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Abstrak 
Tujuan penelitian ini adalah menerapkan penilaian kinerja berdasarkan balanced scorecard pada 
badan usaha Koperasi Pegawai Republik Indonesia di Jawa Tengah, mengidenti! kasi kinerja secara 
keseluruhan badan usaha Koperasi Pegawai Republik Indonesia di Jawa Tengah berdasarkan per-
spektif balanced scorecard. Responden yang yang digunakan adalah pengurus dan pengawas pada 
74 KPRI di 30 Kabupaten di Jawa Tengah. Hasil penelitian ini adalah perbaikan terhadap kegiatan 
manajemen difokuskan pada indikator-indikator baik dalam indikator hasil akhir maupun indika-
tor proses (leading) yang memiliki gap-gap besar antara kinerja aktual dengan standar yang telah 
ditetapkan. Analisis BSC memberikan sebuah perspektif yang lebih luas bagi KPRI berhubungan 
dengan posisi persaingannya maupun kebijakan-kebijakan serta keputusan-keputusan  strategis 
yang akan diambil.

Abstract 

� e objective of study is for applying the performance assesment, based on balanced scorecard in Kope-
rasi Pegawai Republik Indonesia, Central Java and for identifying the whole performance of Koperasi 
Pegawai Republik Indonesia in Central Java, based on the perspective of balanced scorecard. � e re-
spondents are the sta�  and the supervisor in 74 KPRI in 30 Kabupatens, Central Java. � e � ndings 
shows that the reparation on management activities focuses on both leading indicator and product in-
dicator. � ey have great gaps between actual performance and given standard. � e BSC analysis gives 
a wider perspective, relates to the competition position, the policies and strategic decisions  for KPRI.

© 2009 Universitas Negeri Semarang

Keywords: balanced scorecard; KPRI; performance assesment

Pendahuluan

Pengukuran kinerja merupakan salah satu faktor yang amat penting bagi perusahaan. 
Pengukuran tersebut, misalnya, dapat digunakan untuk menilai keberhasilan perusahaan serta 
sebagai dasar penyusunan imbalan dalam perusahaan. Selama ini, pengukuran kinerja secara 
tradisional hanya menitikberatkan pada sisi keuangan. 

Kinerja keuangan yang baik saat ini kemungkinan dicapai dengan mengorbankan kepen-
tingan-kepentingan jangka panjang perusahaan (Mutasowi! n, 2002). Mengatasi kekurangan ini, 
ditambah dengan kenyataan bahwa aktiva perusahaan saat ini didominasi oleh intangible assets 
yang tak terukur, dicobalah pendekatan baru yang mengukur kinerja perusahaan dengan mem-
pertimbangkan empat aspek atau perspektif, yakni perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis 
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internal, serta proses belajar dan berkembang. 
Gagasan untuk menyeimbangkan pengukuran aspek keuangan dengan aspek non keuangan 

melahirkan apa yang dinamakan balanced scorecard. Pada era kompetisi yang berlandaskan pe-
ngetahuan (knowledge-based competition), kemampuan organisasi untuk mengembangkan, me-
melihara, serta memobilisasi aktiva tak berwujud (intangible assets) yang dimiliki merupakan 
kunci bagi keberhasilan. Balanced scorecard (BSC) bagi para manajer perusahaan akan mampu 
mengukur bagaimana unit bisnis mereka melakukan penciptaan nilai saat ini dengan tetap mem-
pertimbangkan kepentingan-kepentingan masa yang akan datang. Melalui metode BSC dapat 
dinilai pula apa yang telah dibina dalam intangible assets seperti merk dan loyalitas pelanggan 
(Kaplan & David, 2000). 

Beberapa perusahaan Nordic juga menemukan bahwa BSC adalah model terbaik dalam 
pengukuran kinerja perusahaan (Kald, 2000). Langkah-langkah non keuangan yang melipu-
ti pangsa pasar, e! siensi, produktivitas, kualitas pelanggan dan karyawan hendaknya menjadi 
evaluasi kinerja perusahaan yang semakin lama semakin meningkat (Ittner et al., 2003). Fokus 
utama dalam pengukuran kinerja usaha adalah bagaimana menemukan pengukuran yang tepat 
dalam proses evaluasi manajemen. Pada awalnya, perusahaan masih jarang untuk menggunakan 
pengukuran kinerja keuangan, terlebih kinerja akuntansi, nemun dengan adanya pilar-pilar kerja 
Hopwood yang focus pada data sebagai pengukuran kinerja (Otley & Fakiolas, 2000).  Beberapa 
penelitian survey dan wawancara juga sudah membuktikan bahwa pengukuran informasi non 
keuangan dianggap lebih relevan oleh para eksekutif dari pada sekedar informasi keuangan peru-
sahaan (Schi"  & Ho" man, 1996).

Koperasi sebagai salah satu organisasi yang tidak hanya mementingkan perolehan laba 
semata, memiliki karakteristik penting yang terlihat dari fungsi dan peran yang diamanatkan 
oleh UU No. 25/1992 yang di antaranya adalah membangun dan mengembangkan potensi dan 
kemampuan ekonomi anggota pada khususnya dan masyarakat pada umumnya untuk mening-
katkan kesejahteraan ekonomi dan sosialnya (UU Perkoperasian). Akan tetapi pada kenyataan-
nya koperasi belum bisa melakukan penilaian kinerja seacara baik. Dalam model balanced score-
card untuk koperasi, perspektif ini disebut perspektif keanggotaan. Perspektif keanggotaan ini 
barangkali lebih tepat bukan menggantikan perspektif pelanggan, namun merupakan perluasan 
dari perspektif pelanggan dalam bentuknya yang lazim. Dengan demikian, ukuran-ukuran yang 
dipergunakan pun seharusnyalah mengakomodasi posisi unik anggota tersebut, yakni anggota 
sebagai pemilik dan sekaligus sebagai pelanggan. 

Kondisi empiris di atas rasanya koperasi membutuhkan penilaian kinerja yang sesuai 
dengan karakteristik badan usaha koperasi. konteks inilah signi! kansi kajian mengenai penera-
pan balanced scorecard sebagai tolak ukur penilaian kinerja pada badan usaha yang berbentuk 
koperasi. Berdasarkan identi! kasi tersebut, maka penelitian ini bertujuan untuk mendeskripsi-
kan: (a) Apakah penerapan model balance scorecard pada Koperasi Pegawai Republik Indonesia 
sesuai sebagai tolak ukur penilaian kinerja saat ini dalam pencapaian fungsi dan perannya, (b) 
Bagaimana model penilaian kinerja yang sesuai dengan Koperasi Pegawai Republik Indonesia di 
Jawa Tengah. 

Metode

Populasi penelitian ini adalah Koperasi Pegawai Republik Indonesia (KPRI) di Jawa Te-
ngah per 2006 yang berjumlah 714 unit. Pemilihan KPRI dalam penelitian ini memiliki beberapa 
alasan, antara lain; (a) Pengukuran kinerja balanced scorecard memerlukan persyaratan imple-
mentasi prinsip dan standar bisnis modern yang telah melaksanakan fungsi manajemen modern 
serta dipahami pengurus dan anggota KPRI, (b) Karakteristik sumber daya manusia baik ang-
gota maupun pengurus KPRI relatif sama, dan homogen dalam pengukuran perspektif balanced 
scorecard (Pariaman, 2004).
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Pemilihan sampel dilakukan berdasarkan kriteria jenis departemen, lembaga negara, dan 
lembaga non departemen sejumlah 46 sehingga tiap institusi akan direpresentasikan oleh satu 
koperasi yang dipilih secara random dari 35 kabupaten atau kota.

Data yang dikumpulkan adalah data primer yang diperoleh dari pengurus, anggota me-
ngenai pengukuran perspektif balanced scorecard, hasil penilaian kinerja koperasi oleh lembaga 
pembina. Pengumpulan data dilakukan dengan mengirimkan kuisioner indikator kinerja kepada 
responden dalam periode tertentu. Variabel penelitian ini terdiri dari pengukuran atas 4 aspek 
balanced scorecard: keuangan, keanggotaan, bisnis internal, dan pembelajaran serta pertumbu-
han. 

Langkah pelaksanaan penelitian dilakukan sebagai berikut: (a) Penyusunan perspektif ba-
lanced scorecard ke dalam indikator-indikator isian yang terbagi menurut responden: anggota, 
pengurus, atau isian data sekunder; (b) Pengiriman kuisioner dan pengisian indikator-indikator 
isian oleh pihak anggota, pengurus atau penilaian data sekunder, kemudian pemberian bobot 
kinerja: (1) Buruk, (2) Cukup, (3) Cukup baik, (4) Baik, (5) Unggul untuk tiap indikator; (c) 
Analisis bussiness making process dengan teknik strategic advantage pro! le (SAP) dan analisis en-
vironmental treat and opportunity pro! le (ETOP) untuk mengetahui posisi KPRI di Jawa Tengah 
dibanding koperasi lain; dan (d) identi! kasi atas keseluruhan nilai kinerja koperasi berdasarkan 
pengukuran perspektif balanced scorecard, kemudian klasi! kasi koperasi menurut kriteria (1) 
Buruk, (2) Cukup, (3) Cukup baik, (4) Baik, (5) Unggul yang dikonversikan dalam skala 0-100; 
(e) analisis hasil melalui degree of compliance to the standard (DOCS) antara lagging performance 
indicator dibanding leading performance indicator, yang menunjukkan seberapa beda antara ki-
nerja yang ditunjukkan dengan usaha yang dilakukan.

Hasil dan Pembahasan

Business strategic making process merupakan sebuah proses untuk melihat posisi dari se-
buah institusi baik dilihat dari faktor internal maupun faktor eksternal.  Untuk melihat posisi 
strategik tersebut, maka diperlukan teknik SAP (strategic advantage pro! le) dan ETOP (environ-
mental threat and opportunity pro! le).  Pada analisis SAP dicoba untuk menilai seluruh posisi 
AGF dibandingkan pesaing KPRI di Jawa Tengah yang paling dekat yaitu koperasi lain. Kemudi-
an untuk analisis ETOP akan dilakukan dua analisis masing-masing Elemen Peluang Lingkungan 
(EPL) dan Elemen Ancaman Lingkungan (EAL).   

Dengan menggalakkan pendidikan perkoperasian yang terarah dan berhasil guna, 
diharapkan akan meningkatkan jumlah anggota baru serta menambah rasio keberterimaan 
koperasi di kalangan masyarakat sekitarnya. Bila kondisi-kondisi tersebut terpenuhi, berarti ter-
jadi peningkatan interaksi koperasi dengan anggota dan masyarakat, yang ditandai dengan pe-
ningkatan persentase jumlah anggota dan masyarakat yang berpartisipasi dalam kegiatan usaha 
koperasi.

Bila ini terjadi, kegiatan usaha koperasi akan bertambah, sehingga diharapkan pendapa-
tannya pun bertambah. Dengan asumsi tingkat e! siensi terjaga, maka pada akhirnya koperasi akan 
mampu meningkatkan Sisa Hasil Usahanya. Bagian SHU yang dibagikan kepada para anggota 
pun akan bertambah, sehingga anggota pun akan memiliki jumlah lebih banyak untuk meme-
nuhi pelbagai kebutuhan hidupnya. Ilustrasi tentang tolak ukur perspektif balanced scorecard 
menurut Mutasowi! n (2002) sebagai berikut:
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Tabel 1. Perspektif Keanggotaan 

Tujuan Strategis Ukuran Hasil Utama
Ukuran Pendorong

Kinerja

Kualitas kehidupan Persentase peningkatan kesejahter-
aan anggota

Rata-rata pendapatan anggota 
per bulan

Pelayanan/kemitraan Persentase penjualan produk dari / 
untuk anggota
Retensi anggota

Pemenuhan kebutuhan ang-
gota oleh koperasi
Survei kepuasan anggota terha-
dap produk dan pelayanan

Meningkatkan SHU Persentase SHU terhadap penjualan
Persentase SHU yang dibagikan 
untuk anggota berdasar simpanan 
dan partisipasi

Tabel 2. Perspektif Keuangan

Tujuan Strategis Ukuran Hasil Utama
Ukuran Pendorong

Kinerja

Meningkatkan nilai 
tambah

Perhitungan Nilai Tambah Ekono-
mis yang diperoleh

Meningkatkan penda-
patan anggota

Persentase peningkatan pendapatan 
anggota

Jumlah produk yg dipasok oleh 
anggota

Pertumbuhan penda-
patan

Persentase peningkatan pendapatan 
koperasi

Tabel 3. Perspektif Proses – Bisnis  Internal

Tujuan Strategis Ukuran Hasil Utama
Ukuran Pendorong

Kinerja

Meminimalkan
 produktivitas

Anggota yang terlayani 
per karyawan

Meningkatkan 
kualitas informasi 
tentang keanggotaan 

Ketersediaan informasi potensi 
ekonomi anggota
Ketersediaan kebutuhan 
ekonomi anggota

Meningkatkan 
interaksi dengan ang-
gota dan masyarakat

Persentase anggota yang aktif 
berpartisipasi
Persentase masyarakat yang aktif 
berpartisipasi

Waktu bersama anggota
Waktu bersama
masyarakat
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Tabel 4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Tujuan Strategis Ukuran Hasil Utama
Ukuran Pendorong

Kinerja

Meningkatkan kompetensi 
karyawan

Produktivitas karyawan Pengembangan karyawan vs 
rencana

Mengembangkan sistem 
informasi strategis

Rasio ketersediaan informasi stra-
tegis vs rencana

Menggalakkan pendidikan 
Perkoperasian

Persentase jumlah anggota 
baru

Frekuensi penyelenggaraan pen-
didikan perkoperasian
Survei keberterimaan koperasi 
oleh masyarakat

Analisis SAP (strategic advantage pro� le) digunakan untuk menentukan pro! l keunggulan-
keunggulan yang dimiliki KPRI di Jawa Tengah dibandingkan pesaing terdekatnya yaitu koperasi 
lain yang secara geogra! s dan dalam skala maupun karakteristik bisnis yang relatif sama. Lang-
kah-langkah dalam membuat SAP (strategic advantage pro� le) yaitu (1) Menentukan obyek atau 
subyek benchmark, (2) Menentukan KSF (key success factor) pada tingkat industri, (3) Menentu-
kan Bobot (weight), (4) Melakukan benchmarking, (5) Menentukan posisi keunggulan strategik, 
(6) Pilihan Strategi.

Berdasarkan hasil perhitungan diatas menunjukkan bahwa posisi KPRI berada dalam nilai 
-45 pada posisi persaingan tenable (bertahan) yang ditandai oleh situasi-situasi seperti mempu-
nyai potensi yang cukup atau mempunyai kekuatan untuk menjamin kelangsungan organisasi 
dengan memiliki learning and growth perspective yang sama dengan pesaing, sehingga peluang 
memperbaiki posisi masih ada, dengan memperhatikan perspektif-perspektif lain yang masih di 
bawah pesaing.

Hasil akhir dari analisis ETOP adalah matriks ETOP yang terdiri dari empat dimensi yaitu 
posisi Ideal, Mature, Speculative dan Trouble. Dari analisis yang dilakukan terlihat pada gambar 
berikut bahwa posisi ETOP KPRI terletak pada posisi bisnis yang ideal. 

Berdasarkan matriks SWOT di atas maka strategi KPRI di Jawa Tengah adalah invest. Den-
gan strategi ini KPRI dapat melakukan investasi / pengembangan lebih lanjut misalnya penamba-
han modal, fasilitas layanan dan peningkatan sumber daya manusia pengurus.

Langkah implementasi BSC adalah bagaimana KPRI mampu mengartikulasikan posisi 
yang sudah diketahuinya pada tahap analisis posisi ke dalam strategi-strategi yang lebih riil. 
Proses artikulasi strategi menuntut adanya pendiskusian yang lebih intensif mengenai bagaimana 
mere" eksikan seluruh sasaran-sasaran strategi KPRI ke dalam beberapa indikator keberhasilan. 
Proses artikulasi strategi ini menuntut sebuah pola berpikir yang sistematis melalui apa yang 
dinamakan job logic (analisis rantai nilai). Dari analisis ini akan dihasilkan dua indikator yaitu 
lagging performance indicator dan leading performance indicator. Lagging performance indicator 

adalah hasil akhir dari setiap elemen strategi yang dijalankan yang menyatakan strategi telah 
dicapai dengan baik sedangkan leading performance indicator adalah indikator hasil proses yang 
menyatakan sebuah strategi  telah dijalankan dengan baik. Penggunaan balance score card (BSC) 
juga dapat dikaitkan dengan perilaku bawahan karena sistem pengukuran memberikan sinyal 
kontinyu dan memotivasi perbaikan terobosan dalam kegiatan penting di daerah-daerah kri-
tis seperti produk, pelanggan proses dan pengembangan pasar. (Hoque et al., 2000) . Perspektif 
internal bisnis dan keuangan juga menjadi bagian dari pengukuran kinerja, hendaknya ada de-
sain pemeringkatan untuk setiap perspektif balances score card (Puwohedi, 2006). Penggunaan 
BSC juga erat kaitannya dengan kinerja bawahan karena beberapa sistem pengukuran mampu 
memberikan sinyal kontinyu yang memotivasi terobosan perbaikan kegiatan perusahaan, baik 
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pengembangan produk, proses, pelanggan dan pasar (Naim, 2003).
Langkah-langkah menyusun strategy scorecard yaitu (1) Menjelaskan atau membuat score-

card mengenai “tujuan strategi” / strategy objective, (2) Menyusun atau merumuskan indikator ki-
nerja lagging performance indicator dan leading performance indicator, (3) Mende! nisikan kinerja, 
(4) Merumuskan performance audit scorecard, dan (5) Menyusun Neraca Kinerja.

Neraca Kinerja adalah hasil akhir dari sebuah scorecard yang menunjukan perimbangan 
antara prestasi yang didapat untuk berbagai indikator hasil akhir (lagging) dan berbagai indikator 
hasil proses (leading). Lipe & Salteiro (2000) menemukan bahwa supervisor cenderung meng-
andalkan langkah-langkah umum daripada langkah-langkah unik dalam mengevaluasi pegawai 
mereka, sehingga merupakan keputusan subyektif dari supervisor. 

KPRI sudah melakukan berbagai kegiatan dalam aspek keuangan dengan baik (DOCS 
leading indicator = 54%). Hal ini berarti 54% usaha untuk mencapai hasil akhir yang diterapkan 
telah dilaksanakan. Selanjutnya, dari DOCS lagging indicator sebesar 40% berarti bahwa 40% 
sasaran perspektif keuangan telah tercapai. Hal ini juga menunjukkan bahwa pencapaian pe-
ningkatan sumber dana yang diinginkan KPRI sudah cukup baik. Namun, apabila dilihat dari 
belum seimbangnya antara DOCS dari leading dan DOCS dari lagging (terdapat selisih 14%) hal 
ini mengindikasikan adanya faktor lain di luar kendali KPRI yang berpengaruh terhadap upaya 
pencapaian dalam aspek keuangan ini.

Neraca kinerja untuk perspektif pelanggan menunjukkan angka DOCS yang lebih besar 
untuk kinerja hasil proses (leading) yaitu 67% dibandingkan dengan kinerja hasil akhir (lagging) 
yang sebesar 64%. Angka DOCS tersebut mengindikasikan bahwa KPRI telah melakukan berba-
gai upaya untuk memenuhi customernya dengan baik. Namun demikian, dari hasil akhir yang 
diperoleh belum berimbang dengan usaha yang telah dilakukan. Tetapi hasil akhir tersebut juga 
menunjukkan bahwa capaian sasaran dalam perspektif pelanggan sudah cukup baik.

Berbeda dengan dua perspektif sebelumnya, untuk perspektif proses bisnis internal, DOCS 
dari hasil akhir (lagging) lebih besar dari DOCS hasil proses (leading) yaitu 44% > 38%. Angka 
DOCS tersebut di atas mengindikasikan bahwa capaian sasaran yang diharapkan dalam perspek-
tif proses bisnis internal sudah cukup baik. Namun demikian, capaian hasil akhir tersebut belum 
diikuti dengan upaya yang maksimal dari sisi prosesnya. Selain itu, pencapaian hasil akhir yang 
lebih besar dari hasil proses tersebut juga dapat disebabkan oleh penetapan target hasil akhir 
yang lebih rendah dari potensi yang ada.

Neraca kinerja untuk perspektif learning and growth relatif seimbang, hal ini ditunjukkan 
oleh angka DOCS dari hasil akhir sebesar 28% dan DOCS dari hasil proses sebesar 38%. DOCS 
leading indikator sebesar 38% menunjukkan bahwa upaya KPRI untuk melakukan pengem-
bangan program sudah cukup baik. Hal tersebut, juga diimbangi dengan pencapaian sasaran 
yang diinginkan dalam perspektif ini sebesar 28% (sedang). Rendahnya pencapaian sasaran ka-
rena skor perencanaan masih rendah yang mencerminkan bahwa semua responden belum me-
rencanakan kegiatannya secara strategik dan apresiasi pengawas mengenai pengukuran kinerja 
juga masih rendah.

Neraca kinerja gabungan merupakan hasil rata-rata empat perspective (! nancial, customer, 
internal business process dan learning and growth) dari DOCS lagging dan leading performance 
indicator.

Berdasarkan Tabel di atas menunjukkan bahwa rata-rata DOCS lagging dan leading dari 
empat perspective hampir seimbang masing-masing (44%) dan (49,25%). Hal ini berarti usaha 
yang dilakukan oleh KPRI melalui berbagai kegiatan (leading = 49,25%) juga diimbangi dengan 
hasil akhir yang diinginkan (lagging = 44%).
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Tabel 5. Rata-Rata DOCS Lagging dan Leading dari 4 Perspective 

No. Perspective
DOCS Lagging        

Performance Indicator
DOCS Leading 

Performance Indicator

1 Financial 0,4 0,54

2 Customer 0,64 0,67

3 Internal Business Process 0,44 0,38

4 Learning and Growth 0,28 0,38

Rata-rata DOCS 0,44 0,4925

Sumber: data diolah

Penutup

KPRI di Jawa Tengah merupakan lembaga ekonomi rakyat yang telah memiliki posisi 
persaingan strategis dalam sistem ekonomi Indonesia. Namun, hal ini tentu harus diikuti den-
gan berbagai perbaikan kegiatan-kegiatan manajemen yang telah dilakukan. Dalam rangka per-
baikan terhadap kegiatan manajemen ini harus lebih difokuskan pada indikator-indikator baik 
dalam indikator hasil akhir maupun indikator proses (leading) yang memiliki gap-gap besar 
antara kinerja aktual dengan standar yang telah ditetapkan. Pertama, perbaikan terhadap per-
spektif customer yang memiliki gap sebesar 14% antara indikator lagging dan leading-nya. Kedua, 
perlunya peningkatan upaya pelaksanaan berbagai kegiatan dari perspektif internal business dan 
learning and growth, dimana ada gap antara lagging dan leading sebesar 10%, hal ini perlu menda-
pat perhatian khusus karena capaian hasil akhirnya lebih besar dari hasil prosesnya. Rendahnya 
pencapaian sasaran karena skor perencanaan masih rendah yang mencerminkan bahwa semua 
responden belum merencanakan kegiatannya secara strategik dan apresiasi pengawas mengenai 
pengukuran kinerja juga masih rendah.

Analisis BSC memberikan sebuah perspektif yang lebih luas bagi KPRI berhubungan 
dengan posisi persaingannya maupun kebijakan-kebijakan serta keputusan-keputusan  strategis 
yang akan diambil. Dalam rangka untuk melakukan perbaikan tersebut maka perlu dilakukan 
dalam berbagai perspektif balanced scorcard yang meliputi perspektif ! nancial, customer, internal 
busines process dan learning and growth prespective. 
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