perencanaan tertulis jangka panjang

Z) Membual perencanaan jangka panjang yang obyektif

3) Membuat perencanaan jangka panjang yang meliputi laporan
keuvangan masa mendatang

4) Membuat perencanaan jangka panjang anggaran

5) Membual perencanaan jangka panjang secara spesifik.

Uniuk mengukur masing-masing indikalor dari vanabel
diberikan nilai kategori secara ordinal dengan menggunakan skala
likert 5 butir. Adapun nilai kategori yang digunakan adalah: 1) sangat
tidak setuju, 2) tidak setuju, 3) Netral, 4) setuju, dan 5) sangat setuju.
Variabel kinerja PDAM (Y:) yang dimaksud dalam penelitizn ini
adalah hasil yang dicapai perusahaan PDAM dengan pendekatan
halance scorecard. Variabel ini diukur dengan empat indikator:

1) Perspektif keuangan

2} Perspektif pelanggan

3) Perspeklif proses internal

4) Perspeldif pertumbuhan dan pembelajaran

Dari keempat indikator perspeklif balance scorecard, maka yang
dimasukkan dalam model SEM hanya perspeklif proses internal dan
perspektif pertumbuhan dan pembelajaran, Sedangkan  untuk

perspektif keuangan dan perspeklif pelanggan dianalisis secara

deskriptif.
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Fangukuran wvariabel kinerja PDAM dilakukan berdasarkan
skala likert dengan opsi pilihan jawaban 1-5 untuk seliap indikator.
b.1 Variabel Perspektif Proses Internal (Y2.3)

Variabel perspekiif proses internal diukur oleh tiga indikator.
Adapun indikator-indikator yang digunakan untuk mengukur perspektif
proses internal adalah;

1) Proses inovasi
Z2) Proses operasional
3) Prosas layanan purna jual
Untuk mengukur masing-masing indikator dar  variabel
diberikan nilai kategori secara ordinal dengan menggunakan skala
likert 5 butir, Adapun nilai kategori yang digunakan adalah: 1) sangat
tidak setuju, 2) tidak setuju, 3) Nelral, 4) setuju, dan 3) sangal setuju
b.2 Variabel perspektif pertumbuhan dan pembelajaran (Yz.4)
Variabel perspektif pertumbuhan dan pembelajaran diukur oleh
tiga indikator. Adapun indikator-indikator yang digunakan untuk
mengukur perspektif proses internal adalah .
1) Kapabilitas pekerja
2) Kapabilitas sistem informasi

3) Motivasi pemberdayaan dan pembelajaran
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Untuk  mengukur masing-masing indikator dari variabel
diberikan nilai kategori secara ordinal dengan menggunakan skala
likert 5 butir. Adapun nilai kategori yang digunakan adalah: 1) sangat

tidak setuju, 2) tidak setuju, 3) Netral, 4) setuju, dan 5) sangat setuju.

F. Teknik Pengumpulan Data

Penelitian ini adalah penelitian survei sehingga penelitian utama yang
digunakan dalam pengumpulan data peneliian adalah kuesioner yang
diberikan kepada manajer PDAM di Sulawesi Selalan yang menjadi
responden. Kuesioner yang digunakan terdiri dari beberapa pemyataan yang
disusun dalam bentuk yang lebih mudah dipahami, menggunakan skala
Likert 1-5. Formulasi skala Likert dirancang agar memungkinkan responden
memberikan jawaban secara lebih leluasa menurut kondisi yang dirasakan
dan dialami masing-masing. Tingkatan penilaian jawaban melalui prosedur
pemberian skala.

Pertanyaan yang bersifat posilif, jika responden mendukung
pertanyaan tersebut, maka responden akan membernkan jawaban pada skor
vang lebih tinggi. Misalnya sangat tidak setuju dengan skor 1, tidak setuju
dengan skor 2, netral dengan skor 3, untuk setuju dengan skor 4, serla

sangat setuju dengan skor 2.
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Fenelitian ini difokuskan untuk menguji pengaruh lingkungan sirategis,
pudaya, dan perencanaan sirategis terhadap kinerja PDAM. Dalam
penelitian ini akan dilakukan pengukuran terhadap indikator dan selanjutnya
dilakukan analisis dengan metode SEM, dengan menggunakan soffware
smart PLS (partial least square).

SEM yang menjadi alat analisis utama dalam penelitian ini
mengombinasikan aspek regresi berganda yang menguji hubungan
ketergantungan dan aspek analisis faklor yang merepresentasikan konsep
yang tidak terukur, kecuali melalui beberapa indikator. Pemilihan SEM
sebagai alat analisis dalam penelitian ini karena variabel-vanabel yang
dihipotesiskan mempengaruhi kinerja PDAM merupakan variabel laten atau
konstruk (unobserved variables), yaitu variabel yang tidak dapat diukur,
namun hanya dapat diestimasi dengan indikator.

Selain itu, SEM mampu membangun pola hubungan yang sangat
rumit (complex) dan dapat mengestimasi hubungan interelasi antarvariabel,
Perbedaan antara SEM dengan teknik regresi multivaniate yang lain lerlelak
pada penggunazn hubungan secara terpisah  (separate relationship).
Estimasi regresi dengan SEM dilakukan secara simultan uniuk seluruh

variabel independen, SEM tidak terpengaruh oleh adanya interkorelasi

antarvariabel independennya.
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Kelebihan SEM dibandingkan dengan alat analisis lain (Gozali, 1980),
antara lain; 1) Konstruk, indikator dan hubungan antarvariabel yang menjadi
hipotesis berdasarkan atas teori alau pengalaman empiris, sehingga asumsi
yang digunakan lebih bersifal eksplisit; 2) Pengujian ditujukan untuk
menambah lingkat keakuratan teori alau pengalaman empiris; 3)
Memungkinkan untuk membuat model yang lengkap sehingga dapat
mencerminkan teori yang sangat kompleks: 4) Memberikan kerangka formal
untuk membentuk dan menguji teor maupun pengukuran.

Metoda analisis dalam SEM (Hair, 1998) diawali dengan
pengembangan model berdasarkan teori dan atau pengalaman empirik.
Mode! yang dikembangkan dituangkan dalam diagram alur (path diagram)
sesuai dengan hipotesis hubungan antarvariabel yang telah diidentifikasi,

Selanjutnya, diagram alur  tersebut ditefjemahkan ke dalam
persamaan struktural (equation modef). Persamaan struktural tersebut
merupakan persamaan multivarial, dimana baik variabel independen maupun
variabel dependennya dapat berupa konstruk (fafent). Selain itu, dalam

waktu bersamaan persamaan pembentukan setiap kenstruk juga dilakukan

untuk menjelaskan estimasi indikator-indikator yang membentuk sebush

konstruk.
Berdasarkan data hasil studi kasus, selanjutnya model yang .
dibentuk diuji tingkat kesesualannya, sekaligus menguji ketetapan model

yang menjadi hipotesis. Terhadap model hipolesis yang tidak sesuai dangan




gala alau ketidaksesuaian model dapat dilakukan koreksi, agar model yang
dibangun dapat dilerima secara stalistik. Setiap koreksi yang dilakukan harus
tetap berdasarkan leori dan atau pengalaman empiris yang ada,

Setelah dilakukan analisis faklor dan semua variabel laten leruji
validitas dan signifikansinya, kemudian variabel-variabel tersebul diproses
secara simullan untuk membentuk persamaan regresi dengan menggunakan
program PLS 2.0 M3. Adapun langkah pengujian dengan ma'nggunakan PLS
adalah sebagai berikul:

a. Menguji measurement model dengan menggunakan fungsi PLS

Algoritm antara lain:

1. Uji validitas konvergen, yaitu skor—skor yang dipercleh dan dua
indikator yang berbeda untuk mengukur konstruk yang sama
mempunyai korelasi yang tinggi. Menentukan validitas konvergen
dapat menggunakan hasil estimasi dari. outer foading > 0,7 atau
communality = 0.5 atau AVE = 0,5. Validitas diskriminan, yaitu dua
indikator yang berbeda mengukur dua buah konstruk yang
diprediksi tidak berorelasi, menghasilkan skor—skor yang memang
tidak berkorelasi. Untuk menentukan validitas diskriminan
menggunakan kriteria root square of AVEsLaten Vanable

Correlafions.

2. Uji relizbilitas indikator dapat menggunakan Cronbach's Alpha=

0.7 atau composite reliability > 0,7
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3. Koefisien jalur/path dan R square yang akan memberikan nilai

koefisien path dan nilai determinan R square.

b. Menguji inner model menggunakan fungsi Boofstrapping.
Bootstrapping akan menghasilkan nilai signifikansi hubungan path
antarvariabel laten.

Melalui proses tersebut diharapkan dapat dibuktikan bahwa variabel
laten yang mempengaruhi kinerja PDAM adalah variabe lingkungan
sirategis, budaya, dan perencanaan stralegis. Selanjutnya, analisis regresi
akan menguji tingkat signifikansi ketiga variabel yang mempengaruhi kinerja
PDAM tersebut, Jika hipotesis dalam penelitian ini terdukung, maka
penelitian ini akan menghasilkan model kinerfja PDAM dalam bentuk
persamaan matematis yang disusun berdasarkan analisis regresi
menggunakan SEM dengan mengacu pada model persamaan reduced form
sebagaimana lelah diuraikan pada Bab Il sebelumnya, yailu persamaan 5

dan 6 sebagail berikut :

Vo T B R e i i e e o )

Dimana %= Qo+ @15
'ﬁ] =gz + a1

#:1= axtaips
Ex= (Eq* O1E2)

-,I.-I - E'E +§31Kt + ﬁzxi +Ez “---{ﬁ}
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BAB Vv

HASIL PENELITIAN

A Gambaran Umum PDAM Sulawesi Selatan

Data Statistik Air Bersih 20012005 menunjukkan bahwa jumiah
perusahaan air minum di Sulawesi Selatan tahun 2005 tercatat sebanyak 21
perusahaan, Terjadi penurunan sebesar empal perusahaan dibanding
dengan tahun 2001 sebanyak 25 perusahaan. Hal ini sebabkan karena
adanya pemekaran Provinsi Sulawesi Baral pada tahun 2004,

Dala Directory PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006 menunjukkan
bahwa cakupan pelayanan terhadap penduduk perkotaan PDAM di Sulawesi
Selatan yang paling tinggi adalah PDAM Kabupaten Soppeng sebesar 80%,
FPDAM Kabupaten Enrekang 89% dan PDAM Kota Parepare 72%. Untuk
lebih jelasnya, data mengenai cakupan pelayanan terhadap penduduk

perkotaan pada akhir tahun 2006 disajikan pada Gambar 5.1 sebagai berikut:




i BAB V

HASIL PENELITIAN

A. Gambaran Umum PDAM Sulawesi Selatan

Data Statistik Air Bersih 2001-2005 menunjukkan bahwa jumlah
perusahaan air minum di Sulawesi Selatan tahun 2005 lercatat sebanyak 21
perusahaan. Terjadi penurunan sebesar empat perusahaan dibanding
dengan tahun 2001 sebanyak 25 perusahaan. Hal ini sebabkan karena
adanya pemekaran Provinsi Sulawesi Baral pada tahun 2004

Data Directory PDAM Sulawesi Selalan tahun 2006 menunjukkan
bahwa cakupan pelayanan terhadap penduduk perkotaan PDAM di Sulawesi
Selatan yang paling tinggi adalah PDAM Kabupaten Soppeng sebesar 50%,
PDAM Kabupaten Enrekang 89% dan PDAM Kofa Parepare 72%. Untuk
lebih jelasnya, data mengenai cakupan pelayanan terhadap penduduk

perkotaan pada akhir tahun 2006 disajikan pada Gambar 5.1 sebagai berikut:
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var 5.1 Cakupan Pelayanan Terhadap Penduduk Tahun 2006 (%)
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Sumber : Direclory PDAM 2006

Tarif dasar PDAM di Sulawesi Selatan bervariasi mulai dari Rp400/m’
- Rp1500/m®. Hal ini menunjukkan bahwa PDAM yang ada di kabupaten dar
kota di Sulawesi Selatan memberikan tarif dasar yang berbeda-beda
tergantung dari kebijakan daerah masing-masing. Sedangkan rata-rata
PDAM di Sulawesi Selatan menderita kerugian selama tahun 2006. Tarif
dasar per M, yang paling tinggi adalah PDAM Kabupaten Jeneponto dan
PDAM Kabupaten Takalar Rp1500 /M. Disusul PDAM Kabupaten
Bulukumba dan PDAM Kabupaten Tator Rp 1300 /M7, Ur'll':uk‘. lebih jelasnya,

ﬁa[a mengenai tari{ F"D,AM padﬁ. akhir tabiun 2006 diﬁﬂjikﬁn I]Edﬁ Zambar 5.2

sebagai berikut:
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Gambar 5.2 Tarif Dasar PDAM Tahun 2006 (Rp/m3)

Sumber : Direclory PDAM 2006

Dari data directory PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006 menunjukkan
bahwa tingkat kebocoran air (kehilangan air) yang terbanyak adalah PDAM
Kasbupaten Wiajo 55%, PDAM Kabupaten Soppeng 47%, PDAM Kota
Makassar dan PDAM Kazbupaten Maros 45%. Sedangkan yang mendekati
etandar 20% sdalah PDAM Kabupaten Jeneponto 20%, PDAM Kola Palopo
20%. dan PDAM Kota Parepare 20%. Uniuk lebih jelasnya, data mengena

finghat kebocoran air (kehiiangan air) pada akhir tahun 2006 disajikan pada

Gambar 5.3 sebagai benkut.
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Gambar 5.3 Tingkat Kehilangan Air PDAM Tahun 2006 (%)
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Sumber : Directory PDAM 2008

a. PDAM Kota Makassar

PDAM Kota Makassar mengembangkan sumber daya manusianya
sejalan dengan visi PDAM Kota Makassar, yaitu: menjadi salah satu
Perusahaan Daerah Air Minum terkemuka di Indonesia yang memiliki daya
saing global. Adapun misi PDAM Kota Makassar adalah:

a. Memberikan pelayanan air minum yang terbaik bagi masyarakat,
b. Menunjang pembangunan dan pelayanan parkotaan.

¢ Mewujudkan profesionalisme pengelolaan perusahaan. *

Sampai dengan akhir tahun 2006 PDAM Kota Makassar ielah

melayani sebanyak 23073 pelanggan yang terdiri dari sosial umum

sebanyak 1,617, rumah tangga 112.850, instansi pamerintah 488, usaha

7.994 industri 119, dan lain-ain sebanyak 5. Unluk lebih jelasnys, dala

mengenai jumiah pelanggan PDAM Kota Makassar berdasarkan kelompok
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1 kalegon pelanggan pada akhir

anai benkut.

Tabel

tahun 2006 disajikan pada Tabel 5.1

5.1: Jumlah Pelanggan PDAM Kota M
: ak
Kategori Pelanggan Tahun 2008 mBRar Berdasariin

No. Kategori Pelanggan Jumlah
1. | Rumah Tangga 112,850
_'E Sosial 1.617
[ a2 |usaha 7.994

4. | Industri 119

5. Ins, Pemerintah 488

6. | HUMCH/TA o

T Lain — lain 3

TOTAL 23.073

lerhadap pelanggan terdiri dari cakupan pelayanan terhadap penduduk
perkotaan sebesar 71%, cakupan pelayanan lerhadap penduduk wilayah
pelayanan sebesar 71%, dan cakupan pelayanan terhlxadap penduduk
administrasi sebesar 71%. Untuk lebih jelasnya tentang data persentase

cakupan pelayanan terhadap penduduk disajikan di bawah;

Tabel §.2: Cakupan Pelayanan PDAM Kota Makassar Tahun 2006

Sumber: PDAM Kota Makassar, 2007

Secara umum, persentase cakupan pelayanan PDAM Kota Makassar

e

Cakupan Pelayanan Tarhadap Parsentase .% |

i |
1 Penduduk Perkotaan 7
2 Panduduk Wilayah Pelayanan o
3

Penduduk Administrasi

Sumber: PDAM Kota Makassar, 2007
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tuk |
Uniuk jumiah karyawan dan pelanggan di wilayah PDAM Kota

yiakassar, dapal dilihat dari data mengenai jumlah karyawan 2008 yang
perjumiah sebanyak 1.484. Jumiah tersebut terdiri dari karyawan perusahaan

713 orang, karyawan kontrak 9 orang, tenaga teknik sebanyak 261 orang,

den tenaga non teknik sebanyak 471 orang. Untuk lebik jelasnya jumiah

karyawan PDAM Kota Makassar dapat dilihat pada Tabel 5.3 berikut ini.

Table 5.3: Jumlah Karyawan PDAM Kota Makassar Tahun 2006

No. Status Karyawan Jumlah Karyawan
1. | PNS 10
!_E. Perusahaan 713
3. | HonorfKontrak ]
4. | Teknik 261
5 [ Noen Teknik 471
total 1464

Sumber; PDAM Kota Makassar, 2007

Struktur tarif air minum PDAM Kota Makassar adalah berdasarkan
Peraturan Walikota Makassar Nomor 41 Tahun 2005, Tanggal 13
September 2005 tentang Pengesahan Keputusan Direksi Perusahaan
Daerah Air Minum Kota Makassar Nomor: 0761 /B.3aNIl 112005 tanggal 16
Agustus 2005 tentang Penyesuaian Tarif Air Minum. Hal ini dapat dilihat
pada Lampiran 6 Tarif Air Minum PDAM Kota Makassar.

Air baku yang dimanfaatkan perusahaan menjadi air bersih, satelah
melalui proses produksi lalu disalurkan kepada pelanggan. Tidak semu= .

yang diproduksi dapat ditagih kepada pelanggan. Terdapt selisin antara air

yang diproduksi dengan air yand tercatat pada meteran air pelanggan.
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sh antara jumlah meter kubik =

spcara nasional

IF yang terjual dihitung sebagai

persentase lingkat kehilangan air atay diistilahkan unaccounted for water

(UFW). Sedangkan persentase tingkat kehilangan air g

adalah air yang diproduksi dan terjual sefiap tahunnya

selama tahun 2001-2006 dapat dilihat pada Tabel 5.4 berikut:

Tabel 5.4: Produksi dan Penjualan Air (M%) Tahun 2001-2006

PDAM Kota Makassar

Tahun | Produksi | Penjualan Selisih | %

2001 | 55356057 | 2.471.625 | 52,854 430 | 95535
2002 | 60.646.405 | 2.560.995 | 56.065.410 | 95,74%
2003 | 70983490 | 2676974 | 65304 543 | 95.23%
2004 | 67.386.474 | 2.666.797 | 64.19.677 | 96,04% |
2005 | 65949787 | 2.773.993 | 63.175.794 | 9579%
5006 | 65573612 2.701.036 | 62.872.576 | 96,88%

Sumber: PDAM Kota Makassar (Data Diolah) 2007

Berdasarkan Tabel 5.4 menunjukkan selisih antara jumiah meter

kubik air yang

cukup besar. Hal ini manyebabkan

rendah untuk menutupi biaya-b

PDAM Kota Maksssar perlu mengupaysken perbaikan sisiem jaringen

distribusi untuk mengatasi kebocoran air dan mengefisiankan pembiayaan

perusahaan

meilalui

pe nyem pl..ll'ﬂEE n

struktur

terjual dengan yang diproduksi PDAM Kota Makassar
pendapatan dari penjulan air sangat

iaya operasional perusahaan. Jadi pihak

pembiayaan

ditoleransi




weliminir biaya-bi i
] ya-biaya yang tidak menambah nilai dengan dukungan

-gngawasan internal dan eksiema|

b. PDAM Kota Watampone

Perusahaan Daerah Air Minum (PDAM) Wae Manurung Kota

Watampone dibentuk pada zaman Belanda. PDAM ini disebut Air Ladeng
dengan sumber mata air di Desa Panyili berdasarkan Keputusan Dirjen Cipta
Karya Nomor: 128/KPTS/CK/XIF1980, Tanggal 12 Desember 1980, Sumber
gir di desa Wollangi dikelola secara khusus oleh Badan Pengelola Air Minum

(BPAM) Kota Watampone.
Peraturan Pemerintah Nomor: 14 Tahun 1987, penyerahan sebagian

urusan pemerintah pusat kepada Pemerintah Daerah di bidang pekerjaan

umum dengan iKeputusan Menteri Pekerjaan Umum Nomor: 665/KPTS/1991.
Tanggal 02 Desember 1391, pengelolaan air minum di Kota Watampone
didirikan berdasarkan Peraturan Pemerintah Daerah Nomor. 02 Tahun 1887
PDAM Bone mempunyai visi, yakni mangutamakan pelayanan dan
kepuasan pelanggan air minum. Sedangkan misinya, yaitu-menyediakan air

minum sesuai standar kesehatan secara terus-menerus. Hal ini berarti

PDAM Bone berupaya memberikan kepuasan pelanggan dan pelayanan

prima kepada masyarakat serta penyediaan air minum sesual standar

kesehatan dengan tingkat kesehatan kualitas yang tefjamin dan Q&g

djangkau guna mewujudkan lingkungan yang sehat secara terus menerus.
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Kota Wala
. MPONe yang berpenduduk 659 820 jiwa merupakan salah

zalu lokast yang dipilih dalam penelitian ini Cakupan pelayanan air minum

PDAM Bone meliputi beberapa kecamatan, dimana pusat pelayanannya

terdapal di Kota Watampone, Di Kecamatan Tangte Riattang Timur terdapat

dua unit pelayanan, yaitu cabang Bajoe dan Unit Pelayanan Panyula, d
Kecamatan Tanete Rialtang terdapat Unit Pelayanan Biru, sedangkan di
Kecamatan Tanete Riattang Barat ada Unit Pelayanan Tirong. Di Kecamatan
palakka lerdapat Unit Pelayanan Ureng dan di Kecamatan Barebbo terdapat
Unit Pelayanan Barebbo, Kecamatan Ulaweng lerdapal Unit IKK Tacipi,
Kecamatan Lamuru memiliki Unit IKK Lalebata, Kecamatan Kahu ada Unit
KK PallataE, Kecamatan Kajuara terdapat Unit IKK Bojo, Kecamatan
Libuweng memiliki Unit IKK Camming, serta di Kecamatan Ajangale terdapat
Unit IKK. Pompanua.

Pada tahun ini akan dibuka Unit IKK Amali. Berikutnya akan dibuka
empal Unit IKK sementara dalam proses, yakni Unit KK Mare, Unit IKK
Lappariaja, Unit KK Sibulue, dan Unit IKK Uloce.

Perusahaan Daerah Air Minum (PDAM) Kota Watampone dibentuk

berdasarkan Peraturan Daerah Kota Watampone Momer 01 Tahun 1976

tanggal 4 Februari 1976 Sampai dengan akhir tahun 2006 PDAM Kota

Watampone telah melayani sebanyak 9696 pelanggan yang terdin dari sosial

umum sebanyak 87, rumah tangga 8.808, instanst pamerintah 97, usai.

525 industri 232 HUMMCK/TA <ebanyak 172, dan lain-lain sebanyak 5. Untuk

lebih jelasnya, data mengenai jumiah pelanggan PEIAR Knta: Vealampsie
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lasarkan kelompok dan kategor Pelanggan pada akhir tahun 2006
isajikan pada Tabel 5.5 sebagai berikut,

|

Tabel 5.5: Jumlah Pelanggan PDAM Kota Watampone Berdasarkan

Kategori Pelanggan Tahun 2008

i
’ No. Kategori Pelanggan Jumlah
i 1. Rumah Tangga 8 B0a
i 2 Sosial BV
i 3, Usaha 525
4 Industri 23
g Ins. Pemerintah a7
6. | HUMCK/TA 127
7. | Lain—tain 3
TOTAL $.5%9

Sumber; PDAM Kota Watampone, 2007

Secara umum, persentase cakupan pelayanan FDAM Kota
Watampone terhadap pelanggan terdiri dari cakupan pelayanan terhadap

penduduk perkotaan sebesar 31%. cakupan pelayanan terhadap penduduk

terhadap penduduk wilayah pelayanan sebesar 53%, dan cakupan

pelayanan terhadap penduduk administrasi sebesar 13%. Untuk lebih

jelasnya tentang data persentase cakupan pelayanan terhadap penduduk

disajikan di bawah
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Sk ABIOmpOh “an kategori pelanggan pada akhir

Jisakan pada Tabel 5.5 sebagai berikut,

Tabel 5.5: Jumlah Pelanggan PDAM

Kategori Pelanggan Tahun 2008

Kota Watampone Berdasarkan

No. Kategori Pelanggan Jumlah
% Rumah Tangga B.808
2, Soslal 87
3. Usaha 525
4. Industri 23
5. Ins. Pemerintah a7
6. | HUMCKITA 127
7. | Lain = lain 5

TOTAL B.696

Sumber: PDAM Kota Watampone, 2007

tahun 2006

Secara umum, persentase cakupan pelayanan PDAM Kola

Watampone terhadap pelanggan terdiri dari cakupan pelayanan lerhadap

penduduk perkotaan sebesar 31%, cakupan pelayanan terhadap penduduk

lerhadap penduduk wilayah pelayanan sebesar

pelayanan terhadap penduduk sdministrasi sebesar 13%. Untuk lebih

jelasnya tentang data persentase C

disgjikan di bawah

23%,

dan cakupan

akupan pelayanan terhadap penduduk
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No. Cakupan Pelayanan Terhadap | Persentase
1 Penduduk Perkotaan :
. Penduduk Wilayah Pelayanan 53
3 Penduduk Administrasi 13

Sumber: PDAM Kota Watampone, 2007

Untuk jumlah karyawan dan pelanggan di wilayah PDAM Kota

Watampone, dapat dilihat dari data mengenai jumlah karyawan 2006 yang

berjumiah sebanyak 175 orang. Jumilah tersebut terdiri dari karyawan

perusahaan 150 orang, karyawan kontrak 25 orang, tenaga teknik sebanyak

88 orang, dan tenaga non teknik sebanyak 87 orang. Untuk lebih jelasnya

jumiah karyawan PDAM Kota Watampone dapat dilihat pada Tabel 5.7

berikut ini:

Table 5.7: Jumlah Karyawan PDAM Kota Watampone pada tahun 2006

Mo. | Status Karyawan Jumlah Karyawan
1. PNS 0
2. Perusahaan 150
3. Honor/Kontrak o
4. Teknik B8
5 Mon Teknik a7

Sumber: PDAM

Kota Watampona, 2007
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paM Kota Parepare

Kota Parepare dengan luas wilayah 99,33 Km? berpenduduk 115.086

jwa merupakan salah satu lokasi yang dipilih dalam penelitian ini. Kota

parepare secara administrasi pemerintahan terbagi atas tiga kecamatan

yaitu Kecamatan Ujung, Kecamatan Bacukiki, dan Kecamatan Soreang

Perusahaan Daerah Air Minum (PDAM) Kota Parepare dibentuk
perdasarkan Peraturan Daerah Kotamadya Parepare Nomor 10 Tahun 1975
tanggal 20 Mei 1975. Sampai dengan akhir tahun 2006 PDAM Kota
Parepare telah melayani sebanyak 13.700 pelanggan yang terdiri dari sosial
umum sebanyak 96, rumah tangga 12.991, instansi pemerintah 158, usaha
323 industi 100, HUMCKI/TA sebanyak 30. Untuk lebih jelasnya, data
mengenai jumiah pelanggan PDAM Kota Parepare berdasarkan kelompok

dan kategori pelanggan pada akhir tahun 2006 disajikan pada Tabel 5.8

sebagai berikut:

Tabel 5.8: Jumlah Pelanggan PDAM Kota Parepare Berdasarkan
Kategori Pelanggan Tahun 2006

No, Kategori Pelanggan ‘Jumlah
[ 4. Rumah Tangga 12.92;
2. Sosial 5
3. Usaha 3 _
4, Industri S
8. Ins. Pemerintan h
B, HUMCK/TA F
7. Lain — lain ol
TOTAL 13.699

Sumber; PDAM Kota ParePare, 2007
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ara umum
+ Persentase cakupan Pelayanan PDAM Kota Parepare

hadap pelanggan terdiri dari Cakupan pelayanan lerhadap penduduk

perkotaan sebesar 76%, cakupan pelayanan terhadap penduduk wilayah

pelayanan sebesar 90%, dan cakupan pelayanan terhadap penduduk

gdministrasi sebesar 76%. Untuk lebin jelasnya tentang data persentase

cakupan pelayan terhadap penduduk disajikan di bawah:

Tabel 5.9: Cakupan Pelayanan PDAM Kota Parepare Tahun 2006

No. | Cakupan Pelayanan Terhadap PE“:{:‘“EE
1 Penduduk Perkotaan 76
2 Penduduk Wilayah Pelayanan a0
3 Penduduk Administrasi 76

Sumber: PDAM Kota ParePare, 2007

Untuk jumlah karyawan dan pelanggan di wilayah PDAM Kota

Parepare, dapat dilihat dari data mengenai jumlah karyawan 2006 yang
berjumiah sebanyak 112. Jumlah tersebut terdiri dari karyawan perusahaan

106 orang, karyawan kontrak 6 orang, tenaga teknik Sabanyak 2090 oan

tenaga non teknik sebaryak 62 orang. Untuk lebih jelasnya jumlah karyawan

PDAM Kota Parepare dapat dilinat pada Tabel 5.10 berikutini
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Tabel 5.10: Jumlah Karyawan PDAM Kota Parepare Tahun 2006

No. | Status Karyawan Jumlah Karyawan
1 PMNS 0
> Perusahaan 150
3, Honor/Kontrak 0
4 Teknik 88
5 Mon Teknik 87

Sumber: PDAM Kota ParePare, 2007

4. PDAM Kabupaten Gowa

Kabupaten Gowa dengan berpenduduk 500.171 jiwa merupakan
salzh satu lokasi yang dipilih dalam penelitian ini. Perusahaan Daerah Air
Minum (PDAM) Gowa dibentuk berdasarkan Peraturan Daerah Kabupaten
Gowa Nomor 2 Tahun 1988 tanggal 15 Maret 1988. Sampai dengan akhir Vi g
tahun 2006 PDAM Gowa telah melayani sebanyak 273.264 pelanggan yang i
lerdii dari sosial umum sebanyak 21, rumah tangga B8.48B4, instansi
pemerintah 4, usaha 21, industri 4, HU/MCK/TA sebanyak 118. Untuk lebih
jelasnya, data mengenai jumlah pelanggan PDAM Kota Gowa berdasarkan

kelompok dan kategori pelanggan pada akhir tahun EGI:IIE disajikan pada

Tabel 5.11 sebagai berikut.
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ool 511 Jumlah Pelanggan

FD
KatEgﬂﬁ PE" a“ggan AM Kab

upaten Gowa Berdasarkan

Tahun 2008
F-_Nn. Kategori Pelanggan e
n Rum_lah Tora B.484
__E. Sosial S
3. Usaha e
; 4, Industri 4
L Ins. Pemerintah 118
6. HU/MCKI/TA 28
7. Lain = lain 0
TOTAL 9.159
Sumber; FDAM Gowa, 2007 .
Secara umum, persentase cakupan pelayanan PDAM Gowa terhadap ,%,
pelanggan terdiri dari cakupan pelayanan terhadap penduduk perkotaan R

sebesar 3%, cakupan pelayanan terhadap penduduk wilayah pelayanan
sebesar 0%, dan cakupan pelayanan terhadap penduduk administrasi
sshesar 0%. Untuk lebih jelasnya tentang data persentase cakupan pelayan

lerthadap penduduk disajikan di bawah:

Tabel 5.12: Cakupan Pelayanan PDAM Kabupaten Gowa Tahun 2006

Persentase
No. Cakupan Pelayanan Terhadap %
3
1 Penduduk Perkotaan n
2 Penduduk Wilayah Pelayanan :
3 Penduduk Administrasi i
bl

Sumber: PDAM Gowa, 2007
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sk jumiah karyawan dan Pelanggan di

wilayah PDAM Gowa, hal |
Lecphut dapat dilihat dari

dat s "
& mengenai jumlah karyawan 2006 yang l
wumiah sebanyak 87. Jumlah tersebut tergjri dari PNS 3 orang, karyawan l

ran
prusahaan 78 orang, 8 orang karyawan kontrak, tenaga teknik sebanyak 46

seng dan tenaga non teknik sebanyak 41 orang. -Untuk lebih jelasnya

ymiah karyawan PDAM Kota Gowa dapat dilihat pada Tabel 5.13 berikut ini.

Tabel 513: Jumiah Karyawan PDAM Kabupaten Gowa pada Tahun 2006

MNo. | Status Karyawan Jumlah Karyawan
1. PNS 3
2. Perusahaan 78
3. Honor/Kontrak 8 is
4, Teknik 46 Ay
5 Non Teknik 41 7
Sumber. PDAM Gowa, 2007 iy

e. PDAM Kota Palopo
Penyediaan Air Bersih di Kabupaten Luwu khususnya Kota Palopo

dimulai sejak tahun 1941, yaitu pada masa Pemerintahan Kolonial Belanda.

Pengambilan sumber air di sungai Mangkaluku Desa Murante Kecamatan

Wara dengan status Unit Pelayana air Minum pada tahun 13977 sampai

; ; ; K
dengan tahun 1980 dilakukan rehabilitasi pada instalasi tersebut oleh Proye

sasi Selatan (Sekarang
F'Eningb;a{an Prasarana air bersih {PPS:‘E&B} Sulawesi Se {

P3P},
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gerdasarkan Surat Keputy
san Menteri Pekeri
Ekﬂr]aan

’ Umum No. 128/
5CKXIV9B0 tanggal 12 Desember 1980, maka
' unit Pelayanan Air

rm peralih status menjadi Badan p
| engelolaan Air Minu
m (BPAM)

ghupaten Luwu dan secara efektif beroperasi

| 1981 dengan fungsi sebagai
| g.aﬁi'lut'.

' melaksanakan kegiatan-kegiatan dalam rangka pengelolaan d
an

pengurusan sarana penyediaan air minum sesuai dengan prinsip-prinsip

ekonomi perusahaan.

'y Memberikan pelayanan kepada masyarakal Kabupaten Luwu dan

sekitarnya dalam hal penyediaan air minum yang sehat.

1 Diadikan suatu badan yang akan dikembangkan lebin lanjut menjadi

|
salah satu bentuk usaha sesuai dengan ketentuan perundang-undangan

yang berlaku.
Berdasarkan Peraturan Daerah Kabupaten Luwu No. 12 Tahun 1885
dan suratl Keputusan Menteri Pekerjaan Umum No. 66-KPTS-1991 tanggal 2
Desember 1991 tentang penyerahan pengelolaan Prasarana dan sarana

Penyediaan Air Bersih di Kabupaten Luwu Kepada Gubernur Provinsi

Sulawesi Selatan. Pada tanggal 9 Desember 1991, Badan Pengelola Air

Minum (BPAM) Kabupaten Luwd dialihstatuskan menjadi Perusahaan

Daeran Air Minum (PDAM) Kabupaten Luwu. Berita Acara Penyerahan

Pengelolaan dari Ditjen Cipta Karyd yangd diwakili oleh Direlcl.ur Ajr Bersin

wesi Selatan yang diwakili Wakil Gubernur,

Kepada Gubernur Provinsi Sula

%engan fungsi sebagai perikut:




splayanan Umum/ Jasa.

. yienyelenggarakan kemanfaatan umum

1 Me mupuk pendapatan.

Bertolak dan keputusan Bupati Luwu Na. 02 Tahun 2004 tangga 2

| wai 2004 kemudian ditindaklanjuti dengan Berita Acara Penyerahan dari
pemerintah Kabupaten Luwu kepada Pemerintah Kota Palopo No. 539/008/
Huki2008 tanggal 9 Januari 2004 tentang Penyerahan Pengalolaan PDAM

; tsbupaten Luwu yang berada di wilayah Kota Palopo kepada Pemerintah

kofa Palopo, maka PDAM Kabupaten Luwu telah resmi menjadi PDAM Kola
| Palopo sesuai Peraturan Daerah Kota Palopo No. 8 Tahun 2005 tentang

i rendirian PDAM Kota Palopo dengan fungsi:

|
| . Tujuan perusahaan adalah turut serta melaksanakan:
|
!.

Pembangunan ekonomi nasional umumnya dalam rangka meningkatkan
kesejahteraan dan memenuhi kebutuhan rakyat serta ketenangan kerja

dalam perusahaan menuju masyarakat adil makmur berdasarkan

Pancasila.

) Perusahaan mengusahakan penyediaan air minum yang sehat dan

- um.
memenuhi syarat-syarat bagl pemanfaatan um

3 Perusahaan dapat mengembangkan jenis usaha.

Kota Palopo yang berpenduduk 1.250.740 jiwa merflpakz:

Lo imi. PDAM Kota Palopo mempunyai
salu lokasi yang dipilin dalam penelitian ini

ankan pelayanan prima, sedangkan

Visi menjadi perusahaan yand mengedep
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_mbentuk karakter sum
umber daya manusia sebagai pel
pelayan

oy J terbaik di
4390 sdministrasi dan kﬂuangan‘ huhungan e aik di
gganan

| ) | dan teknik seria
criadikan suasana kerja kondusif bagj kegiatan pelayanan ai
N air dan non air

jglam memajukan kota palopo,

perusahaan Daerah Air Minum (PDAM) Kota Palopo sampai dengan
g tahun 2008 telah melayani sebanyak 125040 pelanggan yang terdiri
4 sosial umum sebanyak 86, rumah tangga 10.552, instansi pemerintah
5 usaha 987, industri 11, HU/MCKI/TA sebanyak 84. Untuk lebih jelasnya,
 fala mengenai jumiah pelanggan PDAM Kota Palopo berdasarkan kelompok

4an kategori pelanggan pada akhir tahun 2008 disajikan pada Tabel 5.14

o

sebagai berikut.

| Tabel 5.14: Jumlah Pelanggan PDAM Kota Palopo Berdasarkan
I Kategori Pelanggan Tahun 2006

No. Kategori Pelanggan Jumlah

. 1. Rumah Tangga 10.552

2. | Sosial i

3. | Usaha el

4, | Industri b

& o, Ins. Pemerintah 2t

o |nomckTA il
i 7. Lain—lain > -1
TOTAL 11.834 ]

L
Sumber. PDAM Kot Palopo. 2007
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i m, pe

scard umum, persentase cakupan Pelayanan PDAM Kota Palopo
jzp pelanggan terdiri dari cakupan pelayanan terhadap penduduk
an sebesar 60%,

e cakupan pelayanan terhadap penduduk terhadap

ik wilayah pelayanan sebesar 71% dan cakupan pelayanan

ghadap penduduk administrasi sebesar 60%. Untuk lebih jelasnya tentang

4z persentase cakupan pelayan terhadap penduduk disajikan di bawah ini

Tabel 5.15: Cakupan Pelayanan PDAM Kota PalopoTahun 2006

F;-}; Cakupan Pelayanan Terhadap PE"E:L““EE
._1 Penduduk Perkotaan 60

2 Penduduk Wilayah Pelayanan 71

3 Penduduk Administrasi 60 )

Sumber: PDAM Kota Palcpo, 2007

Untuk jumlah karyawan dan pelanggan di wilayah PDAM Kota
Balopo, hal tersebut dapat dilihat dari data mengenai jumiah karyawan 2006
fng berjumiahy sebanyak 116. Jumlah tersebut terdiri dari PNS 4 orang,

knik
iyawan perusahaan 108 orang, 4 orang karyawan knntrak_, tenaga tekni

lebih
whenyak 52 orang dan tenaga non teknik sebanyak 58 orang. Untuk lebi

ili bel 516
flasnya jumlah karyawan PDAM Kota Palopo dapat dilihat pada Ta

besikut ini.
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i

MNo. | Status Karyawa
1. PNS 0| Jumiah Karyawan
2. Perusahaan -
3. Honor/Kontrak 108
4. Teknik -
R Non Teknik gg

Sumber: FDAM Kota Palopo, 2007

B analisis Stalistik Deskriptif

Tabel 5.16 Juml
by miah Karyawan ppam Kota Palope Tahun 2
un 2006

persepsi subyek penelitian pelanggan yang berada di Kota Makassar

ryrepare, Bone, Palopo, dan Gowa, dapat dilihat pada hasil analisis

askriptif pada Tabel.

Variabel latenfkonstruk yang diteliti terdiri dari: lingkungan strategis

1), Budaya (X2), perencanaan strategis (Y1) dan Kinerja PDAM(YZ).

Distribusi frekuensi tersebut diperoleh dari hasil tabulasi skor jawaban

responden. Adapun dasar interpre

adalzh sebagaimana diGambarkan pada Tabel 5.1

Tabel 5.17: Dasar Interpretasi Sko

7 berikut ini:

vsei skor item dalam variabel penelitian

r Indikator dalam Variabel Penelitian

o, Wilai Skor Interpretasi Keterangan
1. D<NS=1 Berada pada daerah sangat negatif SN
3 1<NS=2 Berada pada daerah negatif N i
O R ol L
T 3<NS =4 Berada pada daerah positif P |
"_5 4<NS=5 Berada pada daerah sangat positif SF
Sumber- Arikunto, 2002,
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Lingkungan strategi i
. €Qis adalah lingkungan strategis yang berubah
uoa

gogan cepat maupun lingkungan strategis yang tidak mau b
au berubah., Ada

| g dimensi yang digunakan yaitu: - Lingkungan politik dan hukum (X,1)
1' [ ]

gonomi dan sosial  (X4.2), dan lingkungan teknologi (X,.3)
1.42),

| galegis yang ada di PDAM  dengan masing-masing dimensi sebagaimana

Lingkungan

E
'
3

| pada Tabel 5.18 berikut:

rabel 5.18: Deskripsi Dimensi Lingkungan Politik dan Hukum (X4.1)

| Milai Ket

i InchiRaar s1s | TS I":-; S | 85 | Rerat

| m|@|w|le|

[ [ungkungan  polilk  cukup e

| ,1. | memberikan ruang gerak bagi 1 '

[ ¥ | ooamn: . itk - bekembang ) ¥ | %l | By %00 ) F |
secara profesional o
Intervensi politik dapat 3 o

s mengganggu kinerja PDAM ? 7 g | e 5 !

. Direksi PDAM tidak dapat A

| mengambil keputusan secara 2

4,13 | independen  karena  harus | 3 3|34 |2 3,85 P
mendapal  persetujuan dari
menteri bagian teknis
Semua  keputusan-keputusan
%14 | ¥3NQ sifatnya trategis-korporasi | 4 5
15 | dan teknis bisnis dilakukan oleh
manajemen PDAM

Rata-Rala Keseluruhan

32 | 24 | 3,73 P

o L

3,76 F

Sumber Lampiran 3
Keterangan : P = Positif

Berdasarkan Tabel 5.18, dapat diketahul bahwa dari 100 orang

fesponden yang diteliti secara Lmum pErsepSi responden terhadap dimens

politik dan Rukum (Xs-1) herada pada daerah sangat positif dengan rata-rata

skor 3,76 dan hal ini dinyatakan baik. Indikator yang memperoleh respon
) n

politik PD memberi ruang gerak bagi

¥ang paling tinggi adalah lingkungan
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sk berkembang menjadi perusahagn yang dikelola secara profesional
esiona
1), dengan skor rata-rata 3 76: kemudian disysy| oleh direksi tidak

- mengambil keputusan secara independen karena harus mendapat

F|!rg,eﬂujuﬂ"‘ dari menteri bagian teknis, dengan skor rata-rata 3,B4; Tidak ada
:I.Ei‘-fens.'l dari menteri bagian teknis untuk hal-hal yang sifatnya strateqgis-
oporesi dan teknis bisnis, dengan skor rata-rata 3,73; dan

indikator yang
eaknir adalah Intervensi politik akan mengganggu kinerja PD, dengan skor
Jaqata 3,57 Hal ini menunjukkan bahwa Direksi tidak dapat mengambil
gusan karena harus mendapal persetujuan dari bagian lain, dan
wrusahaan Daerah (PD) mampu berkembang dalam lingkungan politik dan
hkum, dan intervensi politik juga akan mengganggu kinerja PDAM,

Untuk dimensi lingkungan ekonomi dan sosial (¥,.2) dapat dilihat

sada Tabel 5.19 berikut ini:

Tahel 5.19 : Deskripsi Dimensi Lingkungan Ekonomi dan Sosial (X4.2)

Nilal

oS Kt

indikator s1s | 75 | M Rerata

3
() | (20 1] 14 | (5)
Penelapan tarf air ditentukan oleh 1 7 33 a5 ag 3,85 P
rilan kiirs ET
Penetapan tarif air ditentukan oleh o 6 | 11| 38 | 47 .
suku bunga ;
Penyerapan tenaga kerja oleh .
%23 | PDAM dapat mengurang!
_____| pengangguran ; —
| 424 | Pertumbuhan ekonomi mﬂﬂb;ﬂf 0
distribusi pendapatan tidak METFE— | a2 | #

Penyerapan tenaga kera oleh | o | 3

12 | ppAM mebuat gaya hidup berubah L_——— e | P
| Rata-Rata Kesaluruhan

E"Thi!l :Lampiran 3
felerangan : P = Positif 2
P = Sangat Positif

5

—

5 (20| 54 | 24 4,00 sP
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perdasarkan Tabel
519, dapat diketahy; bahwa dari 100
o oran
<ponden yang diteliti secara umum Persepsi respong g
- | en terhadap dimensi
_ dan sosial (X,.2
| gonort (%1.2) berada pada daeran sangat positif de t
ngan rata-

4a skor 4,16 dan hal ini dinyatakan baik. Indikator yang memperoleh
peroleh respon

@9 paling tinggil adalah pengangguran (X1.2.3), dengan skor rata-rata 4 45:

emudian disusul oleh tingkat suku bunga (X,.2.2) dan gaya hidup berubah
(¥, 2.5), dengan skor rata-rata 4,24: distribusi pendapatan tidak merata
x.24) dengan skor rata-rata 4,00, dan indikator yang terakhir adalah
wunnya kurs mata uang, dengan skor rata-rata 3,86, Hal ini menunjukkan
ihwa kondisi ekonomi makro nasional dan mikro regional sangat
nemengaruhi kinerja perusahaan daerah.

Untuk dimensi lingkungan teknologi dapat dilihat pada Tabel 520
berikut ini:

Tabel 5.20: Deskripsi Dimensi Lingkungan Teknologi (X1.3)
Hilai
Indikator STs |18 | N | S | 55

m | @ @l @] @l
%31 Peningkatan teknologl  mempe- 3 2 |15 | 43 | a7 4,00 -
ngaruhi kinerja PDAM
Penggunaan intemel pada PDAM |
g3z | dEpat memudahkan dan | o 53 |3z ]| a0 | 4 3,02 P
mempercepat layanan demi
memuaskan pelanggan .
Kecepatan transfer tqhnﬂh:rg:
433 memberi peluang besar bagl FDAM 3 s |40 | 40
untuk  melakukan improvemnent
|| terhadap operasinya T =
| Rata-Rala ¥eseluruhan

Sumber : Lampiran 3

Keterangan : P = Positif
SP = Sangat Positif

Fet

12 333 P
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ke P

qardasarkan Tabel :
5.20, dapat diketahui bahwa dari 100
orang

diteliti seca
,5q:|['ld'?-ﬂ yang A umum perseps;
45y PSl responden terhad : :
ap dimeansi

ghungan teknologi (Xs.3) berada pada daerah positif dengan rata-rata sk
skor

456 dan hal ini dinyatakan baik. Indikaior yang memperoleh res
pon yang
gaing tingg! adalah peningkatan teknologi (%1.3.1), dengan skor rata-rata

409, kemudian disusul oleh kecepatan transfer teknologi (X;.3.3), dengan

gor rata-rata 3,53; dan penggunaan internet (%4.3.2) dengan skor rata-rata

| 102, Hal ini menunjukkan bahwa lingkungan teknologi dapat mengurangi

werbatasan kekuatan finansial dan kecakapan sumber daya manusia yang
menguasai  perkembangan  teknologi informatika sehingga perusahaan
dzerah dapat menjadi perusahaan yang information-based.
522, Deskripsi Variabel Laten/Konstruk Budaya (Xi)

Budaya dalam penelitian ini adalah sistem nilai-nilai yang diyakini
ssmua anggota organisasi dan  yang dipelajari, diterapkan sera
dkémbangkan secara berkesinambungan, berfungsi sebagai sistem perekat,

tn dapat dijadikan acuan berperilaku dalam organisasi untuk mencapai

ljuan perusahaan yang telah ditetapkan. Lingkungan budaya merupakan

lsfent exogenous variabel yangd ‘diukur melalui 5 observed varabel yakni

oientasi kerja(X2.1), cara manghadapi masalah(Xz.2), pola pemberian

5).
Banjaran(Xz.3), keterbukaan(Xz.4), dan kesetaraan(Xz3)

ariabe
Untuk lebih jelasnya tentang jawaban responden teﬂjad.ap v

ikut:
budaya dapat dilinat pada Table 5.21 beriku
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5.21: Deskripsi Variabel Eudﬂiﬂh}

Indikalor

578 TS Milal

. 1

_~THudaya yang diterapkan pada PDAM 1@ 3]

adalah h“:ﬂ'._l'a yang berorientasi

pada  pekerjaan yaitu  buda

fe! pmsedl.lrﬂi dan birokrasi buh;: 16 (3@ 27 | 17

t,er_l}TiEﬂlan- pada hasil.

.~ Cara menghadapi masalah yang
diterapkan pada  FDAM  lebih ]

+ | mengutamakan proses penyelesaian 0

masalah  daripada substansi 4 124) 48 ) 26 | 304 P

permasalahannya

—Pola pemberian ganjaran/reward

| yand diterapkan pada PDAM

| a3 perdasarkan pada unsur seniotitas 1 14

B | pukan berdasarkan atas  hasil 17143 125 | B P

|E1.:_asi‘,| kera

"Budaya komunikasi yang diterapkan

Ket
T

3,43 P

i a PDAM berfal berenjan
' gﬁingga menimbulkan rasa ragE 3 16 131 34 | 16 | 3.44 P
dalam menyampaikan gagasan.
— | Budaya yang diterapkan pada PDAM
25 | adalah budaya paternalisme {bos) | 2 8 (51| 30 | 11 3 47 =3
hukan budaya leadership

Rata-Fata Keselumuhan 3.6 P

gumber : Lampiran 3
Keterangan : P = Paositif

Berdasarkan Tabel 5.21, dapat diketahui bahwa dari 100 orang
responden yang diteliti secara umum persepsi responden terhadap budaya
(X)) berada pada daerah positif dengan rata-rata skor 3,6 dan hal ini

dinyatakan baik. Indikator yang memperoleh respon yang paling tingai

adalsh eara menghadapi masalah (¥%z-2), denaan skor rata-rata 3,94;

i i
kemudian disusul oleh pola pembenan ganjaran (X2:3), dengan skor Dl

: A
3,77 orientasi kerja (Xz2.1) dengan skor rata-rata 3,44, keterbukaan (Xz.4)

i taraan
dengan skor rata-rata 3,43 dan i dikator yang terakhir adalah kese

h diterapkan dan
%2.5). Hal ini menunjukkan bahwa lingkungan budaya suda _d: p

; an.
dkembangkan secara perkesinambung
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Perencanaan strategis adajap

pere '

| - NCanaan yang disesain untuk

memenuhi Sasaran organisasi secara luas dalg
m

: jangka wakiu 1-5 tahun ke
gepan. Langkah-langkah penerjemahan atay penjabaran strategi ke dal
i alam

sasaran-sasaran strategis yang komprehensif dan koheren dan tu
penentuan

nisiatif strategis dalam pencapaian target yang diinginkan perusahaan.
yeriabel ini diukur dengan lima observed variabel, yakni membuat
perencanaan jangka panjang secara spesifik (Y.1), membuat perencanaan
iangka panjang yang obyeklif (Y,.2), membuat perencanaan jangka panjang
yang meliputi laporan keuangan masa mendatang (Y,.3), membuat
perencanaan jangka panjang anggaran (Y..4) dan membuat perencanaan
tertulis jangka panjang (Y1.5).

Untuk lebih jelasnya tentang jawaban responden terhadap variabel
perencanaan strategis dapat dilihat pada Table 5.22 berikut;

Tabel 5.22. Deskripsi Variabel Perencanaan strategis (Y1)

i Mikal
Indikatar 575 1158 | N | S5.| 55 | garata ket
(y |2 (3] @) | (5]
Y,4 | Membuat perencanaan  tertulis | g 6 | 21| 49 | 24 | 3.8 P
| jangka panjang

v,2 | Membual  perercanaan jangka | 4 2 |46 | 33 | 8 | 335 P
| panjang yang objekiif

Membuat  perencanaan jangka 42 P
Y.3 | panjang yang meliputi  laporan 4 9 |30 ] 25 | 22 3,

|| keuangan masa mendalang A .
Membuat  perencanaan jangka 5 J g | ar ] st | ase 5P

Y14 | panjang yang meliput perencanaan
anggaran. T
Yi5 Mearahum perencanaan jangka ¥} 1 1 44 J 54 _4,51 ap
15 | Canjang secara spesifik____——L———— ==

Rata-Rata Keselurd han

o

Sumber : Lampiran 2
Keterangan : P = Positif "
sp = sangat Positif
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T ar arkan Tabel 522
gerdas I 5.22, dapai diketahui bahwa dari 100
| ari orang
-anaan strategis (Y berada pada daerah
gl cand { ‘] ; d r positif dengan rata-rata sk
a a SKor

g5 dan hal ini dinyatakan baik. Indikator yang memperoleh respon yang
ing U199 adalah membuat perencanaan tertulis jangka panjang (Y1.5)
' gngan skor rata-rata 4,51, kemudian disusul oleh membuat perencanaan
ke panjang anggaran (Y1.4) dengan skor rata-rata 4,48, membuat
Fefenr;anaan jangka panjang secara spesifik (Y1.1), dengan skor rata-rala
151, membual perencanaan jangka panjang yang meliputi laporan
\puangan masa mendatang (Y4.3), dengan skor rata-rata 3,42 dan indikator
| jang terakhir adalah membuat perencanaan jangka panjang yang obyeklf

(Y,.2), dengan ekor rata-rata 3,35. Hal ini menunjukkan bahwa perencanaan

dralegi yang dilakukan oleh PDAM sudah memenuhi sasaran untuk jangka

wakiu 5 tahun.

524, Deskripsi Variabel Laten/Konstruk Kinerja PDAM (Y2)
Kinerja PDAM adalah hasil yangd dicapai perusahaan PDAM dengan

pendekatan balance scorecard. Wariabel ini diukur dengan empat dimensi

yarni, perseijmif keuangar, perspaklif pelanggan, pemaphtif proses

ntemal(Y2.3), persepkiif perturnbuhan dan pe-rﬂbelalaran{‘fz-ﬂ}-

Untuk dimensi perﬂpekﬁf keuangan akan dideskripsikan pada bagian

g digunakan untuk  variabel ini adalah ©#'

iersendiri karena data ¥an
i ' K la dengan
sehunder yang d]pern'l,gh dari masmgmaﬁmg PDAM. Demikian pula geng

ianggaﬁ karen2 penelitian ini menggunakan

kineja PDAM pempe'rr;uf pe

persepsi pelanggan dalam menilai K

1A

f



selanjutnya untuk dimensi perspektif
i

Proses Bisni
e nis Intermnal (Y2.3).

) Proses-proses yang harus

't s | .

jungguikan untd mencapal wuan peningkatan nilai pelanggan dan tujua
jluan

F'E"i“ghatan nilai bagl perusahaan. Perspektif ini memungkinkan untuk
pengetahul seberapa baik bisnis mereka berjalan dan apakah produk dan
jgyanan mereka sudah sesuai dengan spesifikasi pelanggan.

Dirumuskan sasaran strategik untuk membangun tiga macam proses
bisnis internal berikut ini: (1) proses inovasi, (2) proses operasi, dan (3}
goses layanan purna jual. Uniuk lebih jelasnya tentang jawaban responden
ehadap dimensi perspektif Proses Bisnis Internal (Y2.3) dapat dilihat pada
Table 5.23 bernkut.

Tabel 5.23: Deskripsi Dimensi Perspektif Proses Bisnis Internal {Y2.3)

] i Nilai
Indikatar STS |18 | N 5 88 | gerat Kal
-_ ) L2 @l e ]
POAM  mengumpulkan data
r.qq | kepuasan ~ pelanggan _ dengtd) 4 | 0 | O ) 7€ 29 | 428 | SP
#1 | menggunakan berbagai  teknik
seperti survey g
Survey kepuasan pelanggan yard-g
| dilakukan lebih difokuskan pada i -
{ Y232 | upaya menyenangkan pelanggan o o 1 | 76 | 24 2

dari pada hanya untuk memuaskan
pelanggan -
Hal-hal yang dilanyakan dalam

sSuny kepuasan pelanggan, 2 280 T
Y2332 didaﬂ-rkan pada riset untuk | 4 a5 | 28 | 30

mengidentifikasi kebutuhan
| | pelanggan yan all antin == 2 J

é_ Rata-Rata peseluruhan
umber : Lathpiran 3 ""“'““"‘_"“ .
Hﬂt!mﬂgil;l 1E"= Tengah = Berada antara negatif dan positi
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perdasarkan Tabel 523 dj

ata '
| S, dapat diketahy; bahwa dari 100 orang
si perspeklif Proses Bisnis internal(Y.,3)

berada pada daerah positif
4ngan rata-rata skor 3,79 dan

hal ini dinyatakan baik. Indikator yang
qamperoleh reSPON yang paling tinggi adalah inovasi (Y,.3.1), dengan skor

- i i '
qarata 4,26, kemudian disusul oleh operasi (¥2.3.2) dengan skor rata-rata

73 den layanan purna jual (Y2.3.3) dengan skor rata-rata 2,90. Hal ini
wenunjukkan bahwa PDAM sudah melakukan inovasi dengan mencoba
quk mengidentifikasi apa yang dibutuhkan oleh pelanggan atau calon
pelanggan baik sekarang maupun dimasa yang akan datang.

Untuk dimensi pertumbuhan dan pembelajaran (Y2.4), pembelajaran
den pertumbuhan ini bersumber dari tiga prinsip, yaitu people, system dan
wganizational procedure. Indikator yang digunakan adalah kapabilitas
pekera  (Y2.4.1), kapabilitas system informasi (Y2.4.2) dan motivasi
pemberdayaan dan pembelajaran (24.3). Untuk lebih jelasnya tentang

jawaban responden terhadap dimens pertumbuhan dan pembelajaran dapat

diinat pada Table 5.24 berikut:

Tabel 5.24: Deskripsi Dimensi Perspektif Pertumbuhan dan

pembelajaran (¥ 2.4) - 9
TS | 18 N 5 S8 Rerata
ndier 5;11 | @ @] @l s
ukakan o | 8| 76 | 16 408 | SP
Y,41 | Kebebasan mengern 0 ! p
= e e ambilan | as | 18| 498 | 8
.42 E;E’tmihatan dalam pﬂﬂﬂmh“?“ i ] [H] ! :
™
|~ | keputusan T o a1 | a2 »
¥, 4.3 | Pujan, imbalan dan panghargaﬂﬂ o 1 1 L u
R memadal L — ;
Rata-Rai2 Keseluruhan | el

Sumber : Lampiran 3 ]
Keterangan : SP = sangat positif
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o dasarkan Tabel 5.24 dj atas, dapat diketahuyi bahwa d
wa dari

100 orang
el perlumbuhan dan pembelajaran (Y5 4)

berada pada daerah sangat
if dengan rata-rata skor 418 dan
ot

hal ini dinyatakan sangat baik.
Jietor, yang memperoleh respon yang paling tinggi adalah motivasi

.rperdayaan dan pembelajaran (Y,.4.3), dengan skor rata-rata 4,28

pudian disusul oleh kapabilitas sistem informasi (Y2.4.2) dengan skor rata-

424,18, dan kapabilitas pekerja (Y2.4.1), dengan skor rata-rata 4,08. Hal ini
| mounjukkan babwa PDAM sudah melakukan proses pertumbuhan dan
' embelajaran dengan mengutamakan kapabilitas pekerja, kapabilitas sistem

dermasi dan pemberian motivasi pada proses tersebut.

Uniuk dimensi keuangan kinerja keuangan PDAM di Sulawesi Selatan

dapal digunakan dua pendekatan analisis, yaitu:

It Analisis kinerja keuangan PDAM berdasarkan SK. Mendagri No47

Tahun 19939
7 Analisis kinerja keuangan PDAM berdasarkan Balance Scorecard
Dalam penelitian ini, penulis menganalisis kinerja keuangan PDAM

. Analisis
wlawesi Selatan dengan menggunahan konsep balance scorecard

lagri 999 tidak
tinerja keuangan PDAM berdasarkan SK. Mencagri No.47 Tahun 1

i io keuangan
menentukan peta jalan strategi, tetapi menggunakan rasio-rasio ng

i i i ‘l tEl-ah

ditentukan.
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|

2| 5.25: Deskripsi Dimensi Perg :
Perhitungan Rasio KeupEkm Keuangan Perbandingan Hasil

. : an
Januan-Juni 2008 dE:SaEDAM Kota Makassar Periode
Sulawesi Selatan Tahun Rasio

2006 Keuangan PDAM
~—Jenis Rasio PDAM Kota SRR
- Makassar ; Target Manajemen
e RS Sulawesi Selatan 2
current Ratio 0,45 _
1 nuick Ratio 0.44 g:g mengng:at
' ig;s'in:r Leverage ; aningkat
fl |q pepi Ratio u.11 1212
» pebt to Equity (1.54) (91.80) ﬂiﬁﬂ i
[ calite
fasio pktivitas
| Inventory lurnover 0,00 1319 Meningkat
;?.F'LEDE'-WE aitve
{ |mrnover 38,39 7.78 Meningkal
1HE|;EI'.I'E-EHE
| wmover in days 4 68 66.52 Menurun
4 Tolal Assels
Tumover 0.42 0.52 Meningkat
rasio Profitabilitas
i1, Gross Profit 0,49 0.58 Meningkat
Margin .
2 Mel Profit margin [D,E% 0.01 Meningkat
Relum on 0,
|l Invesiment : 0006 Menl_ng't;;::l
4 Retun on Equily L_Jﬂ___L 0.48 | Meningkat

Sumber: Lampiran 7, Laporan Keuangan PDAM Makassar (Data Diolah) 2008

Berdasarkan Tabel 5.25, hasil perhitungan rasio perspektif Keuangan

yang diperoleh PDAM WMakasar periode Januari-Juni 2008 masih sangat

tendah. ini dibuklikan dengan hasil perhitungan rasio likuiditas, rasio aktivitas

i i i rata-rata
dan rasio profitabilitas mengalami penurunan dibanding dengan

jeme
rasio PDAM Sulawesi gelatan tahun 2006, Sedangkan target manajemen

diharapka ningkat demikian pula rasio leverage mengalami
iharapkan me i

[ i kan manurun.
peningkatan, padahal target manajemen diharapka |
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Angka rasio likuiditas adalah PeENUNjuk t;
INgkat

keama -
gha pendek. Sedangkan darj sudut pan dang nan kreditor

| L Inlernal angka rasio likuiditas
spagd penuUnjuK kKemampuan Perusahaan d
9 aerah untuk memenuhi

SEMmua

.y = ka
| wajban jangka pendeknya. Berdasarkan hasil perhitungan rasio likuiditas

oM Makassar menunjukkan suatu keadaan yang kurang baik bila
grandingkan dengan rata-rata rasio PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006
4an angka minimal rasio likuiditas nasional yaitu 100%. secara umum PDAM

kola Makassar selama enam tahun terakhir mengalami iliquiditas dengan

gka rasio yang masih di bawah batas minimal.

Rasio leverage menunjukkan seberapa besar kebutuhan dana
perusahaan daerah dibelanjai atau dibiayai dari utang. Dari hasil perhitungan
rasio yang nampak pada Tabel 5.25 di atas menunjukkan bahwa PDAM Kota
Makassar masih kurang baik karena angka rasio yang didapat masih di
bawah angka rasio rata-rata PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006, Debf fo
equity ratio PDAM Kota Makassar periode Januari- Juni 2008 menunjukkan
Mai (1.542), hal ini menggambarkan bahwa jumlah kewajiban atau utang

lrus meningkat setiap tahunnya dan ciastell7, Derigan SR P8

mengalami pernurunan.

Rasio aktivitas merupakan alat untuk mengukur efektifitas perusahaan

daerah dalam mengelola aset-aselnys: Dari hasil perhitungan rasio yang
| 1 =t

Nampak pada Tabel 5.25 di atas menunjukkan bahwa PDAM IﬂFnla Makas
pada kondisi inefektif karen@ angka rasio yang didapat masin di bawah
I " 7
i tahun 2006. Hal ni

gulawesi Selatan
angka rasio rata-rata PDAM
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qambarkan bahwa perputaran Piutang dan perput
. aran

aktiva masih
4ah, sedangkan perputaran persediaan tidak dapat

dihitung karena tidak

E‘.ngap datanya.

i Rasio profitabliitas mencerminkan efeklifitas operasi perusahaan. Makin

| jesar angka rasio, perusahaan makin efisien dan sebaliknya. Hasil
perhitungan rasio pada Tabel 5.25 menunjukkan bahwa operasional PDAM

(ota Makassar sangatlah memprihatinkan karena perusahaan beroperasi

gengan biaya yang cukup tinggi sehingga kerugian terus berlanjut sampai

| dengan Juni 2008. Tingkat kerugian yang dialami oleh PDAM Kota Makassar
@andai dengan angka rasio yang paling kecil, yaitu minus 0,059, Kerugian
yang cukup tinggi tersebut diakibatkan karena rendahnya tingkat penjualan

| airyang dibarengi dengan meningkatnya biaya operasional,

171




. 5.26: Deskripsi Dimensi pe -
Eemitu.ngan Rasio ko CKuf Keuangan
anuan - Juni  20g ! Periode
Sulawesi Selatan Tahun Emfé"ﬂﬁn Rasio Keuangan PDAM

—u_._:_____

~Jenis Rasio PDAM PDA
ParePare | Sulawes) S, Target
‘Fasio Likuiditas - sl Selatan Manajemen
T3 ettt il 0.46 Meningkat
| 12 Quick Ratio 0,75 0.46 Meningkat
| !Fm.iu Leverage
| |1.Debt Ratio 0,72 1.242 Menurun
| {2 Debt ta Equity 2,68 (91.80) Menurun
0
|
iﬁasiu Aktivitas
| 1 Inventory 110,29 131.9 Meningkat
| | mover
| |2Recaiveable 10,59 7.78 Meningkat
| | wmover
|
| iReceiveable 16,99 66.52 Menurun
| wmover in days .
4 Total Assels 0,99 0.52 Meningkat
Tumaver
Rasio
Profitabilitas :
1. Gross Profit 0,006 0.58 Meningkat
| ¥
'}, Ve : Meningkat
|2, Net Profit margin 0,005 D 2
3 Return on 0,005 0.006 Meningkat
Investment 0.49 Meningkat |
| 4. Retumn on Equity 0,02

Sumber: Lampiran 7, Laporan Keuangan PDAM Parepare(Data Diolah} 2008

Berdasarkan Tabel 5.26, hasil perhitungan rasio perspektif keuangan

yang diperoleh PDAM Pare-Pare periode Januari-Juni 2008 dapat dikata

baik, ini dibuktikan dengan hasil perhitungan rasio likuiditas, rasio aktivitas
Inl aipukLl

i i i nding dengan rata-rata rasio
' ningkatan diba
dan rasio leverage mengalami pe

: , ; ;
PDAM Sul si Selatan tahun 2006, ini berarl cgsual dengan targe
ulawe

m ili ngalami penurunan,
me haliknya rasio profitabilitas  me ga D
Manzjemen. Namun S&

emennya diharapkan meningkat.

padahal target manaj
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Angka rasio likuiditas adalah Penun;
unjuk

tingkat keamanan kredi
1 pendek. Sedangka - an kreditor
) a F' g ] EIEH'I sudut ang

internal angka rasio likuidi
i ikuiditas
i penunjuk kem
sebagai PENUY ampuan perusahaan daerah untuk memenuhi
enun semua

| Hwajmn jangka PRDKIOROYE Eerda%man hasil perhitungan rasio likuiditas
oM Parepare menunjukkan sualu keadaan yang agak baik bila
gpandingkan dengan rata-rala rasio PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006
| Walaupun secara umum PDAM Kota Parepare selama enam tahun terakhir
| masih mengalami iliquiditas dengan angka rasio yang masih di bawah
batas minimal rasio likuiditas nasional yaitu 100%.

Rasio Jleverage menunjukkan seberapa besar kebutuhan dana
perusahaan daerah dibelanjai alau dibiayai dari utang. Dari hasil perhitungan
rasio yang nampak pada Tabel 5.26 di atas menunjukkan bahwa PDAM Kota
Parepare agak baik karena angka rasio yang didapat masih diatas angka
rasio rata-rata PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006, Hal ini menggambarkan
behwa jumlah kewajiban atau utang terus meningkat setiap tahunnya dan
juna disertai dengan aktiva yang mengalami peningkatan.

Rasio aktivitas merupakan alat untuk mengukur efektifitas perusahaan

daerah dalam mengelolah aset-asetnya. Dari hasil perhitungan rasio yang

nampak pada Tabel 5 26 di atas menunjukkan bahwa PDAM Kota Parepare

cukup efektif dalam mengelola gsetnya karena angka rasio yang didapat

i 2000
lebih tinggi dari angka rasio rata-rata pDAM Sulawesi Selatan tahun 20U
Hal ini menggambarkan bahwa perputararn persediaan, perputaran piutang

i i i 8.
i . aningkatan sampal Juni 200
dan perputaran aktiva mengalami pening
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e fitabili i
qasio profitabilitas mencerminkan efektifitas ¢ - h
perasi perusahaan,
angka rasio, pe
.4 besar ang SI0, perusahaan makin efisien dan sebaliknya. Hasil
: |

Igmtwﬁgﬂn rasio pada Tabel 5.26 Mmenunjukkan bahwa operasional PDAM
(ia Parepare CUKUp baik karena perusahaan beroperasi dengan biaya

g cukup tinggi dengan dibarengi peningkatan penjualan air sehingga

speM Kota Parepare tidak mengalami kerugian sampai dengan Juni 2008,

rabel 5.27: Deai-:uripsi Dimensi Perspektif Keuangan Perbandingan Hasil
Perhitungan Rasio Keuangan PDAM Bone Periode Januari —
Juni 2008 Dengan Rasio Keuangan PDAM Sulawesi Selatan

Tahun 2006
[ Jenis Rasio PDAM PDAM Target
Bone Sulawesi Selatan Manajemen
[Rasio Likuiditas
1, Curent Ratio 5,53 0.46 Meningkat
- |2 Quick Ratio 5,14 0.46 Meningkat
| Rasio Leverage
|1, Debt Ratio 0,28 1.242 Menurun
‘2 Debt to Equity {1,62) {91.80) Menurun
ralio
| Rasio Aktivitas _

i "i_||'||.|e.nt,nr3|l 35.?5 131.9 Mﬂ‘ﬂingkat
| ?REE;LEEDI.E 0,00 7.78 Meningkat
umover =7

|3 Receiveable 0,00 66.52 L
i umover in days 052 Maningkat
| (4. Total Assels 0,69
Tumover
Rasio _
Profitabilitas '0.58 Meningkat
| |1 Gross  Profit (0,11) |
Margin 0.01 Meningks’
2. Net Profit margin f{g .113 ‘IE 11; 0.006 . Meningkat
3. Return on ' 5
. Investment 0.46 0.49 Meningkat
. Retum on Equity ;
" AW Bone (Data Diolah) 2008

n PD
Sumber: Lampiran 7, Laporan Keuanga
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qerdasarkan Tabel 5, i
B 27, hasil Perhitungan rasio perspektif
If keuangan

. ~eroleh PDAM |
2 dpe ole Bone periode Januari-Juni 2008 masih
| | sih sangat rendah
ndengan h i |
- gouktika g asil perhitungan, rasio aktivitas dan rasio profitab
1 0 profitabilitas

ogelami penurunan dibanding dengan ra ;
D e té#ata rasio PDAM Sulawesi
gt anajlemen diharapkan meningkat,
qrun sebaliknya rasio likuiditas mengalami peningkatan dan rasio leverage
pngalami penurunan, ini berarti kedua rasio ini sesuai dengan target
| rajemennya.
Angka rasio likuiditas adalah penunjuk tingkat keamanan kreditor
angka pendek. Sedangkan dari sudut pandang internal angka rasio likuiditas

sabagal penunjuk kemampuan perusahaan daerah untuk memenuhi semua

kawajiban jangka pendeknya. Berdasarkan hasil perhitungan rasio likuiditas
FOAM Bone menunjukkan suatu keadaan yang agak baik bila dibandingkan
denpan rata-rata rasio PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006 Walaupun
tacara umum PDAM Bone selama enam tahun terakhir masih mengalami

' iiquiditas dengan angka rasio yang masih di bawanh hatas minimal rasio

ihiditas nasional, yaitu 100%.

Rasio Jeverage menunjukkan seberapa besar kebutuhan dana

perusahaan daerah dibiayai dari utang. Dari hasil perhitungan rasio yang
nampak pada Tabel 5.27 di atas menunjukkan bahwa PDAM Bone agak bak
karena angka rasio yans didapat masil di atas angka 1asic rgta-rat.-a e

006 Debt to Equity ratio PDAM Kola Watampone

Sulawesi Selatan tahun 2

kkan pilai (162} Hal ini menggambarkan

neriode Januari-Juni 2008 menunju
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S meningkat setig
P

| | tahunnya dan
. disertai dengan ekuitas yang mengalami penuryn
an,

Rasio akiiviias merupakan alat untuk mengukur efektifitas perusahaan

gereh 08lam Mmengelolah aset-asetnye. Dari hasil perhitungan rasio yang

wmpak pada Tabel 527 di atas menunjukkan bahwa PDAM Bone masih

ngat rendah dalam mengelola asetnya karena angka rasio yang didapat
gbih rendah dari angka rasio rata-rata PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006.
Wil ini menggambarkan bahwa, rasio perputaran piutang dan rasio
rerputaran aktiva mengalami peningkatan sampai Juni 2008, sedangkan
rsio perputaran persediaan data tidak lengkap.

Rasio profitabilitas mencerminkan efektifitas operasi perusahaan.
Mzkin besar angka rasio, perusahaan makin efisien dan sebaliknya. Hasil
perhitungan rasio pada Tabel 5.27 menunjukkan bahwa operasional PDAM
Bone sangatlah memprihatinkan karena perusahaan beroperasi dengan
biaya yang cukup tinggi sehingga kerugian terus berfanjut sampai dengan
Juni 2008. Tingkat kerugian yang dialami oleh PDAM Bone ditandai dengan

angka rasio yang paling kecil yaitu minus 0,081, Kerugian yang cukup tinggl

_ , - i i
tersebut diakibatkan karena rendahnya tingkat panjualan air yang dibareng

dengan meningkatnya biaya operasional.

76



paal 5:5: DESkﬁpSi nlmE"E-i ;
Perhitungan Rasig Esmpekhr Keuy
Juni 2008 dengan R

-"’IE.?E_ Rasio PDAM T —m——

F s Palopo Eulawpnzq 4 Target
“Gasio Likuiditas esi Selatan [  Manajemen

curent Ratio 0,25 0.46 :

» Quick Ratio 0 , Meningkat
2 0ulck & 0.48 Meningkat
|qasio Leverage

I 3

I Debd Ratio uITE 1.212

| " : Menurun
|;._|_.|::-ebt o Fauly 2,13 (91.80) Menurun
' raha

|Rasio Aktivitas
| { lnventory 87,75 131.9 Meningkat
WmOver
|2 Receiveable 282 47 7.78 Meningkat
[ lurmover
i 1Receiveable 0,61 66.52 Meriunun
. umover in days .
4 Tolal Assets 0,60 0.52 Meningkat
| Tumover

Rasio

Profitabilitas -
It T;mss Profit 0,001 0.58 Meningkat
| Margin :
2 Net Profit margin 0,001 8 mzm;g:g:
i Returnm on 0,001 |
investment 9 Meningkat

I.*'-I. Retum on Equity 0,01 0.5
1

i 2008
HEJ'fl‘-‘l:r-er: Lampiran 7, Laporan Keuangan PDAM Palopo{Data Diolah)

Berdasarkan Tabel 5.28, hasil perhitungan rasio perspeklif keuangan

i i dah. Hal
yang diperoleh PDAM Palopo periode Januari-Juni 2008 sangat rendah. Ha

rhitungan rasio likuiditas dan rasio profitabilitas

ini dibuktikan dengan hasil pe

dibanding dengan ra
sio leverage mengalami peningkatan,

tg-rata rasio PDAM Sulawe:.
mengalami penurunan :

=2
Selatan tahun 2006. Sedangkan r
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» Nar lyd rasio aktivitas yar 19

_palami peningkatan, dan sesuaij 15
5 rgel manaje
men.

Fis pendek. Sedangkan dari sudut pandang internal angka rasio likiditas
@oagal penunjuk kemampuan perusahaan daerah untuk memenuhi semua
@wajban jangka pendeknya. Berdasarkan hasil perhitungan rasio likuiditas
soa Palopo menunjukkan  suatu keadaan yang kurang baik bila
dhandingkan dengan rata-rata rasio PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006
4an angka minimal rasio likuiditas nasional, yaitu 100%. Secara umum
o0l Palopo selama enam tahun terakhir mengalami iliquiditas dengan
angka rasio yang masih di bawah batas minimal.

Rasio feverage menunjukkan seberapa besar kebutuhan dana
serusahaan daerah dibelanjai atau dibiayai dari utang. Dari hasil perhitungan
rasio yang nampak pada Tabel 528 di atas menunjukkan bahwa PDAM
Palopo masih kurang baik karena angka rasio yang didapat masih di bawah

angka rasio rata-rata PDAM gulawesi Selatan tahun 2006, Hal ini

menggambarkan bahwa jumlah kewajiban atau utang terus meningkat setiap

ighunnya dan tidak disertai dengan akliva yang mengalami penurunan.

Rasio aktivitas merupakan alat untuk mengukur efaktifitas perusahaan

daerah dalam mengelola aset-asetnya. Dari hasil perhitungan rasio yang

atas menunjuikan bahwa PDm_Fampﬂ cukuip

nampak pada Tabel 5.28 di

. ; T
efekif dalam mengelola asetnya warena angka rasio yang didapat lebih tinggi

pPDAM gulawesi Selatan tahun 2006. Hal ini

dari angka rasio rata-rata
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gambarkan bahwa perputaran persediaan

taran aktiva mengalamj

Rasio profitabilitas mencerminkan efeklifitas operasi

Perputaran piutang dan
Peningkatan sampai Juni 2008

perusahaan.
Jgkin besar angka rasio, perusahaan makin efisien dan sebaliknya. Hasil

peritungan rasio pada Tabel 528 menunjukkan bahwa operasional PDAM

raopo inefeklif karena perusahaan beroperasi dengan biaya yang cukup

jnggl tetapi dibarengi dengan peningkatan penjualan air sehingga PDAM

pakopo tidak mengalami kerugian sampai dengan Juni 2008.

rsbel 5.29: Deskripsi Dimensi Perspektif Keuangan Perbandingan Hasil
Perhitungan Rasio Keuangan PDAM Gowa Periode Januari— Juni
2008 dengan Rasio Keuangan PDAM Sulawesi Selatan Tahun

: B
4. Retum on Equity 0,13 5an EOAM GowalData Diolah) 2008

Sumber: Lampiran 7, Lapor

2006 o
™ Jenis Rasio PDAM | PDAM Target
3 Gowa Sulawesi Selatan Manajemen
Rasio Likuiditas _
' |1. Current Ratio 0,29 0.48 Meningkat
7. Quick Ratio 0,24 0.46 Meningkat
| Rasi age
Taaf‘u:. E!:?ill.:r ) 0.67 1.212 Menurun
2 Debt to Equity 2.02 (91.80) Menurun
| ratio
|Rasio Aktivitas Meningkat
1.9 ening
1Inventory 0,00 13
el 7.78 Meningkat
| Receiveable 1,69
|mover 66.52 Menurun
‘iReceiveable 106,38 |
| tumover in days 0.52 Meningkat
i4. Total Assets 0,001
Tumover
‘Rasio _
| Profitabilitas el D.58 Meningkat
!1I GT?SS i r Meninghka’
v i Meningkat
12, Net Profit margin fig-g:% 0.006 :
|3, Return on | -
| Investment 0.48 Meningkat
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srprinatinkan. Kondisi ini  dibuktikan e

d £l
| R engan hasil perhitungan rasio
pidias, rasi arlivilas dan rasio profitabil;
tabilitas men '
galami penurunan

jiranding dengan rata-rata rasio PDAM Sulawesi Selatan tahun 2006
L ;

sadengkan target manajemen diharapkan meningkat. Demikian juga rasio
- rasl

werage mengalami peningkatan, padahal target manajemennya diharapkan

mEALINUIN.

Angka rasio likuiditas adalah penunjuk tingkat keamanan kreditor
angka pendek. Sedangkan dari sudut pandang internal angka rasio likuiditas
sebagal penunjuk kemampuan perusahaan daerah untuk memenuhi semua
kewajiban jangka pendeknya. Berdasarkan hasil perhitungan rasio likuiditas
PAM Gowa menunjukkan suatu keadsan yang kurang baik bila
dbandingkan dengan rata-rata rasio PDAM Sulawesi Selatan tahun 2008
gan angka minimal rasio likuiditas nasional yaitu 100%. Secara umum PDAM

Gowa selama enam tahun terakhir mengalami illiquiditas dengan angka

rasio yang masih di bawah batas minimal.

Rasio leverage menunjukkan ceberapa besar kebutuhan dana

perusahaan daerah dibelanjai atau dibiayai dari utang. Dari hasil perhitungan

fasio yang nampak pada Tabel 5.29 di atas menunjukkan bahwa PDAM

Gowa masih kurang baik karend angka rasio yand didapat masih di bawan

A gulawesi Selatan ighun 2006. Hal ini

angka rasio rata-rata PD
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-ambarkan bahwa jumiah kewai
a ] h kewajiban atau utang terus men;i
| ‘ . eningkat setia
_nya dan tidak disertai dengan aktiva yang me 1 : p
Ngalami penurunan
Rasio aktivitas |
merupakan alat  untuk mengukur efeklifitas

Wahaa” daerah dalam mengelolah asel-asetnya. Dari hasil perhitungan

asio yang nampak pada Tabel 5.29 di atas menunjukkan bahwa PDAM
gova masin sangat rendah dalam mengelola asetnya karena angka rasio
yang didapal lebih rendah dari angka rasio ratarata PDAM Sulawesi
Selatan 1ahun 2006. Hal ini menggambarkan bahwa, rasio perputaran
putang dan rasio perputaran akliva mengalami penurunan sampai Juni
2008, sedangkan rasio perputaran persediaan data tidak lengkap.

Rasio profitabilitas mencerminkan efektifitas operasi perusahaan,
Makin besar angka rasio, perusahaan makin efisien dan sebaliknya. Hasil
perhitungan rasio pada Tabel 5.29 menunjukkan bahwa operasional PDAM
Gowa sangatlah memprihatinkan karena perusahaan beroperasi dengan
biaya yang cukup tinggi sehingga kerugian terus berlanjut sampai dengan
Juni 2008. Tingkat kerugian yang dialami oleh PDAM Gowa ditandai dengan
angka rasio yang paling kecil yaitu minus 0,073. Kerugian yang cukup tinggi
tersebut diakibatkan karena rendahnya tingkat penjualan air yang dibareng
dengan meningkatnya biaya opera sional.

Untuk dimensi pelanggan pDAM di gulawesi Selatan metode yang

nakan sl
digunakan dalam perspektif pelanggan adalah dengan mengl-:h:;u
gan terhadap indikator-

lan
likert yang menunjukkan sikap atau tanggapan pelang
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Jor nilai, yaitu: ( a) fungsi, (B) muty, (€) citra, (q) harga, (e) wakt
, , (e) waktu,

dan

, Fung 5l

Fungsi adalah manfaat generik produk PDAM bagi pelanggan. Air yang

dproduksi PDAM Sulawesi Selatan diharapkan memberikan nilai manfaat

yang lebih dan tidak hanya digunakan sebagai air minum,

Berdasarkan hasil  penyebaran kuesioner, maka didapatkan

1

' emyataan responden sebagai berikut;

1abel 5.30: Deskripsi Dimensi Perspektif Pelanggan Pernyataan
Responden Hasil Kuesioner Indikator Nilai Fungsi Air

N| Pemnyataan TP KP | BB P SP RESPF | Rata- | Inter
8] (1) {2) (3} (4) (5) Reta | pretasi

1 | Air PDAM merupa 0 0 4 59 ar 100 433 | Sangat
kan sesuatu Fuas
Kebufuhan ak; .
' .Ni FﬂNdehaih 0 2 16 il ] 16 100 3,96 Puas
digunakan untuk
air minum yang
menyehatkan -
3 Hrhl!;'ik:llgunahan (1] i 23 B2 14 100 3,89 Puas
| urrtuk rmandi
| dan merawat
] . - :
|4 Thﬁéaﬁmmfam 1 10 4z 39 B 100 3,43 uas
digunakan untuk
Membersihkan
Fandaraan®

[

digunakan untuk
mencuci  slat -
alat periengkapan
rumah tangga dan
|| usaha ]

380 | Puss

= et h) 2008
Sumber: Lampiran 7, Hasil kuesioner [Data Diclah)

f jajuka
Tabel 5.30 dari lima pernyataan yang diajukan
Berdasarkan el

puas mengenai pernyataan air PDAM

t
fesponden menyatakan sangd

kok responden menyatakan puas mengenai
oK,

merupakan suatu kebutuhan po
132
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wyataan air PDAM baik digunakan untuk air minum yang m h
(2 enyehatkan,

_ opaM baik digunakan untuk mandi dan merawat kesehatan ku
an kulit, air

M baik digunakan untuk membersihkan kendaraan dan air PDAM
cocok

jqunakan untuk mencuci alat-alat perlengkapan ruman tangga atau usaha

h MUI:U
Mulu adalah kesesuaian dengan slandar permintaan pelanggan. Air
minum sebagai produk PDAM harus mampu memberikan kepuasan

wepada pelanggan, karena kepuasan mereka merupakan standar

kualias.
Berdasarkan hasil penyebaran kuesioner, maka didapatkan
remyataan responden sebagai berikul:

rsbel 5.31: Deskripsi Dimensi Perspektif Pelanggan Pernyataan
Responden Hasil Kuesioner Indikator Nilai Mutu Air

Pernyataan TP | AP | EB P SP | RES | Rata- inter
f = Rata prastas!
TR PDAM sudah | 2 | 16 31 48 5 100 3,35 Biasa
| memenuhi standar Biasa
| fur yang bersih, bagaimana
lanpgapan saudara :
1 | Bagaimana tanggpan | 12 | 34 Gl =3 g Les i g?::g
saudare mngenai debit air
| yang di distribusikan FOAM
ke pelanggan di  musim
heerearay o - 1 3.08 Biasa
! | Bagamana tanggapan | 2 | 17 58 23 0 L X giasa
jlauliu.ra mengenai
pelayanan yang diberikan
| oieh POAM s 7 k] Biasa
O Bagaimana _ tanggapan | 3 | 17 36 42 ‘ ® Blasa
saudafa mengenai tampal 1
| Pembayaran {menyangkut
1maminan dan . —
- keteriangkauan) I 7] 100 3.1 b
sadars mengenai Kualdas
Peralatan  instalasi  &if
PO | =D 0
Sumber: Lampiran 7, Hasil kuesioner (Data Diolah) 2008
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arkan Tab {52 4:':7-'5:’1%"' e
UEdeE abel 531. dari lima Bt N l:'i""‘;"f ﬁ;: {_‘;.
erwatakan bi b yataan yang digj E?;p,%; iy a V4
ponden meny 'asa-biasa mengenai pernyataan air PDAM Mf '
suUaa

grenihi Standar air bersih, debit sir yang didistibusican POAM ke

anggan di musim kemarau, pelayanan yang diberikan oleh PDAM, tempat

Pamha'_fﬂfﬂn (menyangkut kenyamanan dan keterjangkauan), dan kualitas

pecalatan intalasi air PDAM.
. Cira
gira adalah daya tarik produk bagi pelanggan yang tercipta karena

proses komunikasi pemasaran. Dalam membangun citra, PDAM Kota

Makassar perlu menyebarluaskan informasi mengenai produk, proses

produksi, serta layanan.
Berdasarkan hasil penyebaran kuesioner, maka didapatkan

gemyataan responden sebag ai berikut:
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y 532: Deskripsi Dimensj Perspektif
Responden Hasil Kypei Pelan
u : ggan Pernyataan
esioner Indikator Nilaj Citra y
—~pernyalaan TP | KP | Bo 5 - : r
e ES Rala- Inter
feoamana dengan | 1 W 8 s Rata | prestasi
pesesuman hua';l?b;_iz:n 3 100 3,3 Biasa
ras yang di L Biasa
el Makassar
m,ﬂ;ﬂg_gan

e ean dengan pela- L] B LE —

i ia,?::n PDAM  yang = % 1 100 3,30 Biasa
n n daiam merme- Biasa
i kebutuhan - air
persh? =

< pagaimana lE-TI'gQEPE!'!- B 7 22 20 5 100 703 Biasa
mspon yang  diberikan
epiM ternadap keluhan
| dar pelanggan _

[ [Begesmana tanggapan | 6 | 23 51 20 i 100 2.85 Biasa
rganan yang dibarikan

| |FOAM terhadap kefusa-
kan dan kebocoran pipa
pelanggan

" | Bagaiman langgapan 7 16 41 3z | 100 3,10 E:::Ea
saudara mengenal
wanicsi yang diberikan
kepada pelanggan yang
menunggak lebin dad 3

|| bulan 2,098 Biasa
|

Sumber: Lampiran 7, Hasil kuesioner {Data Diclah) 2008

Berdasarkan Tabel 5.32, dari 5 pernyataan yang diajukan, responden
1 i d
menyatakan biasa-biasa mengenai pernyataan kesesuaian kualitas dan

kuantitz ang diberikan ppAM kepada pelanggan, pelayanan yang
anlites y

diberikan dal memenuhi kebutuhan air bersih, respon yang diberikan
an dalam

diberikan PDAM
PDAM terhadap keluhan pelanggan, penanganan yang

i dan mengenai sanksi yoiy
bocoran Pipa,
lerhadap kerusakan dan ke

| it bl:'lﬂﬂ.
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Harga

perdasarkan  hasil pen
yebaran kyasi

dida
Fem-,rala‘&ﬂ rEEm“dEn Eebagai bEriku[- [JEI'EHEI'I.

el 533: Deskripsi  Dimens;

! Perspekti
Responden Hasil Kuesioner Emu::mrpr;::?ﬁa?;z e

:,._——-—I:,ernyalaan TP | KP BE > N

1] =P RES Rata- Inter

~Tpagaimana tanggapan | 4 | 22 55 = e Rata | prestasi

' | sauadra mengenai biaya 9 0 100 3.89 T
gmbungan baru Biata
ineiglasi  alr  yang
| atetapkan oleh PDAM

~Thagaimana tanggapan | 2 1B &5 T 3 ;

" | saudara mengenal tarif 100 2,96 Biasa
meleran  @IC yang Biasa
| akenakan oleh PDAM .

T [Begamana tanggapan | 3 | 14 53 :
suE::am mengenai taril <8 3 L 3,14 gti::;:
gir yang dutetapkan,
| apakah sudah  sesual
denoan standar
kehidupan ekonomi
pelanggan L

1 |HBagaimana tanggapan 2 21 50 25 2 100 3,04 Bizsa
ssudara bahwa tarif air Biasa
FOAM sudah sesuai
dengan layanan Yang
diberikan

7 | Begamana tanggapan | 4 16 34 40 = 100 3,28 Biasa
saudasa mengenai Biasa
bahwa  pemakaianair
POAM lebih ekonomis
gsbanding dengan air
sumur bo! 755 | Biasa

Biasa

Sumber. Lampiran 7, Hasil kuesioner {Data Diolah) 2008

Berdasarkari Tabel 5.33, responden menyatakan biasa-biasa

mengenai pernyataan biaya sambungan baru Instalasi air yang ditetapkan

oleh PDAM . tarif meteran air, tarif air sudah sesuai dengan standar ekonomi

rif air dengan layanan, dan pemakaian air PD A

mur bor. Dari hasil wawancara dapal

pelanggan, kesesu aian ta

lebih ekonomis di banding dengan air su |
kan oleh masing—masing PDAM di

Gisimpulkan bahwa harga yand ditetap
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weS] Selatan

| l ; . Tetapi yang
snjadi persoaian adaiah kadang ajr Yang tidak ada atay tigak mengalir

yebutuhan pelanggan. PDAM Kota Makassar harys mampu menyediakan

kebuluhan dengan cepat tanpa mengurangi kualitas dan kuantitasnya.

Berdasarkan hasil penyebaran kuesioner

maka didapatkan
jermyataan responden sebagai berikut;

1abel 5.34: Deskripsi Dimensi Perspektif Pelanggan Pernyataan
Responden Hasil Kuesioner Indikator Nilai waktu

T Pernyataan TP | KP BB P &P RES Rata- Inter
. Rata | prestasi
| Tanggapan saudara | 3 | 22 49 26 0 100 2,58 Biasa
mengenai kecepatan Biasa
proses pemasangan
sanbungan baru instalasi
ar yang diberikan PDAM? =53 B
|1 | Tanggapan saudara | 2 28 a7 22 1 100 : s
mengEnal kecepatan
wnggapan Pl:llﬁ-l_'-"l
i ehadap komplain
| pelanggan 87 Biasa
%1 .FTM;:-H?PM saudara 5 |23 53 18 ; we % Blasa
mengenai antisipasi
lerhadap gangguan/
tkarwah:an mesin  vang
| menghambal distribusi air - o -
ke pelanggan 57 7 100 2,88 E!Eﬁ
mengenai kesiapan
|EDAM di musim kemarau
I| | dalem menyediakan mabi
langi di daerah ran-Er
echambat  suplat @ 782 Biaza
1 POAN 15 56 13 ¢ b Biasa
! Ti-n.ggapan_ saudara 9
mengenai  kemampuan
FOAM Makassar dalam
Menangani gangguan i
alay kebocoran jaringan I S 761 g}:z;
- Fipa _—
E ) 2008 s
e . Data Dicla
Sumber: Lampiran 7. Hasll kuesioner {
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|

903pa0 terhadap komplain, Kesiapan PDAM di musim ke
. marau, antisipasi
ghadap kerusakan mesin dan kemampuan dalam menangani keboco
ran

gringan pipa. Dari hasil wawancara seakan-akan tidak ada masalah dengan
5 tetapi kenyataan yang ada masih banyak pelanggan yang tidak

qemperclen distribusi air PDAM di musim kemarau

{ Hubungan

Berdasarkan hasil penyebaran koesioner maka didapatkan

cemyataan responden sebagai berikut:

Tsbel 5.35: Deskripsi Dimensi Perspektif Pelanggan Pernyataan Responden
Hasil Kuesioner Indikator Nilai Hubungan

Pernyataan TP | KP BB P SP RES | Rata- inter

Rala prastasi

Pelayanan yang kurang | 20 32 32 24 1 100 2,75 Hiasa
taik dalam pemenuhan Biasa
gir mesupakan faktor
gama kemalasan pe-
lenggan dalam memba-
yer rekening aimya lepat
waklu

e e St _-—-—'—'_3'3-_- 3]‘ 27 100 3'|EI:' Pt

| Membayar tepat wakiu IR
el

POAM Makassgar | O 12 ar 1) 12 100 3.51 Puas
sebalknya menyediakan
air minum isi ulang <08 T
Bilz air tidak mengalir ke | 0 5 17 46 32 100 I

pelanggan dalam 3 hari ;i

slay  lebih  sebaikrya
POVM memberikan kom
pensasi dangan membe
LFLRDE”PI:IMM; harga = 5 3—"—'?‘ a6 20 104 3.85 Puas

masih mem

rkan toleransi ke pe-
langgan salam  satu
bulan skibat keterlam-
batan pembayaran

Bagaimana fanggapan 0 1
saudara p-gmharian
penghargaan  kepada
pelanggan yang selalu

R 3.63 puas
[/ el
(Data Diclah) 2008

,_.—-—'—'_._._

7, Hasil kuesioner

Sumber: Lampiran
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srdasarkan  Tabel i
. ©.35, dari ima pernyataan

yang digjukan

i3 enyatak i |
onden MENYSLAKAN puas mengenai: Ppam sebaiknya

menyediakan air

isi ulang (air galon), P :
¥a8 memberikan kom '
pensasi ke

genggan jika air tidak mengalir dalam tiga hari, PDAM masih memberikan
qeransi ke pelanggan selama satu bulan akibat terlambat membayar
perberian penghargaan kepada pelanggan yang selalu membayar tepat
Lk, responden menyatakan biasa-biasa mengenai pernyataan pelayanan

jang kurang baik dalam pemenuhan air merupakan faktor utama kemalasan

| pelanggan dalam membayar rekening aimya tepat waktu. Dari hasil
wancara dapat disimpulkan bahwa ada hubungan baik antara PDAM
gengan pelanggan.

Masing-masing bobot nilai rata-rata dari setiap indikator nilai
Idijumkahkan dan menghasilkan bobot nilai rata-rata dari keseluruhan

ndkator nilai, untuk lebih jelasnya dapat dilihat pada Tabel 5.36 berikut:

Tabel 5.36: Deskripsi Interpretas Responden dalam Perspektif

Pelanggan =
| NO Indiagtnr Bobot Nilai Interpretasi
l— Rata-Rata _
- 3,45 Puas
.- ;1 FUliGS 2,72 Biasa-Biasa
3 MUTU nasi i 298 Biasa-Biasa
CITRA — | 295 Biasa-Biasa
":,_ Hwiﬁt — | _______561 Biasa-Biasa ____
B ] 3 63 Puas
2 HUBUNGAN —-—-—-—'—'—"'_'-'—'—"ﬁ'ﬁ?_'_-_ﬂ Biasa-Biasa
.—--—-_.—-—’—'_'_'_
—-—-—-—i';nmﬁmuh:- 2008

“Sumber; Lampiran T, Hasil kues ) i
takan puas
responden menya
Berdasarkan Tabel 5.36,

dan hubungd

an Eerdasarhan indikator nilai fungsi

ndikator nilai fungsi _
&i Selatan mampu memberikan

menunjukkan bahwa a
189
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1+5t yang lebih kepada résponden dg)g
m hal

A Penggun :
i bukan hanya air bersih ggunaan air secara

urtuk dimi
Iminum_ Berdasarkan indikator nilai

Jpungan menunjukkan bahwa responden menyatak
an puas terhadap

phungan yang tefjalin antara pelanggan dengan Ppam g s lawe
1 Su si Selatan.

onden me ' '
Resp nyatakan biasa-biasa terhadap indikator nilai. mutu

5 .
4ra, harga, dan waktu, Berarti bahwa mutu atay kualitas air yang diproduksi

opeM di Sulawesi Selatan belum  sesuai dengan standar kepuasan

planggan, cifra atau daya tarik produk yang tercipta karena proses
wmunikasi pemasaran, harga atau tarif air dan biaya sambungan baru, dan
wadu yang digunakan PDAM di Sulawesi Selatan dalam memenuhi
huluhan  pelanggan belum mampu memberikan kepuasan kepada
selanggan. Hal ini menunjukkan bahwa kinerja PDAM  di Sulawesi Selatan
yang ditinjau berdasarkan balanced scorecard dalam perspektif pelanggan

- termasuk dalam kategori sedang.

C. Analisis dan Pengujian Model Struktural
Analisis dan pengujian model bertujuan untuk mengevaluasi kontribusi

sran-ukuran ganda (multiple measures) pada konstruk laten, termasuik

sfal validitas dan realibilitas, sehingga@ hasil yang diperoleh merupakan

model pengukuran dalam persamaan struktural.

| 1. Uji validitas Variabel penelitian

a dengan menggunakan smarlPLS ada

Di dalam teknik analisis dat

outer model, yaitu Convergent Validity,

bga kriteria untuk menilai K |
sife Reliability- convergent validity dari

Discriminant Validity, dan COMPo
190
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e = =

42! pengukuran dengan refleksif indikator dinilai berdasarkan korelasi
a item score/component score

Yang . diestimasi dengan Software

soaPLS. Ukuran refleksit individual dikatakan tingg jika berkorelasi lebih

o 0,70 dengan konstruk yang diukur. Namun menurut Chin (19398) (dalam

chozali, 2006), untuk penelitian tahap awal dari pengembangan skala

pengukuran nilai loading 0,5 sampai 0,6 dianggap cukup memadai.
Hasil analisis pertama dapat dilihat pada Gambar 5.4 di bawah ini.
sedangkan hasil uraian analisis data berikut ini hanya disajikan factor

nading yang sudah baik.
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Gambar 5.4, Hasil Analisis Pertama

-

%
<

T

o N Ta
a— Awar a
_— L=y -

iadi

T

idi Model atau
14 Menilai Outer Model dengan Convergent Validity Outer

iti %41
Measurement Model Wariabel Politik dan Hukum (X1.1)

indi terdiri
ij jeh empat indikator yang
i it kum dijelaskan o
Variabe! politik dan hu

| i AM untuk perkembang
dari lingkungan politik memberi ruang gerak bagi PD
ari fingku canal (%i.1.1), Interveiisl
: ecara pmfesmna (A :
meniadi ‘e dikelola s |
L e 2y Direksi tidak dapat
. ppAM (%i.1.2),
ith U kinera
politik  akan menggangd

garena harus mendapat
i r

dependen

secara in

mengambil keputusan
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perselujuan dari menteri bagjap, teknis (x, 1
1

3) dan tidak ada ; :
' ' 2 ﬁ i
nenteri bagian teknis Untuk hal-hg yan 8 intervensi dari
g

Sifatnya strateq i
_ gis-korporasi dan
eknis (X1.1.4). Namum hanya tigq yang

memberi ruang gerak bagi PDAM Untuk ber

yang dikelola secara profesiona (X1.1.1)

untuk hal-hal yang sifatnya strategis-korporas; dan teknis (X,.1 4). Uji

lerhadap outer loading bertujuan untuk melihat korelasi antara score item

dlau indikator dengan score konstruknya. Indikator dianggap reliabel jika
memiliki nilai korelasi di atas 0,7. Namun menurut Chin 19o8 (dalam Imam,
2005) dalam tahap Pengembangan korelasi 0,50 maupun 0,60 masih dapat
diterima,

Dari hasil tersebut di atas dapat diartikan bahwa hanya indikator
ingkungan politik  memberi ruang gerak bagi PDAM untuk berkembang
Menjadi perusahaan yang dikelola secara profesional (X.1.1), Intervens;
politik akan mengganggu kinerja PDAM (%1.1.2), dan tidak ada intervensi dari
Menteri bagian teknis untuk hal-hal yang sifatnya strategis-korporasi dan

'eknis (X,.1.4). yang merefleksikan variabel laten politik hukurm,

Hasil pengolahan dengan m;nggun&kan SmartPLS memperlihatkan
nilai outer model atau korelasi antara indikator dengan variabel yang secara
Umum sudah memenuhi Convergent Validify. Untuk lebih _je[asnya dapa
dikihaj pada Lampiran 6.A. Nilai i-statistik untuk masing-masing indikator

BCa dah berada di atas nilai 1,96 pada tingkat kesalahan 5%
ra umum su
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| outer Model atau MEES”"'E”IEHI‘ Modeay Variabe| Ekonomi dan Sosial

] -2}

f Variabel ekonomi dan sosial memiliki lima indikator, yaity turunnya

s mata uang (X1.2.1), tingkat suky bunga (x,.2.2), Pengangguran (X,.2.3),

gsiibusi pendapatan (X1.2.4), perubahan gaya hidup (1.2.5) yang akan

dnilal loading factormya apakah memenuhi nilai Convergent Validity atau di
taweh nilai yang dianjurkan. Hasil pengolahan data dengan menggunakan
SmatPLS uniuk loading factor dan nilai t-statistik variabel ekonomi dan
sesial dapat dilihat pada Lampiran 6.B. Indikator-indikator yang memenuhi
“aral adalah X;.2. 1 sebesar 0,617: X,.2.4 sebesar 0,689; X,.2.5 sebesar
0819; sedangkan indikator X;.2.2 sebesar 0,352 dan X;.2.3 sebesar 0,435
idek valid. Nilai t-statistik indikator X;.2.1 sebesar 5,??53; X1.2.4 sebesar
1187 X1.2.5 sebesar 9,218. Hasil tersebut di atas dapat disimpulkan bahwa
l‘h}'é indikator turunnya kurs mata uang {X:.2.1), distribusi pendapatan

iz dan perubahan gaya hidup (X:.2.5) yang merefleksikan variabel

ekonomi dan sosial.
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o Model atau Measurement Modej Variabeg T
el Tek

nologi [}{1.3}
Konstruk teknologi memiliki

|
d
i
| gndlogi dapat dilihat pada Lampiran 6.c. Indikator-indikator yang
remenuhi syarat adalah X,.3.1 sepesar 0,721; X,.3.2 sebesar 0,799: X,.3.3
sebesar 0,803, Nilai t-statistik indikator X,.3.1 sebesar 12,019: x,.3.2
sebesar 20,533, X,.3.3 sebesar 12,879. Hal tersebut menunjukkan bahwa
Mrelasi antara indikator-indikator dengan variabel berada pada nilai kriteria

yeng direkomendasikan (0,50), dan signifikan dengan t-statistik lebih besar

tar ttabel 1.896. Hal ini dapat disimpulkan bahwa modsl mempunyai

lonvergent Validity yang baik.

Outer Modlel atau Measurement Model Variabel Budaya (X)

Variabel budaya dijelaskan oleh lima indikator yang terdiri dari
Uientasi kerja (Xz.1), cara menghadapi masalah (Xz.2), pola pemberian
%njaran (X,.3), keterbukaan (Xz.4) dan kesetaraan (X2.5). Hasll-p%ng.c-flalhaf-.
data dengan menggunakan SmartPLS untuk loading factor dﬁf:l nilal -siaisi!:

. ilai il ctor untuk
: h’E! b'l..lda:.ra dapat dlljhat padg | .Elmpllﬂﬂ ED NIIET fﬂ'ﬂd g ia M
=] ] ] f -Elrfw.fj-"' untuk
il'FQ m i I I:I‘F(Etf.'.ll" bUdE!,l"E EU{JEH HIEHI'E!I'IU' i CII'_'JJ’?U'EJ'Q'E’H W
SII"JQ [ i
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(L5

qua indikator, yaitu: X, 1 (0,788
4 Xa5 (0,745). Nilai t-statistjk yaitu: x
T Xa

2769), X2.4 (17,558) dan X2.5 {14.215} Hal ini

qdkator sudah di atas nilai t-Tabe| (1
96). Maka da isi
pat disimpulkan bahwa

aniabel budaya mempunyai Convergent Validity yang baik
aik.

Quter Model atau Measurement Model Variabel Perencanaan Strategis
(Yl

Variabel perencanaan strategis dijelaskan oleh lima indikator yang
terdini dari membuat perencanaan jangka panjang tertulis (Y1.1), membuat
prencanaan jangka panjang yang objektif (¥1.2), membuat perencanaan
ngka panjang yang meliputi laporan keuangan masa mendatang (Y;.3),
membual perencanaan jangka parnjang anggaran (Yi.4), dan membuat
Ferencanaan jangka panjang secara spesifik (Y1.5). Hasil pengolahan data
dengan menggunakan SmartPLS untuk foading factor dan nilai t-statistik
variabel perencanaan strategis dapat dilinat pada Lampiran'6.E. Nilai loading

factor  untuk masing-masing indikator perencanaan strategis sudah

memenuhi Convergent Validity yaitu Y,.1 (0,749), Y:1.2 (0,771), dan Y,.3

[ﬂ.?E?}F sedangkan indikator v,.4 (0,035) dah Y.5 (0163) tidak valid. Nilai t-

Yy
Slatistik indikator Yy.1 (11,339), Y1.2 (10,273), dan Yy
5 (0,656) tidak valid. Hasil tersebut di alas

3 (15,147), sedangi

Ndikator ,.4 (0,148) dan Y. _
membual perencanaan jangka

Bpat disimpulkan bahwa hanya indikator
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guter Model atau Measurement Model Variabe Bisnis Internal (Yz.3)

Variabel bisnis internal memiliki tiga indikator yaitu proses inovasi

[123.1), proses operasional (Y,.3.2), proses layanan purna jual (¥2.3.3) yang
ghan dinilai loading factor-nya apakah memenuhi njlai convergent validity
du di bawah nilai yang dianjurkan. Hasil pengolahan data dehgan
menggunakan SmartPLS untuk loading factor dan nilai t-statistik variabel
bsnis internal dapat dilihat pada Lampiran 6.F, Indikator-indikator yang
memenuhi syarat adalah Y2.3.1 sebesar 0,632: Y¥..3.2 sebesar 0,708; dan
¥23.3 sebesar 0,575, Nilai t-statistik indikator Y2.3.1 sebesar 12,017; Y».3.2
sebesar 20,359 dan Y».3.2 sebesar 5,755. Hal tersebut menunjukkan bahwa
korelasi antara indikator-indikator dengan variabel berada pada nilai kriteria

yang direkomendasikan (0,50), dan signifikan dengan t-statistik lebih besar

dari t-tabel 1.96. Hal ini dapat disimpulkan bahwa model mempunyai

Convergent Validity yang baik.
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yler Model atau Maasurgmﬁm

,-,yﬂhﬂlaj-':'l-"&n WI-#]

Informasi (Y2.4.2), motivasi

EH h E I

dianjurkan.

pada Lampiran 6.G. Indikator-indikator yang memenuhi syarat adalah Y,.4. 1
scbesar 0.673; Y2.4.2 sebesar 0,859; Y..4.3 sebesar 0,737. Nilsi t-statistik
ndkator Y2.4.1 sebesar 5,455; Y..4.2 sebesar 15,479; Y.4.3 sebesar
10,213. Hal tersebut menunjukkan bahwa korelasi antara indikator-indikator
®ngan variabel berada pada niiai kriteria yang direkomendasikan (0,509,

@n signifikan dengan t-statistik lebih besar dari t-tabel 1.96. Hal ini dapat

Gsimpulkan bahwa model mempunyai Convergent Validity yang baik.

12 Menilai Outer Model dengan Composite Reliability
Outer model juga dilihat dari composite refiability dari blok indikator

%89 mengukur konstruk. Hasil composite reliability untuk masing-masing

"nsiruk dapat dilihat pada Tabel 5.37. Nilai composite reliability masing-

i i atas 0.60.
Masing konstruk sudah disebut baik karena dia
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] Rﬂ'llabllll}c d
X1.1 -_“‘EJ‘E‘:E:E‘-—-—-_________ H"“I“'iﬂ

x" : 2 -_-_-—-E—-_EI_H_____
X1.3 —Dak__|

. ] 0.818 -
B
v—]— ogp —|Bak
Y4 W

Baik
Va2 0.802 Baik
Ssumber : Lampiran B

13 Pengujian Model Struktura| (Inner Moden

Pengujian inner mode/ atau model strukturat dilakukan untuk melihat

iungan antara konstruk seperti yang telah dihipotesiskan dalam penelitian
A, nilai signifikansi dan R-square dari model penelitian. Model struktural
devaluasi dengan menggunakan R-square untuk konstruk dependen, Stone-
Geisser Q-square fest untuk predictive relevance, uji-t serta signifikansi dari
tofisien parameter jalur struktural.

Dalam menilai model dengan PLS dimulai dengan melihat R-square
ik sefiap wvariabel laten dependen: Perubahan nilai R-square dapat
Sunakan untuk  menilai pengaruh variabel laten independen tertentu

i h yan
“hadap variabel laten dependen apakah menpunyai pengaruh yang

Wbstantive
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:m,guj'lﬂ“ Model HEE‘E'UNI’IH[‘I I.IGFEFEH Mod
Odef)

! y tediri dant faktor lingkungan Strategis

ifias dan budaya sebagai variabel
AEN0US, ncanaan st i i
}, ralegis sebaga; variabel intervening dan

«a PDAM sebagai variabe| endogenous dependent dihubungkan dalam

A model struktural. Pengujian terhadap model keseluruhan (Overa/

e} dilakukan dengan menggunakan uji tahap awal
Dari hasil analisis taha i s

P awal selelah dilakukan pengujian melalui uji
#idias dan reliabilitas terhadap seluruh variabel, menunjukkan bahwa nilai
#ip diperoleh sudah memenuhi cut-off atau kriteria ketepatan model. Madel
talakan baik bilamana pengembangan model hipotetik secara teoritis

$dkung oleh data empirik.
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ranel 5.38: Hasil estimasij

q Penga
= an Eﬁ‘mﬂi”aﬁﬂbaﬁher:iaanaga?“g dan pengaruh tak
r-——-.______-_-_-_-_-_-_.
Variabel | Kode , "-—-—El'l_".'JE'dEILEEM
W | independen E:":ill:;el Kode P::: T
Nden 5
- — Efek | Statistic
7 | Ling Strat X ‘w_____?___ Direct
b z ﬂ, ELT
; Budaya X2 Kin PDAM Y. UESE 1.374
3 | Pernc Strat Y, Kin PDAM - 4481 | 2817
'3 | Ling Strat X4 Pernc Strat 2 0.2612 | 1.480"
o e Ys 0.0758 | 0.737™
: 737
,-—-5— Budaya Xz Pernc Strat Y, 07283 -
. Tabel (@ 1%) = 2,33 : 8.529
w. Tabel (a5%) = 1,968
= Tabel {{a 10%) = 1,28
% Tidak signifikan
o | Variabel | Variabel | variape | Koef Path
Independen Intervening Dependen ; E'Eekm
ndire
| 8 Pernc
| Ling Strat Strat Kin PDAM 0.0198
| 4 Pernc
i Budaya Strat Kin PDAM 0.1170

sumber : Hasil pengolahan data, 2008 lampiran 6

E. Analisis Besarnya Pengaruh Antarvariabel
Berdasarkan model SEM, maka dilakukan uji signifikansi hubungan

fungsional antarvariabel (Hair et al, 1998) Pengujian dilakukan secara parsial

dengan nilai  T-Statistik pada inner weights (Lampiran 6). Nilai T-Statistik

Pada inner weights sama dengan nilai critical student (f-value) pada model

"Bgresi biasa (non struktural). Berdasarkan Tabel distribusi t (Walpole, 1978)
ilai critical value
Nilai critical value pada tingkat signifikan 10% adalah 1,28, nilai critic
ilai crifi da ting' ='
Pada tingkat signifikan 5% adalah 1,96 dan nilai critical urahl;ra pa 0
arvariabel dikatakan berpengaruh

"gnifika H n ant
Signifik n 1 % adalah 2,33. ubunga 'y

1 28 atau P < 0,10 pada tingkat signifikan
2 ] =

Secara signifikan jika nilai CR
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s posilif) berdasarkan pjjai P
0ading  factor

(gmpiran 6)

. Besarnya Direct Effect

Besamya pe n
ya pengaruh Jangsy 9 berdasarkan hasil analisis
yang

gekan, teriihat b : :
- ahwa hasil estimas; nilai-nitai parameter pengaruh

BjAnG SNBEvarabel hinbias dengan variabel terikat adalah seperti tampak

jaoz Tabel 5.38. Berdasar pada hasil Pengujian terhadap model keseluruhan

seperti lerlihat pada Tabel 5.38, maka dapat dituliskan persamaan model
saematik dalam bemuk Structural Equation Madel (SEM) sebagai berikut -

Persamaan 1. Yy = 0.0759 X, + 0.7263 X2
{0.737) (8.529)

Dengan R®=0.6124 .............cooovvvonnin, (7)

2. Y2=02612Y, + 0.1749 X; + 0.4481 X,
(1.480) {1.374) (2.617)

Dengan R? = 0.1745 ....ccooovveninuenininn, (8)

Nilai R Square yang dalam statistik dikenal dengan koefisien

kerminasi (R2) dapat dijelaskan sebagai berikut :

L Nilai R Square pada persamaan pertama adalah 0.6124. Nilai ini
mengindikasikan bahwa 61.24% dari variasi nilai perencanaan strategis

lingkungan strateqgis dan budaya, dan hanya

ditentukan oleh variasi nilai
yang tidak dijelaskan dalam model.

37.76% dari variasi variabel 1ain
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1

) Nilai R Square pads Persamag
n

mengindikasikan bahwa K anya 17

ditentukan oleh varias; Perencanaan kinerja  PDAM

Strategis, lingiun -
' gan strateqgis, dan
budaya, dan 82 559 dari varigs; v

anabel |ajn Yang tidak dijelaskan
dalam model.

Hasli - pengujian Sebagaimang terlihat  pads Tabel 538 maka

selanjulnya akan diuraikan Pengaruh langsung antarvariabel berdasarkan

model dan hasil penelitian sebagg; berikut;

I. Pengaruh Lingkungan Strategis terhadap Kinerja PDAM
Menguji hipotesis yang menyatakan bahwa lingkungan strategis
berpengaruh positif terhadap kinerja PDAM. Dari Tabel 5.38 menunjukkan

bahwa lingkungan strategis berpengaruh signifikan terhadap kinerja PDAM

| dengan nilai t hitung lebih besar dari t Tabel (10%), yaitu masing-masing

- #hesar 1.374 serts 1,28.

Dengan demikian semakin baik lingkungan strategis suatyu

Perusahaan maka akan semakin baik kinerja PDAM. Hasil ini sesuai dengan

hicolesis bahws lingkungan stiategis berpengaruh positif dan signifikan

rhadap kinerja PDAM. Ini berarti bahwa lingkungan berperan dalam

n untuk
Peningkatan kinerja karena lingkungan akan mendorong perusahaan u

' I akan meningkaikear
Memberikan pelayanan terbaik sehingga secaré simultan :

elan m iki kinerj r erusahaan.
D ' rbaiki kinerja keuangan p

K&puasan sekaligus mempe

langgan
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' lam mencapai kinerja PDAM g; Sulawe

Si Selatan

Menguji hipotesis Yang menyatakan bahwa budaya berpengaruh positif

{ #hadap kinea PDAM. Dari Tabel 5.3g menunjukkan bahwa budaya
 tepengaruh signifikan terhadap kinerja PDAM dengan nilai t hitung lebih

.' beser dari t tabel (1%), yaituy masing-masing sebesar 2,617 dan 2 33,

Dengan demikian semakin baik budaya suatu perusahasn maka

| semakin baik kinerja PDAM. Hasil ini sesuai dengan hipotesis bahwa budaya
. Gapal berpengaruh secara positif terhadap kinerja PDAM. Ini berari bahwa
-. budaya organisasi yang dibangun denganlmeningkatan budaya inovasi,
&klivitas organisasi berorientasi pada karyawan dan juga memperhatikan

| Permasalahan yang ada dengan balk membawa implikasi pada kinerja

PDAM secara multidimensi.

Dengan demikian hipotesis yang imenyatakan bahwa budaya

herpengamh positif terhadap kinerja PDAM dapat diterima alau didukung

oleh fakta Dengan kata lain semakin baik budaya maka akan semakin bak
. De

Pula kinerja PDAM.
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repengarubl positif terhadap kineri
Nera PDap
- Berda

j el 538 menunjukkan bapyg sarkan hasil analisis pada
Perencanaan
. . Strategis he
+ yang diketahy; -
dari nilaj t-hitun -
g lebih

Sl r—

fi sesuai ng ipotes;
dengan pPotesis bg wa Perencanaan strategis rpengar
h h be aruh

ward positif terhadap kinerja PDAM. Ini berarti bahwa perencanaan

Eh'aIE'QIIE merupakan alat Penting untuk memutuskan Perubahan-perubahan
fnovasl) dalam  organisasi yang menyebabkan peningkatan kinerja
perusahaan.

Dengan demikian hipotesis yang menyalakan bahwa perencanazn
fridtegis berpengaruh positif terhadap kinerja PDAM dapat diterima atau
Gdukung oleh fakta. Dengan kata lain semakin baik perencanaan strategis

Maka akan semakin mudah dalam mencapai kinerja PDAM

4. Pengaruh Lingkungan Strategis terhadap Perencanaan Strategis

Menguiji hipotesis yang menyatakan bahwa lingkungan sirategis

hﬂwrﬂﬂfuh positif terhadap perencanaan strategis, Dari Tabel 538
Menunjukkan bahwa lingkungan strategis tidak berpengaruh signifikan
hadap perencanaan strategis, hal ini ditunjukkan dengan nilai t-hifve s

lebih kecil dari t-tabel, yaitu masing-masing sebesar 0,737 serta 1,96,
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98N kausal yang tigak

factor (koefisien efek direct)
ruh Jangsung dari variabe

jngkungan slrategis terhadap Perencanagn strategis sebesar 7,59 % Dari

sl lersebut di atas dapat disimpulkan bahwa lingkungan strategis

rempunyal pengaruh langsung, positif 'etapi tidak signifikan terhadap

gerencanaan sirategis,

Berdasarkan hal tersebut, berarti bahwa hipotesis yang menyatakan
mhwa lingkungan strategis berpengaruh positif terhadap perencanaan
sategis adalah terbukti atau didukung oleh fakta empiris. Sumbangan
wrizbel lingkungan strategis terhadap perencanaan strategis relatif cukup
yakni 7,59 %. Dengan demikian semakin baik lingkungan strategis maka

#an semakin mudah dalam menyusun perencanaan strategis.

3. Pengaruh Budaya terhadap Perencanaan Strategis

Menguji hipotesis yang menyatakan bahwa budaya berpengaruh positif
i daya
‘Hﬁﬂdap perencanaan startegi. Dari Tabel 5.38 menunjukkan bahwa buday

berpen h sianifikan terhadap perencanaan strateqgis dengan nilai t-hitung
Qaruh signi

i i 8.529 serta 2.33.
bih besar dari t -tabel (19%) yaitu masing-masing sebesar

i a berpengaruh secars
Hasil ini sesuai dengan hipotesis bahwa budaya berp .

rhadap perencanaan strategis.
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b. Besarnya Indirect Effect dan Total Effect

Pengaruh tidak langsung (indirect effect) maksudnya adalah pengaruh
dari suatu variabel exogeneous terhadap variabe| endogeneous dependent
melalul variabel endogeneous entervening. Sedangkan total pengaruh (fofal
effect) adalah hasil penjumlahan antara pengaruh langsung dan tak

langsung. Adapun besarnya indirect effect dan total effect dapat dilihat pada

Tabel 5.39 berikut
Tabel 5.39. Besarnya Indirect Effect dan Total Effect

No. | Variabel Variabel Variabel Indirect ‘Total
" | Independen | Intervening | Dependen effect effect
1 Pernc )
| Ling Strat Strat Kin PDAM 0.0198 0.1943,
2 Pernc :
L Budaya Strat Kin PDAM 0.1170 0.5651

Sumber - Hazil penggiahaﬂ data, 2008 lampiran 8
Berdasarkan hasil analisis data pada Tabel 5.39 di atas maka . . -

effect antarvariabel dapat dijelaskan sebagai berikut :




strategis tidak

t:-E'.FpEﬂQEI'uh Si'Q nifi I':-E.n tEI'hEdEFJ' I'I;frbEf]a F‘D.AM melalui perencanaan

srategis. Hasil ini tidak sesuai dengan hipotesis bahwa lingkungan strategis

berpengaruh terhadap kinerjia pPpaw melalui perencanaan Strategis. Ini
berarti bahwa lingkungan tidak mampu diterjemanian dengan baik melalui
priehcanaan sirategis sehingga tidak punya implikasi terhadap peningkatan
kinerja perusahaan.

Hal ini mengindikasikan bahwa manajemen lemah dalam mencermati
kondisi lingkungan slrategis serta belum optimal dalam menterjemahkan
kendisi lingkungan strategis ke dalam bentuk perencanaan strategis. Dengan
demikian hipotesis yang menyatakan bahwa lingkungan strategis
berpengaruh tidak langsung terhadap kinerja PDAM melalui perencanaan
slralegis tidak dapat diterima (ditolak).

2 Pengaruh Tidak Langsung Budaya terhadap Kinerja PDAM Melalui

Perencanaan Strategis
Menguiji hipotesis yang menyatakan bahwa budaya berpengaruh tidak

rangsu,-,g terhadap kinerja PDAM melalui perencanaan strategis. Dari Tabel

igni terhadap kinerja
berpengaruh signifikan
bahwa budaya

5.39 i n
menunjukka dengan hipotesis

i il ini sesuai
PDAM melalui perencanaan strateg|s. Hasil |
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jwa budaya berpengaryn terhadap, kinerjg

PDAM melalui perencanaan

2legis. Ini berarti bahwa buda},a Perusaha

AN yang baik akan mampuy

endorong terciptanya Perencanaan Strategis ¥ang baik

Budaya merupakan

sanyalakan bahwa budaya berpengaruh tidak langsung terhadap kinera

PDAM melalui perencanaan strategis dapat diterima.
Hasil pengujian Pengaruh dengan variabal intervening menunjukkan
vefwa faktor lingkungan strategis, perencanaan strategis pada kinerja PDAM

Lnﬁa‘-; menunjukkan pengaruh signifikan, sedangkan budaya, perencanaan

sielegis dan terhadap kinerja PDAM menunjukkan terjadinya pengaruh

sinifikan.

Selanjutnya fotal effect antarvariabel yang dihasilkan dalam modsl

@ hasil penelitian seperti yang tertera dalam Tabel 5.39 di alas dapat

diglaskan sebagai berikut :
I Nilai tota pengaruh faktor strategis lingkungan terhadap kinerja PDAM

“apm 0,5651
2 Nilai total pengaruh faktor budaya terhadap kinerja PDAM sebesar 0, 2

isi dapat dirai,;
Hasil pengujian hipotesis yang dengan analisis smartPLS p_

Pada gambar 5.5 berikut ini;
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0,2612 .'i internal
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BAB v
PEMBAHASAN HASIL PENELITIAN

A Pengaruh Langsung (Direct Effect)

1. Pengaruh Lingkungan strategis terhadap Kinerja PDAM

Secara teoretis lingkungan strategis berpengaruh positif terhadap

nerja perusanaan. Sebagaimana juga dijelaskan oleh Child (1997) dan
Hamel & PFrahalad (1994), yaitu dalam perspekiif manajemen strategis,
ingkungan merupakan faktor kontekstual penting yang mempunyai dampak
lerhadap kinerja perusahaan. Lebih lanjut dikemukakan bahwa manajer
senior - sebaiknya terlebih  dahulu mengamati  lingkungan (scanning
environment) guna mendapat informasi eksternal yang memadai sebagai
dasar dalam pengambilan keputusan strategis. Hal ini berarti bahwa

lingkungan bisnis strategis terbukti mempunyai pengaruh terhadap kinerja.
Pengaruh lingkungan strategis terhadap kinerja PDAM memberikan

hasil yang signifikan. Hal ini di tunjukkan dengan t value sebesar 1.374, ini

berarti pengaruh lingkungan strateqis terhadap kinerja PDAM memberikan

Hipotesis tentang “lingkungan  strategis

Pengaruh  yang  signifikan.
berpengaruh  positif dan signifikan terhadap kirenja PDAM di Sulawesi

Selatan” terbukti.
rhadap kinerja -‘PDAM adalah

ang paling berpengaruh te

Indikator y |
ruang gerak bagi PDAM untuk



R —

JAM rs,p-Ekil-r balan
: pe ced scorecary Yang dikembangkan oleh Kaplan &

worton (1996), yaitu kinerja Perspektif keuangan pelanggan, proses bisni
. , es bisnis
iternal dan pertumbuhan dan Pembelajaran, walaupun yang dimasukkan

| dalam madel ini hanya kinerja Perspektif proses bisnis internal dan kinerja

pesspoitls. perumbuhan: dan Pembelajaran.  ntuk kinerja perspektif

keuangan dan pelanggan dideskripsikan pada Bab 5,

Hasil penelitian ini sejalan dengan teor| kontijensi yang menjelaskan
bahwa kelangsungan hidup dan keberhasilan perusahaan diteniukan oleh
ingkungan dan karakteristik perusahaan (Child, 1997). Model pendekatan ini
membawa implikasi bahwa lingkungan strategis mempunyai pengaruh
langsung (direct effect) terhadap kinerja perusahaan tanpa memandang
i piihan strategi yang dijalankan perusahaan (Yurniwati, 2003, Elenkov, 1988,

Ferry & Halim, 2003, Lee & Miller, 1996).

Implikasi dari hasil penelitian ini adalah kinerja PDAM akan lebih baik

bila diberikan keleluasaan untuk berkembang secara mandiri. Salah satu

masalah pokok yang dihadapi PDAM adalah masalah tarif, dimana tarir air

" minum pada umumnya ditentukan oleh pemerintah daerah dan DPRD.

2. Pengaruh Budaya terhadap Kinerja PDAM

| ruh positif terhadap kinerja PDAM.

Secara teoretis, budaya berpenga

laskan oleh Kotter dan Hekset (1992), Moeljono

Sebagaimana juga dije :
menunjukkan bahwa budaya membaniu

(2005), dan Hari & Riant (2006)

i dalam jangka panjang,
: omi perusahaan
nerja ekon

Galam peningkatan ki
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gerdasarkan hasil uji signifikans; hu
bungan variabgl
exogenous budaya

iprhadap variabel endogenoys Kineria PDAM ternyata pengaruh bud
; run budaya

d kinerja »
whadap kKinera PDAM memberikan hasi| yang signifikan. Hal ini di

wnjukkan dengan t value sebesar 2617, Berar; bahwa pengaruh budaya

kiadap kineria PDAM adalah signifikan. Hipotesis yang disjukan "budaya

berpengaruh posilit dan - signifikan lerhadap kinerjia PDAM di Sulawesi

Celatan” terbukti.

Dari hasil ini dapat diyakinkan keberlakuan teori kontinjensi, dimana
hasii yang diperoleh tergantung pada variabel kontinjensi  yang
mempengaruhi. Salah satu variabel kontinjensi yang berhasil dibuktikan
pengaruhnya pada penelitian ini adalah budaya. Kondisi PDAM dan BUMD
lsinnya di Indonesia baik yang diukur berdasarkan indikator kinerja maupun

yang dipersepsikan oleh masyarakat akan sangat dipengaruhi oleh nilai

budaya yang dianut oleh karyawannya.
Indikator variabel budaya, yaitu budaya prosedural, proses

penyelesaian masalah, penghargaan (reward) berdasarkan seniortas, dan

komunikasi b erjenjang dan budaya patarnalisme menghasilkan rata-rata 3,6

(dari skala 5) yang berarti ke arah setuju berpengaruh. Indikator yang paling
berpengaruh terhadap kinerja PDAM adalah pada indikator tentang cara
responden yang mempersepsikan bahwa cara

menghadapi masalah
s atau S0t
penyelesaian masalah adalah mengutamakan prose . pro :

. ckala 5) yang berarti ke arah setuju berpengaruh.
an

dengan rata-rata 3,94 (d
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Hasil penelitian sejalan dengan hasi penalit
itian

. e
] gudiwibowo dan lkhsan yang dilakukan oleh

200
(2003) yang menyatakan bahwa budaya yang kuat

h b :
dan lemah berpengaruh terhadap kinerja Perusahaan secara keseluruhan

gka dan  Ainun (2000) menyimpulkan bahwa budaya perusahaan

mempengaruhi Intensitas Peran Akuntansi Manajemen (IPAM). IPAM tidak

nanya dipengaruhi oleh faktor ekiernal perusahaan, letapi juga dipengaruhi
faklor internal yang dapat meningkatkan kinerja perusahaan. Temuan ini
konsisten dengan temuan budaya (Kotter dan Heskett, 1992) vyang
menyatakan bahwa budaya perusahaan mempengaruhi kinerja perusahaan.

Berdasarkan unsur di atas ditemukan bahwa budaya yang ada di
PDAM lebih pada budaya birokrasi. Sementara budaya organisasi yang
berkembang saat ini adalah budaya korporasi yang mengedepankan
pencapaian visi dan misi korporasi, yaitu meningkatkan kualitas pelayanan

kepada pelanggan, mendorong organisasi perusahaan untuk menjadi

perusahaan yang well professional managed, dari organisasi yang berpola

adminisirasi dan mengarahkan Imrpﬂrﬂsi untuk C‘ﬂmﬂ-"}" Pada acuan-acuan

bisnis terkini dan global dari pada bertahan pada acuan-acuan masa lalu

dan/atau lokal, Budaya korporat memberikan ruang pada organisasi dan

manusia di dalamnya untuk mengembangkan nilai bagi pemerintah dan

Masyarakat.
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berpengaruh positif terhada

. P
ineria PDAM. Sebagai ' i

kiner) gaimana juga dijelaskan oleh Willie and Shidey (1997)

itu intensitas )
e i strategis berpengaruh terhadap kinerja

. :
perusahaan. Boyd and Reuning (1998) yang juga menjelaskan bahwa

perencanaan sirategis merupakan kunci sukses manajemen dalam

pengelolaan perusahaan dalam meningkatkan kinerja. Wheelen dan Hunger

(2000) menjelaskan bahwa perusahaan yang melaksanakan perencanaan

strategis akan dapat meningkatkan kinerja perusahaan.

Berdasarkan hasil uji signifikansi hubungan variabel endogenous
perencanaan strategis lerhadap variabel endogenous kinera PDAM di
Sulawesi Selatan, lampak bahwa pengaruh perencanaan strategis lerhadap
kinerja PDAM di Sulawesi Selatan memberikan hasil yang signifikan. Hal ini
ditunjukkan dengan t value sebesar 1,480. Hal ini berarti pengaruh

perencanaan sirategis terhadap kinera PDAM di Sulawesi Selatan

memberikan pengaruh  yang signifikan.  Hipotesis  yang digjukan

"perencanaan strategis berpengaruh positif dan signifikan-terhadap kinerja

PDAM di Sulawesi Selatan’ terdukung. Dari hasil ini dapat diyakinkan

keberlakuan teori kontinjensi, dimana hasil yang diperoleh tergantung pada

variabel kontinjensi yang mempengaruhl,
penelitian ini searah dengan hasil penelitian yang dilakulai '

Hasil

(H . dkk. 2006; Andersen dan Juul, 2000; Liedtka, 2000; George, 2000)
erawati, : _ |

ebas faklor perencanaan strategis dan

jabel b
yang menyimpulkan bahwa varia
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————mmnns

|

1
|

i

izijor pErencanaan operasiong|
" Secara bersamg ma da cara parsi
| -58 n secara parsial
I pengaru igni
pempunyal pengaruh yang signifikan terhadap kinerja perusah ra
usdanaan se
menunjukkan adanya hubungan yang erat,
Berdasarkan ' i m .
uralan di atas, makg hasil penelitian ini memberikan

gambaran bahwa perencanaan strategis berpengarun terhadap kinerja

PDAM di Sulawesi Selatan. Dengan kata lain bahwa PDAM di Sulawesi

selatan dalam menyusun perencanaan strategis atau corporate planning

~ perlu selalu mempertimbangkan perencanaan jangka panjang secara teriulis,

seperi. menetapkan tingkat profitabilitas  atau menetapkan tingkat
keuntungan yang ingin dicapai. Perencanaan jangka panjang yang obyektif,
misalnya: earning, return on investment, capital growth, sales earning ralio,
wiume penjualan, dan laporan keuangan masa mendatang serta
perencanaan anggaran dalam bentuk hiring and training personel, research,
development, dan advertising.

Implikasi kebijakan dalam meningkatkan kinerja PDAM di Sulawesi

Selatan adalah dengan melakukan penyempurnaan dalam menjalankan

perencanaan strategis. Implikasinya penting, karena i i

strategis yan
Selatan dapat disadarkan untuk membuat perencanaan gis Yard

fleksibel, operasional, dan efaktif.
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| variabel €xogenous lingkungan strategis terhad
| adap

| perencanaan  strategis, tampak bahwg

| gkan terjadi dimas

E Erdﬁ Sar E i ji i I

variabel endogenous

Pengaruh  lingkungan sirategis

adap perenca i
erhadap p naan strategis memberikan hasil yang tidak signifikan yang

diunjukkan dengan t value sebessar 0,737

Secara teoretis, lingkungan strategis berpengaruh positif terhadap

perencanaan strategis. Sebagaimana dijelaskan oleh (Jauch & Glueck,
1997); (Mulyadi, 2001); (Wheselen and Hunger, 2000), Perumusan strategis
yang dimulai dengan analisis lingkungan tidak dapat dipisahkan dari proses
perencanaan strategis perusahaan, pada tahap perencanaan strategis akan
djgbarkan strategi pilihan untuk mewujudkan visi dan misi organisasi

kedalam sasaran-sasaran strategis.

Temuan ini mengindikasikan bahwa manajemen tidak responsif
lerhadap tuntutan lingkungan strategis sehingga tidak melakukan antisipasi

dan perubahan strategi yang dituangkan dalam perencanaan strategis.

Padahal perencanaan strategis akan sangat bermanfaat bagi perusahaan,

seperti argumen dari (Willie 1999) yang mengemukakan perencanaan

stralegis yang baik berisi sekurang-kurangnys gamberan ngiuihes
stralegis perusahaan saat ini dan yang akan datang. Hal ini diperlukan agar
perusahaan dapat mengantisipasi kemungkinan perubahan lingkungan ;e

mendatangd sehingga diharapkan strategi yang telah
'E L]
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e

disusun tidak periu mengalam; Perubahg
N yan

| 9 mendasar, namun cuku
dengan penyesualan Eaja. i

Kurangnya respon manajemen

terhadap perubahan lingkungan

sralegis Nl mengingkari teor; kontijensi, yaity lingkungan bisnis eksternal

if
dengan sifatnya yang penuh dengan ketidakpastian memerlukan strategi

bersaing yang tepat yang tertuang dalam Perencanaan strategis yang

disusun.

Hasil penelitian yang dilakukan oleh (Elenkof 1988) dan (Lee & Miller,
1996), yailu perencanaan strategis harus mampu memenuhi tuntutan
ingkungan yang mana jika tidak tercipta antara perencanaan strategis
dengan lingkungan akan menurunkan kinerja. Selanjutnya hasil penelitian ini
berbeda dengan pendapat Mulyadi (2001) yang menjelaskan batwa dalam
lingkungan bisnis yang dinamis dan kompleks, perusahaan perlu menyusun
perencanaan strategis agar dapat meningkatkan kinerja perusahaan.

Tidak adanya pengaruh lingkungan strategis terhadap perencanaan
siralegis dapat disebabkan karena sumber daya manusia PDAM kurang

mempunyai kapasitas kelembagaan untuk menyusun siratagi yang berpijak

pada lingkungan strategis. Sabab lain, saat ini PDAM masih merupakan

pemain tunggal dalam penyedia air minum bagi warga, serta kiprahnya

melayani masyarakat selalu didukung oleh pemerintah daerah sehingga

- i meri .
cenderung mengabaikan kondisi lingkungan strategis da.tan'!

Perencanaan.
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5. Pengary
9aruh B'-lﬂt'l}fﬂ lErhal:l&p Perencanaan Strategis

Hasil analisi i
= Menunjukkan budaya bEI‘pEngaruh positif terhad
| _ erhadap
perencanaan sirategis dengan nilaj

perencanaan strategis, namun Upaya tersebut masih tidak menunjukkan

hasil maksimal. Hal ini kemungkinan besar disebabkan karena belum

lejadinya  perubahan organisasi. Perubahan yang dimaksud adalah
perubahan dan rekayasa budaya. Perubshan dan rekayasa budaya
organisasi dapat dilakukan mulai dari merubah yang lidak tampak dan ada di
dalam fikiran (mindsef) anggota organisasi, yaitu pola pikir cara pandang

alau paradigma, berbagai nilai dan keyakinan dasar sampai dengan

perubahan perilaku yang tampak dari luar.

Hasil penelitian ini konsisten dengan temuan (Pearce dan Robinson,
1998) yang menyatakan bahwa pemimpin menanamkan komitmen untuk

melakukan perubahan melalui tiga aktivitas yang saling terkait, yaitu:

klarifikasi tujuan perencanaan strategis, membangun organisasi, dan

membentuk budaya perusahaan.

Hasil penelitian ini juga mendukung hasil penelitian (Kotter dan
=1

beber lebih sering hanya dari satu orang pendiri perusai....
apa orang, .

ngembanghﬁlﬂ perencanaan strategis sesuai
n me

Orang tersebut aka
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ingkungan bisnis yang dikelolanya, yang paq
' Pada

akhim -
P.grusahaan. Ya menjadi budaya

Praningrum (1997
( ) berpendapat bahwa budaya terbentuk selama

iadi interkasi sosi ' i
erjad sial. Interkasi S0sial merupakan interaksi internal maupun

mal. Oleh i
gkste Karena akuntansi merupakan budaya asing, penelitian

lentang budaya organisasi periu memandang permasalahan dalam

persepkiif lebih luas. Perspektif yang lebih luas ditunjukkan dengan tinggi

rendahnya setfing exposure perusahaan dengan dunia internasional (asing).

Persepeklif demikian menekankan pada hubungan perusahaan dengan
dunia luar, bukan hanya lingkungan internal perusahaan akan telapi juga
nubungan dengan penyusunan perencanaan strateqgis.

Berdasarkan uraian di atas, maka hasil penelitian ini memberikan

gambaran bahwa budaya berpengaruh dalam penyusunan perencanaan
strategis PDAM di Sulawesi Selatan dengan budaya perusahaan yang sudah

lerbentuk akan mampu menyusun perencanaan strategis atau corporale

planning PDAM di Sulawesi Selatan.

Oleh karena itu, salah satu kebijakan dari hasil penelitian ini adalah

pengelola PDAM hendaknya memperhatikan faktor budaya yang ada

dilingkungan kerja PDAM dalam menyusun perencanaan strategis. Hal ini
diakibatkan karena budaya pgsiﬂf yang sudah terbentuk berupa sualu nilai-
nilai, keyakinan atau komitmen akan menjadi motivasi yang I-:u_at untuk sei..
g baik sehingga visi dan misi

i aan yan
bekerja pada suatu sistem perencar V

perusahaan dapat tercapal.
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8 pengﬂl'“h Tidak Langaung (Indirect Effect)

S

ruh Tidak |
| penga Hangsung Lingkungan Strategis terhadap King:

| ppAM Melalui Perencanaan Strategis

| : i
Lingkungan strategis memiliki peran penting dalam meningkatkan

| nerja, akan tetapi

asll analisis penelitian in; ditemukan bahwa lingkungan

| gralegis tidak berpengaruh langsung terhadap kineria PDAM di Sulawesi

| galatan melalui perencanaan strategis.

Dalam konsep manajemen kinerja khususnya manajemen berbasis
knerja menyebutkan bahwa perencanaan strategis yang dirumuskan
perusahaan merupakan keahlian manajemen dalam mengelola organisasi
publik. Strategi merupakan aklivitas manajemen untuk memperkuat posisi
erganisasi publik. Tanpa strategi dalam mengelola perusahaan daerah,
seorang manajer seolah-olah melangkah dalam ketidakpastian. Strateqi

merupakan faktor faktor internal yang penting untuk dipertimbangkan dalam

perencanaan dan pengambilan keputusan. Manajemen dengan segala

keahliannya dituntut untuk menyusun strategi yang cocok untuk perusanaan

yang dipimpinnya (Artiey, at al, 2001; Wholey, 1999 gy ey Sy 2000,

Mahmudi, 2005).

2 P h Tidak Langsungd Budaya terhadap Kinerja PDAM Meiaiui
: engaru

Perencanaan Strategis |
penting dalam meningkatkan kinerja PDAM di

Budaya memiliki peran

i karena budaya mengandung
but disebabkar
Sulawesi Selatan. Hal 1erse B
isas ang dipelajar,
filai diyakini ol oh semua anggota organisasi dan yang dipeia
lai-nilai yang dl
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dlerapkan  sera  dikembangyg
n SBCarg be .
rkesina

. mbu i
sebagal sistem perekat, ngan, berfungsi

d "
an  dapat dijadikan acuan

= berprilaku dalam
organisasl  untuk  mencapa;

tujua
juan Perusahaan yang telah ditetapkan.

itian i
menyimpulkan bahwa budaya berpengaruh positif
erhadap kinerja perusahaan (Schein, 1983 Kotter

geberapa hasil penel

dan Hekset, 1982:
Moeljono, 2005, Hari & Riant, 2006: Davis 1993)

Lebih lanjut, menurut Har & Riant (2006), Budaya juga ikut

menentukan keberhasilan pendayagunaan sumber daya manusia di dalam

perusahaan  untuk mencapai tujuan bersama yang disusun dalam
perencanaan strategis. Sementara hasil penelitian ini menunjukkan bahwa
pengaruh tidak langsung budaya terhadap kinerja PDAM melalui
perencanaan strategis memperlihatkan pengaruh positif, sehingga pada
prinsipnya hasil penelitian ini searah dengan hasil penelitian sebelumnya dan

perkembangan teori manajemen kinerja sektor publik khususnya manajemen

berbasis kinerja.
Pengaruh budaya terhadap kinerja PDAM melalui perencanaan

Sirategis yang bersifat positif dan signifikan memperlinatkan konsistens|

hasil analisis dengan perhitungan pengaruh langsung budaya baik terhadap

perencanaan strategis maupun terhadap kinerja PDAM di Sulawesi Selatan.
Ini berarti bahwa budaya berperan dalam peningkatan kinerja perusahaan
jika melalui perencanaan strategis. Selain itu, budaya juga ikut menentid.:
keberhasilan penda:{agunﬂﬂ” sumber daya manusia di dalam perusahaan
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pDAM di Sulawesi Selatan,

Hasil penelitian ini men
dukung pends
Pat (Budiwibowa dan lkhsan

2003, Yurniweti, 2003; Astut,1995) yang menyatakan bahwa bud
dhwa budaya

berpengaruh positif terhadap Kinerja melalyi Perencanaan strategis. Bud
15, dy'sa

verpengaruh terhadap kinerja perusahaan melalui perencanaan strategis

meskipun tingkat hubungan PEngaruhnya berbeda-beda baik yang signifikan
maupun yang tidak signifikan akan tetapi semuanya bersifat positif.
Berdasarkan hasil penelitian ini, kajian teoritis dan hasil penelitian
sebelumnya, maka dapat dijelaskan bahwa hasil penelitian ini sesuai dengan
perkembangan teori-teori tentang manajemen kinerja sektor publik
Wwsusnya manajemen berbasis kinerja dan hasil-hasil  penelitian
sebelumnya. Oleh karena itu, implikasi penelitian yang dikaitkan dengan
pengaruh budaya terhadap kinerja PDAM di Sulawesi Selatan melalui
perencanaan strategis adalah bahwa budaya berpengaruh terhadap kinerja

perusahaan, namun pengaruhnya tidak secara langsung melainkan melalui

rumusan-rumusan perencanaan strategis.

Hal ini berarti bahwa proses perumusan dan penyusunan

memperimbangkan faktor-faktor budaya, antara lain cara mengatasi masalah
pada PDAM di Sulawesi Selatan lebih mengutamakan proses penyelesaiai,

permasalahannya, orientasi kerja yang

Masalah daripada substans

njaran atau reward yang berdasarkan

Prosedural, pola pemberian g3
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ang merupakan wujud I
¢ ] dari Mmanajemen berbasig kinerja, dan untuk

i tka ki ki
meningkatkan dan memperbaiki kinerja PDAM di Sulawesi Selatan secara

jerus-menerus (conlinuous improve
ment) dengan me
nggunakan

perspektif
halance scorecard,

€. Temuan Empiris dan Teoretis Penelitian

Berdasarkan kerangka konseptual yang telah dikemukakan yaitu
kinerja perusahaan daerah air minum dipengaruhi oleh lingkungan strategis,
budaya, perencanaan slrategis. Dari analisis yang dilakukan maka diperoleh
temuan empiris sebagai berikut

Pertama, secara simultan lingkungan strategis yang terdiri dari
lingkungan politik-hukum, lingkungan ekonomi-sosial, teknologi, budaya, dan

perencanaan Strategis berpengaruh secara positif dan signifikan terhadap

kinerja PDAM di Sulawesi Selatan perspektif balance scorecard.

Kedua secara parsial lingkungan strategis yang terdiri dari

ingkungan  politik-hukum,  lingkungan  ekonomi-sosial,. dan teknolog!

berpengaruh secara positif, dan signifiken. tachadap. kinara. FOAM <)

Sulawesi Selatan, namun lingkungan strategis berpengaruh secara positif
dan tidak signiﬁkan terhadap perencanaan stralegis. Dengan kata lain
engaruh terhadap kinerja perusahaan, namui

lingkungan strategis Derp
lginkan melalui rumusan-rumusan
ngsung me
dak secara la

pengaruhnya ti | N
4l ini dikarenakan PDAM mempunyai karakteristik

perencanaan strategis. H
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pmﬁf orgamization. Kenyataan tersebut dapat diartikan bahwa lingkungan

strategis tidak berpengaruh dalam penyusunan perencanaan strategis PDAM
di Sulawesi Selatan, dengan kata lain bahwa walaupun PDAM di Sulawesi
Selatan telah menyusun perencanaan strategis dalam bentuk corporate
planning, kalau lingkungan strategis berupa lingkungan politik dan hukum,
ingkungan ekonomi dan sosial, dan teknologi penuh dengan ketidakpastian

ingkungan atau selalu berubah dengan cepat maka misi, visi, tujuan dan
nilzi-nilai dasar yang dirumuskan dalam perencanaan strategis sulit tercapai.

Sehingga dapat berpengaruh terhadap pencapaian kinerja PDAM di

Sulawesi Selatan.
Ketiga, hasil penelitian ini memperkuat kebenaran banyak leori

sebelumnya yang mengatakan bahwa organisasi sektor publik menghadapi

turbulensi yang sangat kompleks menyangkut perubahan lingkungan sosial,

ekonomi, politik, dan hukum sehingga menuntut perumusan dan penyusunan

perencanaan strategis yangd selalu mengembangkan berbagai strategl yang

efektif dan efisien untuk memperbaiki prganisasi secara lerus-menerus

vement). Fakla tersebut da

n lingkungan stralegis berpengarull ...

pat diketahui dari hasil
(continuous impra

iti ini muka
penalitian ini yang mene

.. PDAM di gulawesi Selatan melalui perencanaan
rja

langsung terhadap kiné
strategis.
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Keempat, hasil penelitian ini menemukan p
n

i ahwa ternyat
pada PDAM di Sulawes;j yala budaya

S
elatan Yang terdiri da budaya yang cara

mengatasi masalah lebik mengutam
akan proses :
Penyelesaian

masalah

pada substansi _

pemberian ganjaran atau rewarg yang berdasarkan senioritas, budaya

komunikasi yang bersifat berjenjang dan budaya paternalisme berpengaruh

Se0EFa. PORLI, dan. signifikan terhadap kinerja PDAM df Sulawesi Selatan

melalui perencanaan strategis,

Hal ini berarti bahwa budaya berpengaruh terhadap kinerja

perusahaan, namun pengaruhnya tidak secara langsung melainkan melalui

fumusan-rumusan perencanaan strategis. Kenyataan ini berimplikasi bahwa
proses perumusan dan penyusunan perencanaan strategis pada PDAM di
Sulawesi Selatan hendaknya mempertimbangkan faktor-faktor budaya, yang
merupakan wujud dari manajemen berbasis kinerja, untuk meningkatkan dan

memperbaiki kinerja PDAM di Sulawesi Selatan secara terus-menerus

(continuous  improvement) dengan menggunakan perspeklif balanced

SCorecard.
Secara empirik ditemukan bahwa dari seluruh kanstrik yang

membentuk model, yaitu lingkungan strategis hudaye, PRmTICAIHED

strategis berpengaruh secara langsung terhadap kinerja PDAM di Sulawesi

rd. Kenyataan tersebut membukti’ =

Selatan perspektif balance Scorecé .
. blik, khususnya
.men kinerja seklor publik,

bahwa dalam rangka manaem

penilaian tradisional kinerja keuangan

3 . T r m
Manajemen berbasis kinera siste

226



Pl | ;
penelitian Inl membuktikan secarg empirik bah e
wa kinerja o

publik lidak hanya rganisasi sektor

dipengaruhi ineri
garuhi oleh kinera individual atay kinerja tim ‘saja,

n dipen |
namun dipengaruhi oleh faktor yang lebih luas dan kompleks yaitu

i an, bud
lingkung 4ya, perencanaan strategis, kepemimpinan, struktur

organisasi, teknologi, dan proses organisasi

Kelima, Penelitian ini berhasi| membuktikan keberlakuan teori

kontinjensi pada organisasi sektor publik di Indonesia khususnya pada
BUMD. Kondisi BUMD di Indonesia kini dan akan datang, sangat dipengaruhi
oleh lingkungan strategisnya dan karakteristik yang ada di internal BUMD
yaitu budaya, perencanaan, kepemimpinan, struklur organisasi, teknologi
dan sebagainya. Lingkungan strategis yang tidak pasti dan mudah berubah
akan menyebabkan BUMD menjadi rentan dan tidak mandiri. Demikian juga

karakter yang tidak kuat mengakibatkan BUMD lemah dan sulit berkembang.

D. Keterbatasan Penelitian
Beberapa keterbatasan terdapat pada penelitian ini yang dapat

menyebabkan terjadinya bias, baik dari sisi metodologi yang digunakan

maupun dari aspek akurasi pengumpulan data penelitian. Keterbatasan

tersebut antara lain: Pertama, keterbatasan penelitian empiris yang

membahas pengaruh taklor-faktor lingkungan, budaya, dan perencanas

kinerja organisasal sekior publik khususnya PDAM di
i

slrategis terhadap
karakteristik unik yang berbeda dengan

Sulawesi Selatan yangd mempunyal

- ' PDAM adalah perusahaan
lainnya, misalnya
usahaan umum

perusahaan- per
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PAD, dan bersifal quasi ngn

-Profi —
Drofit ﬂf—gﬂﬂﬂ'ﬂﬁ'ﬂﬂ. FEHE“H&n yang telah

dilakukan lebi
bel lingkungan, budaya

n perencanaan s : .
dan P trategis terhadap kinerjia organisas; manufaktur yang
mempuyal tujuan jelas yaity Profit organization, Keterbatassn siiber

referensl hasil penelitian menyebabkan kurang maksimalnya justifikasi

dalam pembahasan hasil penelitian.

Kedua, keterbatasan indikator yang digunakan untuk mengukur

konstruk  penelitian, baik konstruk lingkungan strategis, budaya dan
perencanaan strategis, maupun kinerja organisasai sektor publik pada PDAM
menyebabkan data persepsi yang dihasilkan kurang menggambarkan
persepsi responden secara akurat dan komprehensif. Selain itu instrumen
yang digunakan dengan menggunakan skala liket dengan lima pilihan

jawaban sangat rentang terjadinya bias dalam pemberian respon.

Ketiga, peneliti tidak memasukkan variabel kepemimpinan

(leadership) dan struktur organisasi yang merupakan faktor yang ikut

mempengaruhi variabel lingkungan strategis, budaya, dan perencanaan

slrategis untuk meniﬂgkﬁlkan H:inerja ngﬂfE-ﬂEEi sektor pl.lb“k khususnya

PDAM di Sulawesi Selatan. Akibatnya, generalisasi yang dihasilkan dalam

belum menggamba
kinerja organisasai sektor publik khusus: .

E Kin rkan secara komprehensip faktor-
penelitian ini mungkl

faktor yang mempengaruhi

PDAM di Sulawesi Selatan.
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empal, penelitj {;
i tidak mengklasifikas; sampel berdasarkan PDA
L3
[ 73
=

Ke
nfkot
kabupate 4 Yang memperoleh keuntungan dan PDAM kabupaten/kota '

yang mengalami kerugian padahal kemunghinan keduanya memiliki latar

belakang karakteristik yang berbeda,
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BAB v

SIMPULAN DAN IMPLIKAS] PENELITIAN

A. Simpulan

Berdasarkan hasil analisis dan pembahasan penelitian yang telah

duraikan sebelumnya, maka beberapa simpulan dapat dikemukakan sebagai
berikut:

1. Lingkungan strategis berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja
Perusahaan Daerah Air Minum (PDAM) di Sulawesi Selatan. Akan tetapi
lingkungan strategis berpengaruh positif dan tidak signifikan terhadap
perencanaan sirategis PDAM di- Sulawesi Selatan, sehingga lingkungan
strategis berpengaruh positif dan tidak signifikan terhadap kinerja PDAM
di Sulawesi Selatan melalui perencanaan strategis. Hal ini

mengindikasikan bahwa manajemen PDAM di Sulawesi Selatan kurang

responsif terhadap tuntutan  lingkungan  strategis sehingga tidak

melakukan antisipasi dan perubahan stralegi yang dituangkan dalam

perencanaan strategis. Demikian pula pengaruh lingkungan strategis

terhadap kinerja PDAM memberikan pengaruh yang signifikan. Dimensi

lin berpaﬂgarul‘l terhadap variabel lingkungan strategis adalah
yang paing =
hukum Responden mempersepsikan bahwa indikatar yano
politik dan nu ; | | i
. aria PDAM adalah lingkungan politik yang
i h terhadap kiner|
paling barpengafu



memberikan ruang gerak bag;

profesional PDAM untuk berkembang secara

daya ber i :
. Buaay pengaruh positif dan signifikan tEl'hEEfEP perencanaan strategis

Sula I '
wesi Selatan, Begity Pula budaya berpengaruh positif dan

signifikan terhadap kinerja PDAM di Sulawesi Selatan, sabingoa budaya

berpengaruh langsung dan tidak langsung terhadap kinerja PDAM di

sulawest Selatan melalui Perencanaan strategis. Hasil penelitian ini

memberikan gambaran bahwa budaya berpengaruh dalam penyusunan

perencanaan strategis PDAM di Sulawesi Selatan, dengan budaya
perusahaan yang sudah terbentuk akan mampu menyusun perencanaan
slraleqgis atau corporate Flanning PDAM di Sulawesi Selatan. Pengaruh
budaya terhadap kinerja PDAM memberikan hasil yang signifikan.
Indikator yang paling berpengaruh terhadap kinerja PDAM adalah cara
menghadapi masalah. Responden mempersepsikan bahwa cara

penyelesaian masalah adalah dengan mengutamakan proses atau

prosedurnya. Proses manajemen dilaksanakan berdasarkan proses dan

prasedur yang sudah ada. Demikian juga komunikasi -dan penyelesaian

masalah dilakukan secara berjenjand dan hirarki sehingga berpotensi

Dapat diinterpretasi bahwa

' an.
untuk memperlambat pengambilan keputus

budaya yang ada di pDAM lebih pada budaya birokrasi.
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B. Implikasi Penelitian

Beberapa -
NI, khususnya hasil pengujian

struktural untuk menguiji signifikansi hubungan antarkonstruk terhadap semua

variabel laten, baik yang signifikan Mmaupun yang tidak signifikan, dapat

dikemukakan beberapa implikasi Penelitian, antara lain sebagai berikut:

1. Bag teon manajemen kinerja sektor publik, khususnya manajemen

berbasis kinerja (Performance-Based Management) hasil peneliian ini
memberikan sumbangan dalam pengembangan teori-teori yang ada. Hal
ini ditunjukkan dengan adanya pengaruh lingkungan strategis, budaya,
perencanaan strategi terhadap kinerja organisasi publik khususnya kinerja
Perusahaan Daerah Air Minum di Sulawesi Selatan. Berarti bahwa teori-
teori yang ada dalam bidang manajemen kinerja sektor publik, khususnya
manajemen berbasis kinerja (Performance-Based Management), akan
lebih memberikan arti yang lebih baik jika dipadukan dengan teor yang

ada dalam manajemen strategis dan teori organisasi.

2. Hasil penelitian ini memberikan sumbangan dalam pengembangan teori-

teori tentang manajemen kinerja sektor publik (new public management)

o faktorfaklor panentu kinerja organisasi sektor publik baik secara

. i iabel.
parsial maupun secard simultan atau interaksi antarvana
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Sulawesi Selatan, beberapg hal perly diperhatik
an

a. Manajemen PDAM Sulawes; Selatan perlu merespon perubahan

lingkungan strategis dengan meningkatkan kapasitas kelembagaan

untuk menyusun strategi yang berpijak pada lingkungan strategis.

b-Mansjemen PLAM o $U1awasi Selatan hendaknya memperhatikan

faklor budaya yang ada dilingkungan kerja PDAM dalam menyusun
perencanaan stralegis. Karena budaya positif yang sudah terbentuk
berupa suatu nilai-nilai, keyakinan atau komitmen akan menjadi
motivasi yang kuat untuk selalu bekeria pada suatu sistem
perencanaan yang baik sehingga visi dan misi perusahaan dapat
tercapai.

c. Kinerja PDAM di Sulawesi Selatan akan lebih baik bila diberikan
keleluasaan untuk berkembang secara mandiri dan profesional.

d. Diperlukan perubahan budaya birokrasi di PDAM di Sulawesi Selatan

ke arah budaya korporasi.

e, Manajemen PDAM di Sulawesi Selatan perlu membuat perencanaan

ra formal dalam bentuk perencanaan strategis atau corporafe
seca

Planning.
sektor publik secara keseluruhan,

f. Untuk mengetahui kinerja organisas

kinerja PDAM di Sulawesi Selatan, pimpinan peru: “* .. |

khususnya Kl |
menggunakan pendekatan balanced scorecard dalam

sebaiknya

g karena kinerja keuangan perusahaan sesungguhnys

menilai kinera,
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merupakan hasil i
dari suay Proses yang berlanjut yang dimulai
dengan adanys Peningkatar, kemampuan

sumberdaya, yang
berimplikasi pada kualitas proses

internal yang lebih baik, untuk

memberikan pelayanan Pada masyarakat dan akhirnya dapat

menaikkan laba Perusahaan

[ 4. Bagi peneliti, dapat dijadikan bahan masukan dalam melakukan penelitian

lebih lanjut, terutama yang ingin meneliti dan mengetahui lebih mendalam

mengenai variabel lingkungan strategis, budaya, perencanaan strategis,
dan kinerja organisasi publik khususnya kinefa PDAM yang diukur

dengan perspektif balanced scorecard.

234




Abdel-khalik and Ajinkya 1979 ;
el Empiri : .

Methodological Viewee:i - cal Research in Accounting: A

Sarasota, Florida Point  American Accounting Association,

Apernathy, M.A.and Guthrie,

Accounting and Finance, :E’::Eﬂf Infarmation System Design"

Acl, Rahman. 2007, Analisis kiners keusngen dan nonkeusngan

Perusahaan Daerah Air Minum _
- : PDAM _
Unpublished Universitas Hﬂsanud{din_ ) e Makagser. Teal

Albrecht K. 1983, Organization Devels i
1 ' pment. Prentice-Hall, Inc.,
Englewood Cliff, New Jersey

Andersen, Torben .Juul. 2000. Strategic Planning, Autonomous Action and
Corporate Performance. Journal Long Range Planning.

Anthony, Robert N., and Vijay Govindarajan, 2001, Management Confrol
System, Ninth Edition, New York: Mc Graw-Hill,

Arikunto, 2002, “Metodologi Penelitian Bisnis" BPFE-Universitas Indonesia:
Jakarta.

Artlev. Will DJ Ellison & Bill Kennedy, 2001, "The Performance-Based
i 'Managemant Handbook Volume One: Establishing ; and
Maintaining & Performance Based Management Program" Oak

Ridge Associated Universities.

& Suzanne Stroth, 2001, “The Performance-Based

Mémagemenf Handbook Volume Two: Establishiing an Integrated

Performance rMeasurement System”  Oak Ridge Associated
Universities.

W01, ° rformance-Based Management Handbook
v 5 ?m? 1?_',1 re?ﬁ;:-;:ﬂﬁshfng Accountability for Performance” Dak
ofu :

Ridge Associated Universities.

i i Budsya
e mimpinan Dalam PelrnbEr_‘ltuk_an 5
Astuti, Puji. 1995.h ;;natssi'fi D'f;?ﬁmb arrukmo, Laporan internshi, MM UGM,
Perusa
Yogyakaria.

Robert S. Kaplan dan S. Mark Young.

avij D. by ting, Prentice-Hall, New Jersey.

Atkinson, Anthony £ ngmenr Accour

1995, Mand

235



Badan Pusat Statistik, *5i4

fistik A ,
2005", Badan py 'Stk Air Bers;

sat Statistii joy - V3ler Supply Statistics) 2001-

Jakarta-Indonesia

Beschen, Darrel, Richard Day, Gretchen Jorda

Performance-Based Ma
Collecting Data to S

Universities,

n & Howard Rohm, 2001, “The
S { Handbook Volume Four :
$5€55 Performance” Oak Ridge Associated

Blocher, Edward J., kung H. Chen., dan Thomas W. Lin, 2000, *Cost

Managr?n]enr a8 Strategic Emphasis”, diterjemahkan oleh Susty
Ambarrini, Jakarta:Salemba Empat,

Boyd, B.K., Dess.G.G.& AM.A Rashed (1993) "Divergence between Archival
and Perceptual Measures of Environment: Causes and
Consequences" Academy of Management Review, Vol.18.

Boyd, B.K. & Fulk, J. 1996 “"Executive Scanning & Perceived Uncertainty: A
Multidimensional Model" Journal of Management, Vol 22,

Brandon, Charles H., dan Ralph E. Dartina. 1997, "Management Accounting:
Strategy and Control', Canada: Mc Graw-Hill Inc.

and Jamie Wheatherston 1997,"The Business Environment.

Brooks, :
Challeges and Changes” Prantice Half, New york,

inger dan Bluedorn, Allen. C., 1999 "The Refationship Between
s Ba&?gg;ate Enterpreneursip and Strategic Management', Strategic

Managemant Journal, Vol. 20.

2 2003. “Pengaruh Strategik Kompotitif, Mﬂ:ti'.rasi
Budiwibowo, T. &E:EQS:; iinerjﬂ Terhadap Hubungan Antara I{um|tm&£‘1
gﬁ;anfsasi Kepada Karyawan Dengan RN BRSO

SNA, 6. Surabaya
dan Robert S Kaplan ,1987, “Accounting and

Burns,Jr. Williams J., ¢ Field Study Perspectives”, Boston: Massachusetts,

emen :
g’sgf g Harvard Business School Press.

236



chenhall, R H, dan Morri
and fnrerp;;?;enﬁég G Impact of Structure, Environment
Management Accogny " M8 Perceived Use  fulln f
61 No ﬂf.rng Sfﬂf&m"_ Ti - e
No. 1, he Accounting Review. Vol

Child, John 1997 "Strategic Chp:
3 h ] ;
Organization and 2/ in the Analysis of Action, Strucfure,

; v :
Organization Studies, v;':‘ﬁ’gment. Retrospect and Prospect’

Chong, Vincent K, dan Kar |y oice”
K, N Chong, 1997 - i '
Environmental Uncerramty and g?au Performsatfﬁf:gg rﬂe on

Intervening Role of
, : Manage : =
Accounting Business Resea a' gvﬂj :IIEE?I Nnﬂiﬂnunhﬂg System,

Cooke, Robert A and Denise A Rousseau,1998, “Behavioral Norms and
Expectation:  Quantitative  Approach to Assessment of
Organizational Culfure” Group of Org Mizations Studies.

Covin, J.G.& Covin \T.J. 1990 "Competitive Aggressiveness, Environmental
Context, and Small Firm Performance” Entrepreneurship Theory
and Praclice, Summer,

Daniels, S., dan W. Reitperger, 1991, "Linking Quality Strategy Eight
Management Control System" Empirical Evidence From
Japanese Industy, Accounting, Organization and Society.

Davis, s.m. 1984. Managing Corforate Cuffure. Cambridge, Massachusetls:
Ballinger.

G.T. & J.G. Covin 1997 “Entrepreneurial Stralegy
Firm Performance: Test of Contingency and
iy Models" Strategic Management Journal, Vol.18.

Dess G.G., Lumpkin,
Mking and
Configuraliona

i «Perfurmance Measurement in The Public Sector:
D Brosfry, Hane; 2305 With The Risk of Performance measurement’,

ies to Co, .
?’ggtﬁﬂ;:rfmﬁﬂnaﬂmmumaf Of Public Sector Management, Vol.15

No.7,
arusahaan dan intensitas peran Akuntans?

n Empiris dan perusahaan — perusai
nal Akuntansi 3, Depok.

Eka & Ainun, 2000, "Eudayﬁ.tg
menejemen: penelll :
danesia’, Simposium Nasio

) wetrategic Uncedainty and Environmental

Elenkov, Detelin s, 1997, sgfrmtfgmsﬁfuhbnaf Influences on Scanning

ggi’;‘:::; ?" sgieg?ba management Journal, Vol 10.

237



Femandez, H.A., 2002, “Pen
Komitmen Inclividugamh Komitme

: N Manajemen Pada Budaya
(Tidak Diterbitkan). e

dan Kiner; ;
128 Organisasi Ni i
Eﬂangga: Su al'ga_ 8l Nirlaba", Dlserlasi
Ferry & Halim, (2003) "Pengaruh
Orbaries.i temadap FEIHGFFEHGT Rasional, Politik dan Kultur

. Pemant. Bl :
Pemeri . daatan Informasi
ntah Daerah” Jurnal Riset Akunt i | H:ysn?g‘av;:itanst

Firm Outcome: Past Resylt Management Control System and
iR esult and g _
Research in Amaﬁﬂffng_vnﬂﬁﬂ‘ji Future Direction” Behavioral

Fredianto, IE _E‘. Eu!_ailf.ha. 2}3{}1_ "Hubungan antara Lingkungan Ekstemnal,
nentasi Strategik dan Kinerja Perusahaan®, SNA 4 bandung.

Gaspersz, Vincent, 2003, “Sistem Manajemen Kinerja Terintegrasi Balanced
S:uregard Dengan Six Sigma untuk Organisasi Bisnis dan
Pemerintah”, Jakarta: Gramedia Pustaka Utama.

Gazali, A Umar, 2002, "Beberapa variabel yang mempengaruhi kinerja
keuangan PDAM Kabupaten Bantasng®, Disertasi.

Gee, Diana, Kirkland Jones, Doug Kreitz, Sergio Nevell, Bill O'Connor, & Bob
Van MNess, 2001, “The Performance-Based Management
Handbook Volume Six ; Using Performance Information fo Drive
Improvement” Oak Ridge Associated Universities.

George, Tim. 2000. "Strategic Scenarios : Planing for Possible Futures”
" Journal Pharmaceutical Executive.

: 2006, "Structural Equation Madeling, Metode .ﬁllerr!atif
Ghozali, im[a};nr; gan Partial | east Square (PLS)", Badan Penerbil Universitas

Diponegoro: Semarang.

2000 "Organizations . Behavior, Structure,

i I : ook
Gibson, L. James el al, ror Higher Education group. Ninth Edition.

Processes”, Time Mir

qg2 *Organizational and Determinanis of Hospital

Gin, G.0 & Young, G.J.19%% 0, Services Administration, Vol.37.

Strategy” Hosp

1684 *Management Accounting Sys'

Gordon, L.A. dgn Ngriﬁzﬁﬁenfﬁ; Uncertainty and structure; An Empirical
E?:;Emn}: Accounting, Organizations Sociely.

238



———ram

Govindarajan, Vijar, dan Gupta 1985 *; ;
: F i 5 "Lr kl'
Unit Enviro nking Control S ;
Drgahfzafin?l:m Stm!&'g-‘” » Impact on Perfunnﬁfenl G
ncl Sﬂﬂr&f}r Vol.10.No, 1 ance’, Accounting
Gronhaug, K. & Falkemberg J.8. 1989
i _l B " "Exmm'n SE . =
Ch : g Strat Perceptions in
anging Enviroments' Journal of Managem:'ritrsrudf&srﬂvﬂl.iﬁ-

Gull, F.A., dan Y.M., Chi " :
System Pe:'?:;ehﬁ? The effect of Management Accounting

i Environ ;
Decentralization and Mans mental  Uncertainty and

gerial Performance: A Test Three

K:EF"? Interaction”, ﬂﬂﬂﬂunﬁng Organization and Society, Vol. 18,

Hair, JDsEpl‘_! F.Jr., el al. 1995, “Multivariate Data Analysis With Reading”
Prentice-Hal Int., New Jersey.

Halim, Abdul, 2004. "Bunga Rampai Manajemen Keuangan Daerah (UPP)",
AMP YKEN, Yogyakarta,

, 2007, "Akuntansi Keuangan Daerah®, Salemba Empat,
Jakarta.

Hamel, Gary dan C.K. Prahalad,1994 "Competling for the Future” Boston:
Harvard Business School Press.

Handoko, J. & Gudono, 2008, “The Effect of Cognitive and Effective in DH
using BSC". SNA 9 Padang.

Hansen. Mowen R. Don dan Maryanne M., 1997, I"Managemenf Accounting”,
" Ohio: International Thompson Publishing Co.

Hari . 2006. “Reinventing BUMD Badan Usaha Milik Daerah”, Jakaria: Elex
: Media Komputindo

- - g h

\ : 5. “Reinventing Badan Usaha FM!IFFZ. Daera
e Rlarztﬁﬂrﬂlgé?‘hﬂjaiéni?%lex Media Komputindo/Gramedia

Partumbuhan Usaha Kecil Di

enentu :
r-Faktor P Unpublish Universitas Hasanuddin

Haris M, 2004, "FalO atan”, Disertasi

sulawesi Sel

rformance Measurement: Getting Result” The Urban

1999 "Fe .
Hatry, P'Ha?r?;titule Pars, washington DC

239



=

ary " i
UDErasiﬂﬁ Analisis Perencanaan Strategi Dan
Pada Ukm Ditanggujan inTEmadaP Kinerja Perusahaan (Studi
Universitas Brawijaya 9in Sidoarjo Jatim}", Tesis Unpublish

Hill and Jones, 1998. "Slrategic Management In Action®, Gramedia: Jakarta

i MAE&H:LEQESSJSEEIH:?:EEM“ 2001 “Strategic ~ Management-
Publishing. Ciﬁcinnamj_%fﬁﬁfﬁmmnsr South-Western College

Hoftsede, G., 1991, "Culture and Organizati :
: ! ations:
London: Harper & Collins. g s; Software of the Mind",

Hood, Jacqueline N and Koberg, Christine. 1991, "Accounting Firm Culture
and Creativily among Accountanf Accounting Horizon,

lkhsan.,A dan M.ishak., 2005, Akunfansi Keperilakuan, Penerbit Salemba
Empat, Jakarta

Indriantoro,N., dan B. Supomo, 1998. Metodologi Penelitian Bisnis Untuk
Akuntansi dan manajemen, BPFE-Yogyakaria

James. W.L. & Hatten, K.J. 1994 "Evaluating the Performance Effects of
Miles' and Snow’s Strategy Archelypes in Banking, 1983 fo 1987;
Bigg or Small" Journal of Business Research, Vol.31.

Jauch, Laurence R., dan William R. Glueck. 1998, "Manajemen Strategis dan
Kebijakan Perusahaan, diterjemahkan Murad dan AR Hendry

Sitanggang”, Jakarta: Erlangga.

Prevette, & Steve Woodward, EDDLF_"TJ'}E
_Based Management Handbook:™ Volume Five .
iﬁ;ﬁ;ﬂ?ﬁﬁf&wjﬂg, and Reporting Performance Data” Oak

Ridge Associated Universities.

Jordan, Gretchen, Steven

2001, “Promoting The Utilization of

Julnes. P.del., dan Holzer, M., £l Publi ization: An Empirical
i in Public Organization: An pirics
g’fﬁgﬁ;ﬁ;ﬂﬂaiﬁg&?@ Adoption and Implementation”, Public

v,

Administrafion Review,61(6).

«pnalisis Kinerja keuangan PDAM Kabupaten Biak

Kahar, Abdul, 2003, Unpublished, Unhas, Makassar.

Nurnfor”, Tesis

“Translating Strategy into Action Balanced

1996, ' | Press
Kaplan and MNorton, ton : Harvard Business Schoo :
georecard’ BOSION -

240



Keats, BW& HittM A 1985 -

- AT
Environme _ =dusal Mode/ ;
ha Inr_af mensions, of Linkages Among
C racteristics, & Perfo rmam & Macro Organizational

Journal Vol 31, No 3. Academy of Management
rsonalit :
Behavio ;. Y Ay a_qd Leadwsmp ‘Variables on Dysfunctional
+ Auditing: A Joumal of Practice and Theory.

l':lhEar'u:f'n.l'n.raIIa;1‘I.‘Illi;e'"l‘.::.il 13?2 "The Effect of Different Type of Competition on the
anagement Contfrol, Journal of Accounting Research”.

Kim, linsu & Lim, Y. 1988 “Environment. Generic Strategies, & Performance

in a Rﬂpfdf}" DEVE!DPFHQ Count A
Journal, Vol 31. ry" Academy of Management

Kotter, John P. and Hesket James L.1992 "Corporate Culture and
Performance", The Free Press. New York.

Kravcuk, Robert S dan Shack, Ronal W julifaugust 1998, "Designing Effective
Performance Measurement System under The Government
Performance and Resull Act of 1933" Public Administration
Review Vol 56 No 4.

Kreitner, R., and Kinicki, A. 1992. Organizational Behavior. Boston: Richard
d. Irwin, Inc.

Laurensius, Ferry, dan Abdul Halim, 2005. "Eengamh Fakior-Faktor
Rasional, Politik, dan Kultur Organisasi terhadap Pemanfaatan
Informasi Kinerja Instansi Pemerintal’’, SNA 8 Solo.

Mi _ 1996. “Strategic, Environment & Performance in two
et h;:::r.’;n?c:éa' Contexts: Contingency Theory in Korea" QOrganizalion

Studies, vol. 17, No.5.

wStrategic Planning as a Contributor to Strategic

Liedtka, Jeanne. 2000. Model'. European Management Journal

Change : A Generalive

. : hleiman, 1996. "From Etafang:e_d Scarecard
Lingle, John H. dan Wlﬁ:ﬂgﬁk-?ﬁmeﬁcﬂﬂ Management Association. .
to is Measu Hubungan Pemerintah Pusat dan Daco=h

- a L] I. ' H W
Machfud, S_:rr;hl-a. 2&%?{9;3”;;;5 Pencapaian Tuuan Masional®.
ang

o Publik®, UPP AMP YKPN :
" iamen Kinera Sektor
Mahmudi, 2005. Manajem
Tﬂgyﬂkﬂﬁﬂ-

241



=B

—

wahsun, 2008, "Pengukuran Kinerja Sektor Publik
t L ]

| « BPFE : Yogyakarta,
Manaroinsong, Johny, 2008, *Tg

Daerah B : #3ah Kritis Terhadap Kineri
Utara”, S;Sb\:;:siperﬁku Sekior Publik Ei F::;Jiﬁsil{gﬁfanﬁs;
Makassar. . npublished, Universitas  Hasanuddin:

Mardiasmo, 2002, "Otonomi : '
: Yogyakarta, ' dan Manajemen Keuangan Daerah. Andi Offset

Max, Yean Teen. "Gﬂnfiﬂgmm}.- Eit,

Performance”, Journal of nternal Consistency and Financial

siness and Accounting, spring, 1989.

Mediaty, 1994, “Perhanding"aan Efisiensi Badan Usaha Milik Negara (BUMN)
denganl BUMS", Studi kasus perbankan di Indonesia. Tesis,
Unpublished. UGM: Yogyakarta,

Miliken, Frances J., "Three Types of Perceived Uncertainty About the

Environment: State, Effect, & Respon Uncertainty’ Academic of
Managemenl Review, Vol. 12,

Moeljono, Djokosantoso, (2003), "Budaya Korporat & Keunggulan Korporat”,
Jakarta: Elex Media Komputindo/Gramedia.

20085, * Culiured” , Jakarta: Elex Media Komputindo/ Gramedia.

2005, “Good Corporate Culture”, Jakarta: Elex Media
Komputindo/Gramedia.

Mondy, RW. and Noe, R M. 1993. “Human Resource Management’,
r Massachusetts: Allyn & Bacon.

P s ‘ais faktor-faklor yang menpengaruhi if:':n_erja Keuangan
Mo Eﬂﬂgﬁhﬂ?ﬂnalﬁiupaten Jayapura®, Tesis Unpublished, Unhas,

Makassar

Mulvadi. 2001, "Balanced Seorecard, Alat Manajemen Kontemporer Untuk
ulyadi, '

Pelipat Ganda Kinerja Keuangar Perusahaan”, Jakarta: Salemba
Empat
Murtanto, 1998, “Karakteristik perusahaan Dan Gaya HEPEMiIrnpinan"J T o
' Ppascasarjana UGM.
Nonaka, and Takeuchéﬂ r; igz._e?:ec Jﬂ“ﬁ*ﬁge'ﬁ’ﬁﬁﬁﬁﬁ‘;ﬁ’ﬁﬂﬂﬁﬁﬁ:
éﬁ&esf}niversity Press, New York.

242



Nursanti, S. Sapads -
TthEdap hkﬁg&i““ Mﬂdﬁl :..Iﬂ|l.lr FEI"QEmh |I:"ItEglb|E! Assets
di  Provinsi EUIE:.:;ETI“EHE H“"}'E'h Sakit Umum Pemerintah
pascasarana Unhas, Makasssjrlata”- Disertasi  Unpublished
i D'T'F?:ﬂf.ﬂ'a:c:&?;ﬁ&;?ggr';he Control Problem in Public Accounting
2 u | "
Accounting, nganfzarrhn_‘; E et B

nd Society, 20,
O'Reilley, C.A. (1989),
Is More
Journal,23.

“Individuals and Information Overload

in j o
Necessary Be tter?". Organization

Academy of Managemen!

Pearce, H. Jhon A. dan Richard B Robinson, JR., 2000, "Strategic

Management: Formulation, Implem i i
. : entation, dan Controfl”,
International Edition, New York: McGraw-Hill

Perpamsi, 2006, "Direktori Perpamsi 2006", Graha Perpamsi: Jakarta.
, 2007, "Majalah Bulanan Air Minum", Graha Perpamsi: Jakarta.

, 2008, "Majalah Bulanan Air Minum®, Graha Perparnsi: Jakarta.

Porter, Michael E, 1956, "Compelitive Strategy : Techniques for Analyzing
Industries and Competifors”, New York: Free Press.

Praningrum, 1997, "Gaya Kepemimpinan dan Budaya Organisasi Pada
Usaha Kecil Batik di Daerah Istimewa Yogyakarta" Tesis
Fakultas Ekonomi UGM, Yogyakarta.

Wilson, Deborah, Summer 2003, “The use and Usefulness
Proper, Garglrﬁr:m r,:-nam'.:& Measures in the Public Sector’, Oxford Review of

Economic Palicy, Vol.19.no.2.
imam Ghozali, 2006 "Designing The Balanced

on Syariah Bank Branches through
f SNA 9 Padang.

Purwohedi, Unggul, dan Im
Scaorecard  Weight
Performance Measuremen

rganisasi terhadap Komunikasi

} i Rutur O
Rachma, Sonja. N 2000, “Pengar Tim Audit’. Skripsi, Fakultas

i i Dalam
Penyampaian Informas
Ekﬂf}:ﬂmi UGM, Yogyakana. |
. wonsumsi Wanita Pekerja Perkotaan Sul -
Rahmatia, 2004. "Pola & Elnsueni:l 4.!.:{;&! e e (A B

iref-nf: ?:E:pﬂigﬁ Social Capital, Makassar.
[F]

243



Rainey, hal G,1999, "Using Com
to  Assess Innovat :
{}ry-'.l_infzaf:bns", ;ﬁ;’ﬁ A!'f.rtudesl :

HEWEW‘V'DLEE.HG.E, Sage Puhritat'mn, Iné.

Rebinson, Marc & Jim Brumby, 2005, “py
M 1 ] 5
An Anafﬂmaﬁ Review of the EmPEﬂﬂm
Paper: Fiscal Affairs Department

>riormance Budgeting Work? :
pincal Literature” IMF Working

Sackamn, gnnya_ a, 1992, “Cufture and Subculture: An Analisys of
rganizational Knowledge®, Administrative Science Quartely, 37.

Schein, E.H. '19?2. "T.he': Role of Foundation in Creating Organizational
Culture”, Organizational Dynamic. Summer, 1985,

Schneider, B,. 1987. "The People Make The Lace". Personal Psychalogy,
No. 40,

snrader Charles B., Mulford Charles L, , and Blackburmn Virginia L. 2007,
"Strategic and Operational Planning, Uncertainty, and Performance
In Small Firms", Journal of Small Business Management.

Siegel, Gary and Helena., 1989, Behavioral Accounting, South-Westen
Publishing Co.cincinnati, Ohio,

Tan, J.J & Litschert, R.J.,1994 "Environment-Sirategy Relationship and its
B Performance implications: An Empirical study the Chinese
Electronic Industry’ Strategic Management Journal, Vol, 15,

an Sistern Akuntabilitas Kinerja Instansi Pemerintah,
Kinerja Suatu Tinjauan Pada Instansi

akarta : BPKP.

Tim Study Pengembang
2000. “Pengukuran

Pemerintah”, edisi 1. J
“Individual and Organization: The Culture Malch®,
and development Journal.

“ : rformance Measurement Impact: A Stud)
Wang, xfahm;.ignfhﬁ’:ﬁ;jﬂﬁ;:nﬂ Public Performance and Management
o

Sage PUDﬁC'ﬂHﬂnﬁ'-

Wallach, E.J.1983,
Training

244



T E SRS

Wheelen Thomas L., dan David

| Hunger J. 2000, *Strategic ment and
Business Folicy" Fourt 2:3 ' rahragu:‘ anage
Publishing Company) ft Edition, (New York Addison Wesley

Wholey, Josep S,1999, Performance-Baseq 1 t:Responding to
The Eha.ffeng.asﬂ: Public B, '9&“' anagement:Respo ng

roductivit ! Review,
Vol.22,No. 3,Sage Publicati ivity and Managemen

Willie, E Hopkinds and Hopkinds, Shirley A, “Strategic Planning-Financial
Performance Relationshig" Entrepreneurship Theory and
Practice, Fall,

Yanli, Harti Budi, 1998. “Kultur Kantor Akuntan dan Kreativitas Akuntan”,
Tesis S2 Pasca sarjana, Akuntansi UGM.

Yurniwati, 2003, "Pengaruh Lingkungan Bisnis Eksternal dan Perencanaan

Strategik Terhadap Kinerja Perusahaan Manufaktur (Survey
pada Perusahaan Manufaktur yang Terdapat di BEJ)", Disertasi.

245



e e e

TEMEKRKINTAH

P
BADAN PENELITIAN o oLSULAWESI SELATAN

DAN PENGEMBANGAN DAERAH
(BALITBANGDA}

Jalan Uri '
FIp Sumohardjo Mg 269 Telp. 436 936 - Fax, 436 937

b MAKASEAR@MH

Makassar, 14 Mei 2008

womor = 070.5.1/ 347 /Balitbangda Kepada
Lampiran : - |
el ¢ lzin/Rekomendasi Penelitian T Wk

3. Walikota Parcpare
4. Bupati Gowa

5. Bupati Bone

6. Bupati Bantaeng

Masing-masing di tempat

Berdasarkan surat Ketua Program Pascasarjana Unhas nomor 1475/H4.,19.1/PL.02/2

tanggal 6 Maret 2008 perihal tersebut diatas, mahasiswa/peneliti dibawah ini :

Nama : Mediaty

MNomor Pokok : POS00303004

Program Studi : llmu Ekonomi

Pekerjaan : Mahasiswa (53)

Alamat : J1. Perintis Kemerdekaan Km, 10 Makassar

Bermaksud untuk melakukan penelitian di daerah/kantor Saudara dalam ras

penyusunan tesis/disertasi, dengan judul :

“PENGARUH LINGKUNGAN MAKRO, LINGKUNGAN INDUSTRI, BUD/
DAN PERENCANAAN STRATEGIK TERHADAP H.TEE.M PERUSAH:
DAERAH AIR MINUM (PDAM) DI SULA WEST SELATAN

Yang akan dilaksanakan dari bulan :Mei s/d Juli 2008

dimaksud dengan ketentuan :

L.

b [1d

Sehubungan dengan hal tersebut diatas, pada prinsipnya kami menyetijui keg

Leanakan kegiatan, kepada yang bersanghutan r_nelapur ke
Eﬂhﬂ%‘iﬁ:;; u{d:aqh rnKe;;Ef: nﬂappada.fﬂalithmgda., apabila kegiatan dilaksanaka
upa -

Kab--"ﬁﬂlﬂ; mpang dari izin yang d'tbﬂ-fjkﬂn;

itian tidak menyi
LT:T:;;E semua peraturan perundang-undangan Yang

jstiadat setempat;

berlaku dan mengindahkan

copy hasil penelitian kepada Gubernur Sulsel.Cq. K

lar :
erahkan 2 (dua) eksemp insi SulaweNsi Selatan;
M ey clitien dan Pengembangan Dacreh Propingi Sulaiiel T e e
.

=
-



.

ampiran 1

Settings

[ CSV-Yersion |

number of samples 100

number of cases in original sample|100

cases per sample S0
preprocessing option no changes
R-square

[CSV-Version ]

R-square
Pol&Hum 0641
Eksos 0.693
Teknol 0.709
Budaya
Pernc Strat 0.611
Ling Strat
KinPDAM  [0.231
B Inter 0.645
Prium&Pembel |0.735

Table of contents




Jposite Reliability

R =\ Ersion |

Composite Reliability |
R Hum 0.752
'f;;j; 0.777
m 0.818
udaya 0.879
pernc Strat | 0.815
i E,;g Stral 0847
|IKin PDAM 0.792
8 Intes 0.807
f‘i[ﬁ;m&Pembel 0.799

Table of contents

Average variance extracted (AVE)

[CSV-Version |

Average variance extracted (AVE)
Pol&Hum 0.523
| |Eksos 0.538
- [Teknol 0.600
Budaya 0.593
Pernc Strat 0.596
Ling Strat 0.411

Kin PDAM  |0.394 =

B Inter 0 ]
Priumé:Pembel 0.574 -




et e ——

csults for inner weights

[USVsvarsie ]

2;%:;1 sample  |mean of Standard T-

. ¢ subsamples deviation Statistic
Ling Strat -> Pol&Hum 0,800 0.823 0.040 19.906
Ling Strat -> Eksos 0.832 0.831 Dlﬂﬂﬁ- HIE.‘:—T
Ling Strat -> Teknol 0.842 0.847 0.040 mIEﬂs
Budaya -> Pernc Strat | 0.768 0.769 0.097 7.889
Ling Strat -> Pernc Strat |0.020 0.028 0.129 0.153
Budava -> Kin PDAM  |0.462 0.448 0.216 2.139
Pernc Strat - Kin
el 0.189 0.161 0.081 2.333
Ling Strat -> Kin
A0 5 0.187 0.246 0.080 2338

|Kin PDAM -> B Inter  |0.803 0.824 0.073 10,944
Kin PDAM -> 3
87 0.046 18.834
Prium& Pembel A f o :

Tablg of contents




.ults for outer lnadings

fey - Version |
o original sample e
estimate mﬁ:;ghﬂ dStar_nd;!rd T
I:F;.,I&Hum eviation Statistic
R 0.873
e 0.868 0.035 24 868
¥1.1.2 0,409 0.357 0,20
Y114 0.799 =L e
AL : 0.813 0.062 12,895
Eksos
X1.2.1 0.708 0.724 0.056 12 681
X124 0.716 0.706 0.102 7035
X125 0.774 0.746 0.108 7.164
Teknol
X13.1 0.731 0.723 0.084 2,736
N132 0.798 0.792 0.070 11.425
X133 0.793 0.770 0.093 8.503
Budaya
X21 0.788 0.782 0.052 15.061
X212 0.772 0.775 0.065 11.868
X213 0.733 0.710 0.120 6.102
X14 0.871 0.818 0.068 12.145
X25 0.733 0.723 0,086 8.500
Pernc Strat
Y11 3780 0.723 0.093 7.919
e : 0.060 13.771
Y13 0.821 0.823
Lin
_ng Strat P 0.066 10,575
X1.1.1 0.699 :
— 0.071 - |9.257
X114 0.659 0.687
ik : 697 0.067 10,443
X121 97 o
o 9.0 5592 0111 4.801
X124 0.534 '




SSs

0.571 0.525
31 4 0.696 e 0.123 4.633
e 0.633 —— 0.092 7.551
ptae 0.088 7.199
K134 it 0.600 0.127
STy : 4 B62
E 0.536 0557 S —
¥23.2 bad 0.623 0.209 =i
Y233 0.642 0.617 0.128 5_.1'.::23
\yz4.l 0.454 0.451 0.173 2627
fy242 0.711 0.703 0.107 6.625
Y143 0.735 0.758 0.067 11.015
_ B Inter
Y231 0.779 0.750 0.254 3.072
y23.2 0.824 0.791 0.237 3.477
H1v23.) 0.681 0.664 0.149 4.560
| Priumé&: Pembel
¥2.4.1 0.629 0.612 0.155 4,062
Y242 0.851 0.836 0.074 11.497
0.775 0.803 0.059 13.094

[v243

Lable of contents



Bk

results for outer weights

[ CSV-Version |

:;iﬂ":_:ﬁisﬂmple ;nuzan of Standard T-
H&Hum samples deviation Statistic
_}:."1_.I | 0.559 0.548 0 048 11 645
X1.1.2 0.224 0.193 0.105 2.125
XI.i4 0.526 0.531 0.061 8621
Eksos
X1.2.1 0.529 0.544 0.090 5 904
X1.24 0.405 0.407 0.053 7613
X1.2.5 0.433 0.414 0.061 7.146
Teknol
X131 0.463 0.473 0.080 5.761
X1.3.2 0421 0.428 0.058 7.315
X133 0411 0.404 0.056 7.375
Budaya
X2.1 0.277 0.277 0.030 9.073
X212 0.255 0.263 0.035 7.319
X3 0.261 0251 0.049 5.348
X214 0.279 0.283 0.041] 6.861
X253 0.225 0.224 0.032 6.936
Pernc Strat
Y11 0.377 0.379 0,065 3.9
P‘I’I.E 0375 0.364 0.083 4518
Y1 3 0.534 0.546 0.083 6.439
L};ﬁ .5]"&1 0.220 0218 0.026 8.307
X114 0193 0.199 0.028 7.003

0212 0.027 7.963

X1.2.3 u31 150 0,027 5 568
ﬂ.l.-‘-‘l 0.152




SRR T Ty

.15 0.15] TP
_‘_'ﬂLl 0.201 -Lﬁ_q&_ 0.027 5.525
[EE 5313 o 0.032 6.325
X133 0.208 0.199 E'm =
e PDAM 037 5.598
y2.3.1 0.177 017

T LR 1 — —
V213 0.330 0.299 0.070 4-1551{!
E‘“ 0.142 0.130 0,073 I:';-ss
¥2.4.2 0.273 0.261 0.057 4.750
Y243 0.400 0.375 0.066 6.072
Enter

¥2.3.1 0.387 0.364 0.185 2,094
¥2.3.2 0.464 0.427 0,153 3.042
¥2.3.3 0.464 .451 0.146 3,188
Priumé& Pembel

Y241 0311 0.295 0,100 3.103
Y242 0.487 0.469 0.056 E 742
Y243 0.503 0.513 0.076 6.602




-Outer Loagj
: ngs WEHEHrEmE
ol nt
Variabe| Politik dan Hukum {::n:;m}
O |
o O
x 0862
1.1 -
LT 052
P 0014 I
x..3 - *
—] 0T __——
I]_.‘ =%
g Original
Variabel EEIll‘I-FIIIE T-Statistic
Estimate
X1 0.861 24,461
X..2 0.529 2.874
4.3 -0.014 0.074
X4 D.742 8.838
Lampiran 1.B

Outer Loadings (Measurement Model)
Variabel Ekonomi Dan Sosial (X1.2)

¥:.2.1
Xy.2.2
X3.2.3
¥%1.2.4
%1.2.5
ey |
bl T-Statisti
&l Sample shc
el e Estimate
5779
5 0.617
;1 =5 0352 1.300
x"z'ﬂ 0.435 1.557
A 0.688 7187
—%,256 | 0819 9.218
Bt




Lampiran 1.C

Quter Loadings (Measurement Model)
£ Variabe| Teknologi

x_:_.i-l nrn'
:‘H

X..3.2 Iﬂ‘ﬁﬁ——-—?—x—ﬁ X:.3

Lampiran 1.D

=T
X,.3.3 |4J]*E—”_— )
Original
Variabel Sample T-Statistic
Estimate
X3 0.721 12.019
Xx.2 0.799 20,533
X33 0.803 12.879

Outer Loadings (Measurement Model)

Varlabel Budaya

g T-Statisti
o hel Sample it
Variab Estimate T
= 0,788 ;
;{:2 T 13.435
23 0.725 9.769
e 0.817 17.558
El




 ampiran 1.E

Outer Loadings
Variabe| peor

(Measurement Model)
encanaan Strategis

Lampiran 1.F

Original
Variabel Sample T-Statistic
Estimate
¥y 0.748 11.339
Y12 0.771 10.273
Y3 0.797 15.147
.4 0.035 0.148
Yi.5 0.163 0.656

Quter Loadings (Measurement Model)

Variabel Bisnis Intermnal

:?1-3-1 -‘_EE!E_\_'_‘—-—h._\_‘_‘_

0.709 Y23

i

T;.!-.: -
j,‘.i?‘ﬁ//;
Y;.3.3 [*
i Original B
£ I Sample ati
Narinia Estimate
6532 12.017
3.1 0.
a2 0.709 20.358
— 0.575 5.755
¥2.3.3
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Lampiran 1.G

Outer Loadings (Measuremen; Model)
Variabe| Fertumhuha.n dan Pembelajaran

| 1"]-."1.1—"' 0673
ol
-

Origirial
Variabel Samiple T-Statistic
Estimate
Y. 4.1 0.673 5.455
Y42 0.855 15478
Y..4.3 0.7T37 10.213
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asio K
iasio Keuangan PDAM Kota Makassar Periode Januari-Juni 2008

o 2 Perkiraan Jumiah .
'_.,u,n.;:jn Akfiva Lancar Rp 68 Perkiraan Jumilah Ha:
= g!-:(twa Lancar Sefelah 0047186939 | Utang Lancar | Rp 154627 30483047 |
i Rad0_ murangi Persediaan_| Rp 68,5907 884 789 38
3l Ralie Total Litang Rp i u ; Utang Lancar Rp 154,527,394 830 47
o Equlty 244,707.790.93 | Total Akliva Rp 273,584 551 839 62
: Total Ulan
() L] R ;
e Harga Pokok B 31.444.707,799.93 | Ekuitas Rp _ (20.395.268,000.09) | -1
sovar F'EI'H.UE:IEII'I Ep ﬁilﬂ-m‘t.
veaie : = | Persadiaan Rp 882 58707000 0
L Penjualan Kradi Re_115,522.728 301 820 | pryoro®
eiveahle Haéavraia Piutang x —— .ﬁ-::_x%n Rp __3,008,584.616.17 | 38
sver in Days | 36 Rp _ 541.545230010 K
e 2 91080 | Kredit Rp 115,522,728 391 520 4
s Tumower | Penjualan Rp 115,522 728 991 520 Total Akt
 Profd B ola ¥a Rp 273.584.551,839.62 1]
e Laba Kotor Rp  57.220394.871.17 | Penjualan p 115,522,
- Laba Bersih Setelah ' fen L R SR T20391 520 3
{Profi Margin_ | Pajak Rp {E.ﬁﬁ,?ﬂ?,ﬂﬂl‘lﬂ} Penjualan 115,542, 728,391,520 )
frn of Laba Bersih Setelah ! Rp 115, Rl == e
Eilmen Fajak EE jﬁ.?l’ﬁ.zﬂ?.ﬂﬂﬁdﬂ_‘r Total Aktiva Rp 273,534 55183862 -0
Laba Bersih Setelah
fumea Equity | Pajak Rp (6.726,287,083.19) | Enultas Rp (20,385 268.099.09) 1]
ita Rasio Kewangan PDAM Kota Pare-Pare Periode Januari-Juni 2008
W'PHI"B |
o Perkiraan Jumitah Perkiraan Jumilakh Has
tent Rafio Aktiva Lancar _Rp 3,673,589.82505 |Utanglancar | Rp 479587543732 | 0,
Akt Setelah
tk Riatio uaf‘u"fagg"a.-" ﬁ:s.:r.mn | Rp 3.504,898,042.62 | Utanglancar | Rp _ 4.795.875437.32 0.
it Riatia Total Utang Rp 6,296.530.94849 | TotalAktiva | Rp  8638,342733.02 | o
2o Eouy B 6,206.530,848.49 | Ekuitas Rp  2,341,211,284 00 2.
0_ Total Utang P 1 “Ralsrela : S
o Harga Pokok 18 | Persediaan | R 76.601,782.13 | 110.
aver Penjualan Rp 8.669.112.990. Fata-rata = N
teveahls .
, 7.740.00 | Piutan Rp 72643719203 | 10,
nover _ Penjualan Kredil Rp 769273 Parpaian T
m [
**f‘_::enm ;!;Ot&mta Piutang x Rp__ 130,756,694.727.40 | Kredit Rp___7.602,737.740.00 | 16.
Eiiable 5,616,865719.00 | TotalAkiva | Rp 863834273302 | 0.
% Temover | Penjualan Lo bt
b3 Prof 48,133,324.98 | Penjualan Rp 861686571900 | 0
1 Laba Kolor Rp :
Laba Bersih Setelah 45,937.997.76 Penjualan Rp B.616 865, 719.00 i,
EProft Margin | Pajak Rp .
Eimep| Paiak =
W o i 45.37.997.76 | Ekuitas Rp 234121128489 |  od
Fajak

_Eiﬂ.ﬂggw-



iio Keuangan PDA
M Kabupaten Bone Periode Januari-Juni 2008

oo T

Perkiraan

1 Jumian

i}

canl Rallo Aktiva Lancar B 4 Perkiraan Jumiah tas
e —— =
Aktiva Lancar Selelah — 23,362,027.64 | Utang Lancar | Rp 311,544 081,00 | 5532
| Dikurangi Persediaan | Rp 18030 -
Tatal Utang Rp :-:Iun' 33.852.64 | Utang Lancar | Rp 31154406100 | 5145
- 0798538343 | TotalAktiva | Rp 762514157111 | 0285
otal Ulﬂhg R
E“"Q“ Pta‘:.r'“ p 2,181, 565,383 42 Eiﬂml R {1,340,817.941.21) -1.627
enpua [ =] ~I‘JII a
P 4,663.803.605.00 | Persediaan Rp 120,228 075.00 | 38.750
Penfualan Kredit Rp 5 Fatla-rata Rp
Rata-rala Piutang x 284,125,093.050 F;ﬁ“i;"'ﬂl - -
rin Days | 360 ualan
pmpeLt Bp - | Kredit Rp_ 5.84,120.053.050 | 0.000
ﬁ::f F-I,:;:mr Fentuaian Bp_ 5204129053.050 | TotalAtiva | Rp  7.625.141,571.41 | 0083
g k:ﬁ: ;‘:E:L T Rp (620325 448.05) | Panjualan Rp 52084 120,053.050 | 0117
ol Jﬂm:: Margin Paﬁ:ﬂmm T Rp (520,325.448.05) | Penjualan Rp 5284129053050 | 0.117
[-.-Esl"n-enl ::i::ﬂmﬁh o R {620,325 448.05) | Total Akliva Rp 7.625.141,571.11 -, 081
glurn on Equity | Pajak Rp {620,325.448.05) | Ehkuitas Rp  (1,340817.941.21) | 0463
Jata Rasio Keuangan PDAM Kabupaten Palopo Periode Januari-Juni 2008
L-Em | |
asio | Perkiraan Jumnlah Perkiraan || Jumiah Hasil
arrent Ratio Aktiva Lancar Rp 3,282 581,341.90 | Utang Lancar | Rp 1266849879122 | 0259
Aktiva Lancar Setelah
fuick Ratio Dikurangi Persediaan | Rp 3,137 436,061.90 | Ulang Lancar | Rp  12,668.498,791.22 0.248
Bl Ratia Total Utang Rp 12 668.458,791.22 | Tolal Aktiva Rp 16,222 306.049.48 0.781
= . S e
|inm S Total Utang Rp 12 668.498,791.22 | Ekuilas Rp 1,387,082271.05 8.133
enlory Harga Pokok 9,833,774 144 24 maan Rp 14514528000 | 67.751
wmover Penjualan Rp LS e e e : : :
. : G85,018.00 | Piuta Rp 4,119,921.30 | 200478
Fan]ualall_l"grﬂﬁt Rp 1{&‘—-————-——-—'5-”'3”;'“1
o B 5;;1“'@‘“ Piutang x Rp 741,685,834.00 | Kredit Rp 120498501800 | 0615
sots Tor ¢ | Penjustan Rp 9 848, 156.700.45 Tolal Akliva Rp 16,222 306,045 48 0.607
- Rp 14,382,556.21 | Penjualan Rp  0,848,156,70045 | 0.001
a or
Laba Bersih Setelah | 14,382,556.21 | Penjualan Rp 9,848 156870045 | 0.001
' Profit Margin | Pajak £
#ium of Laba Bersih Setelah R 14,382,556.21 | Total Akltiva | Rp _ 16,222 30604948 0.001
Fresiment Pajak B _
Laba Bersih Setelah - 414,382.556,21_| Ekuitas Rp 1,387,082 271.05 0.010

L2l on Equity

Pajak



I Hah

‘o Keuangan PDAM Kabupaten Gowa Periode Januari-Juni 2008

Ferkiraan Jumilah Perkiraan | Jumiah Hasil
e 1l FRElD Aklva Lancar ﬂﬂ 1,186,521 155.680 0,200
166.521,155.60 | Utang Lancar | Rp 400617395254 | 0290
_ Akliva Lancar Setelah .
ch oo Dikurang) Persediaan | Rp 062,859 497.60 | Uteng Lancar | Rp 402617395254 | 0244
: E:EE“;EUIW Total Litang Rp 647053505325 | TotaslAkiva | Rp 956040869596 | 0870
i Total Litang Rp 6470835856325 | Ekuitas R
B 4:0.935, p_ 31BD4TZT42T1 2029 |
by Harl;_ﬁl Pokak Ratla-rala
umover Penjualan Rp - | Persediaan Ro 163,661,662.00 | 0,000
peiveable i Fata-rata
UTROVEr enjualan Kredit Rp _ 5.745462,600.000 | Piu 3,396,738,189.00 | 1682
n:i'malfﬂe HMJHEIE Piutang x _-F-';EE n s
':'":;:L 30 Rp  811,232.874,030.00 I-;.-edﬂ Rp 5745462 600,000 | 105.385
i
; ipirun;"ﬂ"‘ﬂf Pérjualan Rp 7728513350 | TelalAwiva | Rp 086040869596 | 0.000
IDESE it 3
dargin ! Lgﬂ:u 1;::: Rp 2.387.784.972.88 | bonjialan Rp__ 5.745 452 £00.000 0.412
| Laba Bersih Setetah
|t Broti Margin | Pdiak Rp 421,571,328 71) | benjusen Rp  S74s4czgt0000 | -0o73
| batum of Laba Bersi Selelah :
sl Pdijak Fp i ati a7y | Toldlhwvd | rp  see0apaESEE | 0044
i Laba Bersih Setelah i T fid
Pdjak Rp (dz1 51122571 | Edulbes Rp  assgdfedidyy | 0132 |
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| Lampiran 3
¢« Lji Koefisien Indirect Effect
1. Lingkungan Strategis (X,) ke kinerja () PDAM melalui perencanaan strategis ().

: koefisien Path §aq
o TREER T grondard Erver By

1 10.0759)10.2616)
= T0.1079) (0.1765)

_ 0.0158
~ 00182

i e R

= 1.0B879 (Tidak Signifikan)
2. Budaya ke kinerja PDAM melalu perencanaan strategiz adalah

koefisien path S-mq
- —
el Srandard Error faory

% _ 10.07263)10.2616)
~ {0.0852)(D.1785)

0.1170
= 00150

= 7.800 (Signifikan 1 %)

Perhitungan Tofal Effect

1. Tofal effect unfuk lingkungan ke kinerja adalah:
= Koefisien Path (B,a, + ag)
=0.0198 + 0.1745
= (1943

2. Total effect untuk budaya ke kinerja adalah:
= Koefisien Path (Bza, + a3)
-:- 0.01170 + 0.4481
= .5651



