
BAB4 

SIMPULAN 

Bcrdasarkan pcmbahasan yang tclah diuraikan maka kcsimpulan yang 

dipcrolch adalah: 

I. Perubahan lingkungan dan pergeseran fungsi ohycktif pcrusahaan kepada 

kepuasan pelanggan menuntut akunlansi manajcmen sebagai sualu proses dalam 

llrganisasi yang bertujllan lIntllk menyediakan informasi bagi para l11an~jer 

unlllk mampu menyediakan informasi yang akurat dan tepat waktu bagi 

pengambilan kcputusan manajcmen. 

2. Mctode Balanced Scorecard mclengkapi manalemen dengan fi'ameH'ork yang 

Il1cntcrjemahkan visi dan strategi kc da/am siskm pengukuran yang tcrintegrasi, 

yaitl!: financial perspec/il'e, C11S/0I11er per.lpectil'e. il1lermJ/ hl/sincss process 

3. 

perspective. danlearnil11< and growth perspective. 

Kesulitan yang sermg dia/ami oleh pcru sah aan yang gagal 

Plt:ngilll[,kull'lltasikafl Balanced S'corccard dcngan haik adalah: (I) bagaimana 

11lt'ndc<:li:;fl sd"mh Scorecard. (2) hanyaknya alat ukur yang dikembangkan 

oleh pcrusahaan. 

\kln,k l""";':".lkuran Balanced Scorecard memiliki kelchihan sebagai bcrikut 

inj· (1) :.".1:, l.c'<:i1l1h'lflgilll 'lIltara lag indicator dan lead indica/or. (2) ada 

keseimbangan antara tujuan jangka panjang dan jangka pendck. (3) ada 
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kcscimbangan antaw hard ohjeclil'es measures and sofier more sllhjectil'e 

measures. 

5. Balanced scorecard dapat mcmbantu perusahaan ualalll lIll'l1l:onll<.J !.'.·u~;":',".!1 

dan mcngukur kincrja perllsahaan. Empat [HTS!!('Cli1'f.' eli (h]",,, H,7"1I',,! 

S(Ol'c('(I't/ n\\:lly:lh~a!l <'thlllya salillg kderkaitall IIntuk clap:lt mcnggambarkan 

slratcgi yang dimiliki perusahaan. 
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BALANCED SCORECARD SEBAGAI PENGUKURAN 
~RJA~ADEPAN: SUATUPENGANTAR 

Monika Kussetya Ciptani 
Dosen Fakultas Ekonomi Jurusan Akuntansi - Universitas Kristen Petra 

ABSTRAK 

Penilaian kineria merupakan hal yang esensial bagi perusahan. 
Untuk memenangkan persaingan global yang sernakin ketat ini, kinerja 
sebuah organisasi haruslah mencerminkan peningkatan dari satu 
periode ke periode berikutnya. Dewasa ini pengukuran kinerja secara 
finansial tidaklah cukup mencerminkan kinerja organisasi sesungguh­
nya, sehingga dikembangkan suatu konsep Balanced Scorecard. Konsep 
Balanced Scorecard mengukur kineria suatu organisasi dari empat 
perspektif yaitu perspektif finansial, perspektif customer, perspektif proses 
bisnis internal, perspektif pertumbuhan daTI pembelajaran. Konsep 
Balanced Scoreca.rd ini pada dasarnya merupakan penerjemahan 
strategi dan tujuan yang ingin dicapai oleh suatu perusahaan dalam 
jangka paniang, yang kemudian diukur dan dimonitor secara 
berkelanjutan. Tulisan ini menitikberatkan pada bagaimana penerapan 
konseJ) Balanced Scorecard di beberapa perusahaan di Amerika. 
Berbagai kendala dan permasalahan yang timbul dari penerapan konsep 
Balancced Scorecard menjadi masukan bagi perusahaan atau organisasi 
bisnis yang ingin menerapkan konsep ini. Bagairnanapun juga konsep ini 
akan membantu perusahaan untuk melakukan pengukuran kin.erja 
secaro. lebih Iwmprehensif dan akurat. 

Kata kunci: Balance Scorecard, Perspektif Pelanggan, Proses Bisnis 
(Internal), Perspektif Finansial, Perspektif Pertumbuhan 
dan Pembelajaran, Pengukuran Kinerja 

ABSTRACT 

Performance measurement is an essential thing for a company. To 
become the winner in this global competition world, the company has to 
show a performance improvement from period to period. Recently, 
financial performance measurement is not enough to reflect the real 
business performance. That why Kaplan developed Balanced Scorecard 
Concept. The Balanced Scorecard Concept measure the organization's 
performance th.rough four perspectives that are the financial perspective, 
customer perspective, internal business process perspective and learning 
and growth perspective. In dead, the Balanced Scorecard Concept is a 
concept in translating strategy into actioT~ to achieve organization's gool 
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in the long term. The action is measured and controlled continually. This 
article count on the implementation of the Balanced Scorecard Concept irl 
some companies in USA. Many problems a difficulties which occur o'n the 
implementation of the concept could became opinion and suggestions for 
some companies who want to implement the Balanced Scorecard. 
However, Balanced Scorecard will help organizations (companies) to 
measure their performance mare comprehensive and accurate. 

Keywords: Balanced Scorecard, Customer Perspective, Unternal) 
Business Process, Financial Perspective, Learning and Growth 
Perspective, Performance Measurement 

1. PENDAHULUAN 

Perkembangan teknologi yang terjadi sekarang ini tampak demikian pesat. 
Banyak hal yang bisa dilakukan oleh perusahaan dengan menggunakan telmologi 
yang ada. Adanya perkembangan teknologi 1111 telah mengakibatkan iklim 
persaingan bisnis semakin ketat. Hal ini akan mendorong kebutuhan akan sllatu 
informasi menjadi suatu hal yang esensial, sehingga iklim persaingan bisnis yang 
ada berubah dari persaingan teknologi atau industrial competition menjadi 
persaingan informasi (information competition). Tidaklah mengherankan jika 
persaingan informasi ini menjadi suatu hal yang esensial karen a dengan adanya 
informasi yang dihasilkan untuk setiap aktivitas yang c1ilakukan oleh perusahaan 
akan diperoleh c1ata dan gambaran aktivitas yang telah c1ilakukan sehingga 
bcrclasarkan informasi tersebut akan diambil suatu keputusan yang mempengaruhi 
kehiclupan clan aktivitas perusahaan secara keseluruhan di masa yang akan c1atang. 
Suatu keputusan yang baik dapat diamhil atas dasai' informasi yang akurat, relevan 
dan tepat waktu. 

Disamping pesatnya perkembangan teknologi dan informasi yang c1imiliki oleh 
perusahaan masih banyak manajer-manajer perusahaan yang menjalankan 
usahanya dengan sist.em manajemen yang seakan-akan berorientasi pada masa yang 
lalu (backward) clan belum berorientasi pada masa depan (forward). Sistem yang 
lebih menitikberatkan pada aspek keterukuran objek yang menimbuikan biaya ini 
tampak dari aclanya pengambilan keputusan yang c1idasarkan pada informasi­
informasi yang dibuat berdasarkan laporan-Iaporan historis secara perioclik. Sistem 
manajemcn yang dilaksanakan oleh banyak perusahaan sekarang ini lebih 
memfokuskan pada kinerja keuangan yang diukur secara perioclik c1imana indikator­
inclikator yang terpenting aclalah biaya-biaya yang c1ikcluarkan. 

Adanya pergeseran tingkat persaingan bisnis dari industrial competition ke 
information competition ini c1inamakan pergeseran paracligma (Ary Nugroho,1998:1). 
Pergeseran paracligma ini tentunya juga akan mengubah alar ukur atau acuan yang 
dipakai oleh perusahaan untuk mengukur kinerjanya. Pengukuran kinerja yang 
hanya didasarkan atas pengukuran finansial saja, c1irasa suclah tidak lagi memadai. 
Perusahaan juga diharu'skan melakukan pengukuran kinerjanya ticlak han}a 
rnelalui pengukuran finansial saja tetapi juga rnelalui pengukuran non finansial, 
seperti tingkat kepuasan pelanggan, inovasi procluk, pengembangan perusahaan clan 
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pengembangan k:lryawannya. Kemampuan perusahaan untuk memenuhi til1gkat 
kepuasan konsumcnnya, melakukan inovasi produk dan pengelolaan sumbcr daya 
manusia tersebut akan memberikan keuntungan kompetitif (competitive advantage) 
yang kuat bagi pcrusahaan yang bersangkutan. 

Pada tingJwt persaingan global ini, suatu keuntungan kornpctitif perusahaan 
sangat diperlukan agar perusahaan dapat bertahan dalam persaingan. Kernarnpu3.n 
perusahaan dalam menciptakan keuntungan kompetitif ini akan memperkuatposisi 
perusahaan dala.m persaingan bisnis dalam jangka panjang. Pihak rnanajemen 
mungkin berhasil inemaksimalkan laba bersih dan membuat rasio keuangan se~ara 
baik seperti, ROA, ROI, Residual Income dan EPS, namun sering melupakan apabih 
perusahaan dapat bertahall dalam kurun waktu yang panjang. . . 

Berbagai upaya dilakukan agar perusahaan mampu bertahan dalam iklim dunia 
usaha yang kompetitif, diantaranya perusahaan dituntut agar mampu mew,ujudlw.ri 
strategi-strategi perusahaan jallgka panjang. Strategi-strategi jangka:palljang 
tersebut akan diwujudkan dan diterjemahkan dalam serangkaian acttol1atau 
aktivitas perusahaan, oleh karena itu pengukuran kinerja hanya dari p~rspek.,tif 
fm an sial tidaklah memadai Jagi sehingga diperlukan suatu alat yang .dap·at 
mengukur kinerja dari berbagai perspektif secara komprehensif. ' 

2. KESEIMEANGAN PENGUKURAN FINANSIAl, DAN NON FINANSIAL 

Salah satu aspek pentingnya alat ukur kinerja perusahaan adalah bahwa alat 
ukur kinerja perusahaan dipakai oleh pihak manajemen sebagai dasar unLuk 
melakukan pcngambilan keputusan dan mengevaluasi kinerja manajemen serta 
unit-unit terkait di lingkungan organisasi perusahaan. Begitu pula sebaliknya bagi 
organisasi, alat ukur ini dipakai oleh organisasi untuk melakukan koordinasi antara 
para manajer dcngan tujuan dari masing-masing bagian yang nantinya akan 
rnemberikan kontribusi terhadap kernajuan dan keberhasilan perusahaan dalarn 
rnencapai sasarannya. 

Pengukuran kinerja perusahaan yang terlalu ditekankan pada sudut pandang 
finansial sering menghilangkan sudut pandang lain yang tentu saja tidak kalah 
pentingnya. Seperti, pengukuran kepuasan pelanggan dan proses adaptasi dalam 
suatu perubahan sehingga dalam suam pengukuran kinerja, diperlukan· suatu 
keseimbangan antara pengukuran kinerja finansial dan pengukuran kinerja non 
fmansial. Keseimbangan antara pengukuran kinerja finansial dan non finansial ini 
akan dapat membantu perusahaan dalam mengetahui dan mengevaluasi kinerjanya 
secara keseluruhan. 

Berbagai teknik dan metode yang sudah ada dikembangkan untuk melakukan 
pengukuran terhadap kinerja perusahaan secara finansial. Dengan perkembangan 
terse but orang mulai berpikir untuk melakukan pengel11bangan teknik dan l11etode 
pengukuran kincrja non finansial, yang patut diperhatikan adalah bahwa 
pengukuran tersebut haruslah jelas dan alat ukur yang digunakan harus dapal 
mengukur keberhasilan perusahaan dalal11 menerjcl11ahkan tujuan dan strateginya 
sehingga perusahaan dapat bertahan dalam jangka panj~g. 
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3. THE BALANCED SCORECARD 

Dalarn persaingan bisnis global ini, pembahan paradigrna yang ada harus 
dilandasi dengan suatu pernikiran baru bahwa competitiveness dan efektivitas 
organisasi dapat dicapai dengan rnemperluas faktor-faktor yang dianggap bisa 
mernpengaruhi peningkatan produktivitas dan melakukan koordinasi dalam 
menghasilkan keuntungan kompetitif. Kemampuan pemsahaan dalam menciptaka!l 
keunggulan kompetitif ini merupakan tanggung jawab yang kompleks yang harus 
dipikul oleh setiap perusahaan untuk bisa bertahan dalam jangka panjang. 

Konsep Balanced Scorecard telah lama dikembangkan oleh Robert S.Kaplan dan 
David P.Norton (HBR, January,1992). Konsep Balanced Scorecard ini dikembangkan 
untuk melengkapi pengukuran kinerja finansial (atau dikenal den:.:an pengukuran 
kinerja tradisional) dan sebagai alat yang cukup penting bagi organisasi perusahaan 
untuk merefleksikan pemikiran baru dalam era competitiveness dan efektivitas 
organisasi. Ronsep ml memperkenalkan suatu sistem pengukuran' kinerja 
perusahaan dengan menggunakan kriteria-kriteria tertentu. Kriteria tersebut 
sebenarnya merupakan penjabaran dari apa yang menjadi misi dan strategi 
perusahaan dalam jangka panjang, yang digolongkan menjadi ernpat perspektif yang 
berbeda yaitu : 
1. perspektif finansial 

Bagairnana kita berorientasi pada para pemegang saham. 
2. perspektif customer 

Bagairnana kila bisa menjadi supplier utama yang paling bernilai bagi para 
customer. 

3. perspektifproses, bisnis internal 
Proses bisnis apa saja yang terbaik yang harus kita lakukan, dalam jangka 
panjang maupun jangka pendek untuk rnencapai tujuan finansial dan kepuasan 
customer. 

4. perspektifpertumbuhan dan pembelajaran 
Bagaimana kita dapat meningkatkan dan menciptakan value secara terus 
menerus, terutama dalam hubungannya dengan kemampuan dan motivasi 
karyawan. 

Dalam Balanced Scorecard, keempat persektif tersebut menjadi satu kesatuan 
yang tidak dapat dipisahkan. Keempat perspektif terse but juga merupakan indikator 
pengukuran kinerja yang saling melengkapi dan saling memiliki hubungan sebab 
akibat. 
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Sumber : Kaplan (1996: 31) 

4. PENGUKURAN KEEMPAT PERSPEKTIF BALA.NCED SCI mECARTJ 

Menurut Kaplan (Kaplan, 1996:15) "if can mCf7s'/ii' " Vi'i "I, ,11(111"[" 1/ 

pendapat ini menjadi dasar pemikiran untuk mel,,]cik,;r, !JI'ng,,)zaL\1: tl,,.\, ,dill' 

sernua aktivitas yang dila!:ukan oleh perusahaau baik "ktivltilS yilllg d,;pat ,1i,,1u.!! 
secara kualitatif rnaupun kuan~it~,tif. 

Pengukuran terhadap keernpat perspektiftersebut allahl; . 

A. Perspektif Finallsial 

Menurut Kaplan (Kaplan, 1996) pada saat perusah"'Jll r,wIakU]""I l'cnr:ukllr(m 
secara finansial, maka hal pertarna yang harus dih,kuL'n ndabh Inl'nddc]{si 

keberadaan industri yang dimilikinya. Kaplan mcngrro[ol1f;lwTl tig" tahal' /.H'" 

kembangan industri yaitu; growth, sustain, dan haruest. 
DaTi tahap-tahap perkernbangan industri tersebut r;kan dip"riukan strategi­

strategi yang berbeda-beda. Dalarn perspektif finansi<ll, len1apat jiga aspek dari 
strategi yang dilakukan suatu perusahaan; (1) perLllH,ouLan pendapatan dan 
kombinasi pendapatan yang dirniliki suatu organism;j bi:'llis, eli (l"nurunan biaya 
dan peningkatan produktivitas, (3) penggunaan aset v,mf( OjJl'i!JlRi dRn sLr;1tegi 
investasi. 
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Tabell. 
Measuring Strategic Financial Themes 

StrateRic Themes 
Revenue Growth and Mix Cost Reduction / Asset Utilization 

Productivity 
Improvement 

Growth Sales growth rate by segment Revenue / Employee Investment (o/c of 
percentage sales) 
Percentage revenue from new R&D (%f sales) 
product 
Services and customers 

Sustain Share of targeted customers & Cost vs competitors' Working cap ital ratio 
accounts Cross-selling % Cost reduction rates ROCE by key asset 
revenue from new applications Indirect expenses (% categories 
Customer & product line of sales) fisset Utilization 
Iprofitability Rates 

Harvest Customer & product line Unit Costs (per unit Payback 
Profitability % unprofitable of output, per Throughput 
customers transaction) 

Sumber : Kaplan (1998:52) 

R Perspektif Customer 

Perspektif customer dalam Balanced Scorecard mengidentifikasi bagaimana 
kondisi customer mereka dan segmen pasar yang telah dipilih oleh perusahaan untuk 
bersaing dengan kompetitor mereka. Segmen yang telah mereka pilih ini 
mencerminkan keberadaan customer tersebut sebagai sumber pendapatan mereka. 
Dalam perspektif ini, pengukuran dilakukan dengan lima aspek utama 
(Kaplan,1996:67); yaitu 

(l)pengukuran pangsa pasar 
Pengukuran terhadap besarnya pangsa pasar pe,rusahaan mencerminkan proporsi 
bisnis dalam satu area bisnis tertentu yang diungkapkan dalam bentuk uang, 
jumlah customer, at au unit volume yang terjual atas setiap unit produk yang 
terjual. 

(2) customer retention 
Pengukuran dapat 
pertumbuhan bisnis 
perusahaan. 

(3) customer acquisition 

dilakukan dengan mengetahui besarnya prosentase 
dengan jumlah customer yang saat ini dimiliki oleh 

Pengukuran dapat dilakukan melalui prosentase jumlah penambahan cllstomer 
baru dan perbandingan total penjualan dengan jumlah customer baru yang ada. 

(4) customer satisfaction 
Pengukuran terhadap tingkat kepuasan pelanggan ini dapat dilakukan dcngan 
berbagai macam teknik diantaranya adalah : survei melalui surat (pas), interview 
melalui telepon, atau personal interview: 
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Pengukuran terhadap customer profitability dapat dilakukan dengan 
menggunakan teknik Activity Based-Costing (ABC). 

Oleh karen a aspek tersebut l!'3.sih bersifat terbatas, maka perlu dilakukan 
pengukuran-pengukuran yang lain yaitu penb'Ukuran terhadap semua aktivitas yang 
mencerminkan nilai tambah bagi customer yang berada pada pangsa pasar 
perusahaan. Pengukuran tersebut dapat berupa: atribut produk atau jasa yang 
diberikan kepada customer (sepertl : kegunaan, kualitas dan harg-a), hubungan atau 
kedekatan antar customer (seperti : pengalaman rnembeli dan hubungan personal), 
image dan reputasi produk atau jasa di rnata customer. 

C. Perspektif Proses Bisnis Internal 

Dalam perspektif ini, perusahaan melakukan pengukuran terhadap sernua 
aktivitas yang dilakukan oleh perusahaan baik manajer rnaupun karyawan untuk 
menciptakan suatu produk yang dapat memberikan kepuasan tertentu bagi customer 
dan juga para pemegang saham. Dalam hal ini perusahaan berfokus pada tiga proses 
bisnis utama yaitu: proses inoviisi, proses operasi, proses pasca penjualan. 

(1) Proses Inovasi 

Dalam proses penciptaan nilai tambah bagi customer, proses inovasi merupakan 
salah satu kritikal proses, dim ana efisiensi dan efektivitas serta ketepatan waktu 
dari proses inovasi ini akan mendorong terjadinya efisiensi biaya pada proses 
penciptaan nilai tambah bagi clLstomer. Secara gans besar proses inovasi dapaL 
dibagi menjadi dua yaitu: (1) Pengukuran terhadap proses inovasi yang bersifat 
penelitian dasar dan terapan, (2) Pengukuran terhadap proses pengembangan 
produk. 

(2) Proses Operasi 

Pada proses operasi yang dilakukan oleh masing-masing organisasi bisnis, lebih 
menitikberatkan pada efisiensi proses, konsistensi dan ketepatan waktu dari barang 
danjasa yang diberikan kepada customer. 
Pada proses operasi, pengukuran terhadap kinerja dilakukan t.erhadap tiga dimensi 
yaitu; time measurement, quality process measurement dan process cost measurement. 

a) Pengukuran terhadap efisiensi waktu yang diperlukan (time measurements). 
Pengukuran terhadap efisiensi waktu yang diperlukan untuk menghasilkan 
produk (waktu proses produksi).sangat berkaitan erat dengan keseluruhall waktu 
yang diperlukan untuk menghasilkan produk sampai produk siap untuk dijual. 

Pengukuran efisiensi waktu ini dilakukan dengan Rasia Perbandingan : 
... . Processing Time 
Manufactunng Cycle Efectweness (MCE) . 

Throughput Time 

Sehingga dalam hal ini pengukuran waktu proses. awal (cycle time) dapat 
dii3.kukan sejak diterimanya order pelanggan, order pelanggan terse but (produksi 
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dalam batch) dijadualkan untuk diproduksi, dibuatnya order permintaan bah,U) 
baku untuk keperluan proses produksi, bahan baku terscbut ditcrima, dan ketika 
produksi ·direncanakan. Sedangkan- akhir proses (end cycle time) djdeteksidari 
produksi dalam unit atau batch tehh diselcsaikan, order (barang jadi) siap untuk 
dikirim dan disimpan dalam persediaan barang jadi, order dikirimkan kepada 
customer, order diterima oleh customer. 

b) Pengukuran terhadap kualitas proses produksi (quality process measurements) 
Dalam hal kualitas proses produksi, perusahaan diharapkan dapat melakukan 
berbagai macam pengukuran terhadap proses produksi yang dideteksi dari 
adanya hal-hal sebagai berikut tingkat kerusakan produk dari proses produksi, 
perbandingan produk bagus yang dihasilkan dengan produk bagus yang masuk 
dalam proses, bahan buangan (waste), bahan sisa (scrap), besarnya angka 
pengerjaan kembali (rework), besarnya tingkat pengembalian barang dari 
customer, kesesuaian prosentase kualitas proses dengan statistical process control. 

c) Pengukuran terhadap efisiensi biaya proses produksi (process cost measurements) 
Dimensi ketiga dari pengukuran terhadap proses operasi adalah pengukuran 
sejumlah hiaya yang telah dikeluarkan untuk menghasilkan produk. Pada sistem 
pembebanan biaya tradisional, sistem akuntansi telah banyak melakukan 
pengukuran atas biaya yang dikeluarkan atas penggunaan sumber-sumbcr dalam 
departemen, dalam proses operasi ataupun kewajiban individu. Tetapi sistem ini 
tidak banyak memberikan kontribusi dalam mengkalkulasi biaya aktivitas yang 
muncul dalam rangka menghasilkan produk (proses operasi>. Sehingga 
dikembangkan sistem Activity Based Costing (ABC) dan sistem ini rnampu 
membantu manajer dalam meakukan .akumulasi terhadap keseluruhan billya 
yang tejadi pada proses operasi. Sistem ABC ini (bersama-sama dengan 
pengukuran kualitas dan waktu proses produksi) akan menghasilkan tiga 
parameter penting untuk mengkarakteristikkan pengukuran proses bisnis 
internal. 

(3) Pelayanan Puma Jual 

Tahap terakhir dalam pengukuran proses bisnis internal adalah dilakukannya 
pcngukuran terhadap pelayanan purna jual kepada customer. Pengukuran ini 
menj"di bagian yang cukup penting dalam proses bisnis internal, karena pelayanan 
puma jual ini akan berpengaruh terhadap tingkat kepuasan pelanggan. Yang 
termasuk dalam aktivitas puma jual diantaranya adalah : garansi dan aktivitas 
reparasi, perlakuan terhadapproduk cacat atau rusak, proses pembayaran yang 
dilakukan oleh customer pada transaksi penjualan yang dilakukan secara kredit. 

D. PerRpektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 

Perspektif yang terakhir dalam Balanced Scorecard adalah perspcktif 
pertuIJ;lbuhan dan pembelajaran. Kaplan (Kaplan,1996) mcngungkapkan bctapa 
pentingnya suatu organisasi bisnis untuk terus memperhatikan karyawannya, 
memantau kesejahteraan karyawan dan meningkatkan pengetahuan karyawan 
karena dengan meningkatnya tingkat pengetahuan karyawan akan meningkatkan 
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pula kcmampuan karyawan untuk berpartisipasi dalam pencapaian hasil ketiga 
perspektif di atas dan tujuan perusahaan. 
Dalam perspektif ini, terdapat tiga dimensi penting yang harus diperhatikan untuk 
melakukan pengukuran yaitu; kemampual1 karyawal1, kemampuan sistem informasi, 
adanya motivasi, pCl11berian wewenang dan pembatasan wew~nang kepada 
karyawan. 

a) Kemampuan karyawan 

Dalam rnelakukan pengukuran terhadap kemampuan karyawan, pengukuran 
dilakukan atas tiga hal pokok yaitu pengukumn terhadap kepuasan karyawan, 
pengukuran terhadap perputaran karyawan dalam perusahaan, dan pengukuran 
terhadap produktivitas karyawan. Pengukuran terhadap tingkat kepuasan karyawan 
meliputi antara lain tingkat keterlibatan karyawan dalam proses pengambilan 
keputusan, pengakuan akan hasil kerja yang baik, kemudahan memperoleh 
informasi sehingga dapat melakukan pekerjaannya sebaik mungkin, keaktifan & 
kreativitas karyawan dalam melakukan pekerjaannya, tingkat dukungan yang 
diberikan kepada karyawan, tingkat kepuasan karyawan secara keseluruhan 
terhadap perusahaan. Produktivitas karyawan dalam bekerja dapat diukur melalui 
berbagai cam, antam lain melalui gaji yang diperoleh tiap-tiap karyawan, atau bisa 
juga diukur dengan menggunakan rasio perbandirtgan antara kompensasi yang 
diperoleh oleh karyawan dibandingkan dengan jumlah karyawan yang ada dalam 
perusahaan. 

b) Kemampuan Sistem Informasi 

Peningkatan kualitas karyawan dan produktivitas karyawan juga dipengaruhi 
aleh akses terhadap sistem inform2.si yang dimiliki olch pcrusahaan. Scmakin 
mudah informasi diperoleh maka karyawan akan memiliki kinerja yang semakin 
baik. Pengukuran terhadap akses sistem informasi yang dimiliki perusallaan dapat 
dilakukan dengan mengukur prosentase ketersediaan informasi yang diperlukan 
oleh karyawan mengenai pelanggannya, prosentase ketersediaan info rm asi 
mengenai biaya praduksi dan lain-lain. 

c) Mativasi, Pemberian Wewenang, dan Pembatasan Wewenang Karyawan 

Meskipun karyawan sudah dibekali dengan akses informasi yang begitu bagus 
tetapi apabila karyawan tidak memiliki mativasi untuk meningkatkan kinerjanya 
maka semua itu akan sia-sia saja. Sehinggaperlu dilakukan berbagai usaha untuk 
meningkatkim motivasi karyawan dalam bekerja. Pengukuran terhadap motivasi 
karyawan dapat dilakukan melalui beberapa dimensi, yaitu: 
(1) Pengukuran terhadap saran yang diberikan kepada perusahaan dan 

diimplementasikan. 
Dilakukan melalui pengukuran berapa jumlah saran yang disampaikan 0lel1 
masing-masing karyawan kepada perusahaan terutama pengukuran terhadap 
saran-saran yang mendukung peningkatan kualitas pe~sahaan dan peningkatan 
income perusahaan dan berhasil diterapkan periode tertentu. 
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(2) Pengukuran atas perbaikan dan peningkatan kinerja karyawan. 
Pengukuran dapat dilakukan dengan mendeteksi seberapa besar biaya yang 
terbuang akibat dari adanya keterlambatan pengiriman, jumlah produk yang 
rusak, bahan sisa dan kehadiran karyawan (absenteeism). 

(3) Pengukuran terhadap keterbatasan individu dalam organis'lsi 
Terdiri dari dua hal yaitu pengukuran terhaclap keseluruhan proseclur yang 
berlaku dalam perusahaan dalam rangka peningkatan kinerja clan pengukuran 
terhadap kinerja tim. Pengukuran terhadap keseluruhan prosedur dalam rangka 
peningkatan kinerja dilakukan melalui pengukuran prosentase manajer dan 
karyawan yang menyadari penting Balanced Scorecard. Hal ini tentu saja 
dilakukan terhadap perusahaan yang telah mensosialisasill:an adanya Balanced 
Scorecard. Selain itu juga dilakukan pengukuran terhadap prosentase unit bisnis 
yang telah berhasil dalam menyelaraskan kinerjanya dengan strategi 
perusahaan. 

Sedangkan pengukuran terhadap kinerja tim dapat dilakukan dengan beberapa 
indikator seperti yang telah dikembangkan oleh perusahaan Nasional (Kaplan 1998: 
142) adalah: survey internal terhadap tim, level pembagian keuntungan atas proyek 
bersama, jumlah penugasan, prosentase kebijakan baru perusahaan tertulis, 
prosentase perencanaan bisnis yang dikembangkan. oleh tim, jumlah anggota tim 
yang mendapat bagian dalam pembagian keunt.ungan at au laba. 

5. PENGUKURAN KINERJA DAN STRATEGI PERUSAHAAN 

Banyak metode yang tclah dikembangkan untuk melakukan pengukuran 
kinerja suatu perusahaan. Dalam manajemen tradisional, ukuran kinerja yang biasa 
digunakan adalah ukuran keuangan. Hal ini disebabkan karena ukuran keuangan 
inilah yang paling mudah dideteksi, sehingga pengukuran kinerja personel juga 
diukur dengan dasar keuangan. Kinerja lain seperti peningkatan komitmen personel, 
peningkatan kompetensi dan lain sebagainya seringkali diabaikan. Dalam 
pendekatan Balanced Scorecard, pengukuran kinerja didasarkan pada aspek 
keuangan maupun non keuangan. Aspek nonkeuangan mendapat perhatian yang 
cukup serius karena pada dasamya peningkatan kinerja keuangan bersumbcr dari 
aspek non keuangan yaitu peningkatan cost-effectiveness proses bisnis, peningkatan 
komitmen organisasi dan peningkatan kepercayaan customer terhadap produk yang 
dihasilkan, sehingga apabila perusahaan akan melakukan pelipatgandaan kinerja 
maka fokus perhatian perusahaan haruslah ditujukan kepada peningkatan kinerja di 
bidang non-keuangan karena dari situlall kinerja keuangan berasal. 

Konsep Balanced Scorecard adalah satu konsep pengukuran kinerja yang 
sebenarnya memberikan rerangka komprehensif untuk menjabarkan visi ke dalam 
sasaran-sasaran strategik. Sasaran-sasaran strategik yang komprehensif dapat 
dirumuskan karena balanced Scorixard menggunakan empat perspektif yang satu 
sarna 'lain saling berhubungan dan tidak dapat dipisahkan (Mulyadi,1999:2181. 
Rencana strategik yang komprehensif dan koheren rnenyediakan kemudahan dan 
kejelasan untuk pcnyusunan program. Dengan rerang\m Balanced Scorecard, 
perencanaan strategik menghasilkan berbagai strategic initiatives yang dengan jebs 
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menunjukkan: sasaran (strategilt objectives) yang hendak dituju di masa depan, 
ukuran. pencapaian sasaran dan informasi tentang pemacu kinerja (performance 
driver), target yang harus dicapai dalam kurun wakiu tcrlenlu di masa depan. 

Ketiga macam informasi tersebut sangai memudahkan pemilihan langkah­
langkah yang akan ditempuh dalam proses pcnyusunan program bagi organisasi. 
Dalam organisasi linlas fungsional, program disusun menurllt sisiem yang 
digunakan oleh perusahaan Ulltuk memproduksi produk dan jasa yang menghasilkan 
value bagi cllstomer. 

6. IMPLEMENTASI BALANCED SCORECARD 

Dalam artikel "The Balanced Scoreca.rd : J.leasures that Drives Performance" 
(Harvard Business Review, January-February 1992), Kaplan melakukan risel 
terhadap 12 perusahaan yang memiliki kinerja yang bagus secara finansiaL Dalam 
riset awal yang dilakukan tersebut menyatakan bahwa 10 perusahaan dian tar any a 
memiliki kriteria-kriteria yang menunjukkan ballwa Balanced Scorecard dapat 
diterapkan. 

Beberapa perUSaha3.11 mencoba mengimplementasikan konsep Balanced 
Scorecard dengan tujuan untuk memperbaiki kinerja finansial mereka, serta untuk 
mempengaruhi perubahan kultur yang ada dalam perusahaan. Terjadinya 
perubahan kultur dalam perusahaan ini discbabkan karen a adanya perubahan dari 
sistem yang telah lama diterapkan ole11 perusahaan kepada suatu sistem barn 
dimana sistem yang baru ini dirancang untuk melipatgandakan kinerja dengan 
empat perspektif yaitu perspektif finansial, perspektif customer, perspektif proses 
bisnis (internal) dan perspektif pertumbuhan dan pembelajaran. Menurut O'Reilly 
(Mattson, 1999:1), Sebenamya Balanced Scorecard memiliki fokus yang sarna dengan 
praktek manajemen tradisional yaitu sama-sama berorientasi pada cllstomer dan 
efisiensi atas proses produksi, tetapi yang membuat berbeda adalah Balanced 
Scorecard ini memberikan suatu rerangka pengembangan organisasi bisnis untuk 
melakukan 'pengukuran dan monitoring semua faktor yang berhubungan dengan hal 
tersebut secara terus-menerus. Dengan adanya konsep Balanced Scorecard akan 
terus memelihara arall dan kemajuan perllsahaan sesuai dengan apa yang menjadi 
visi dan misi organisasi. 

Selain itu Balanced Scorecard . akan membantu perusahaan dalam 
menyelaraskan tujuan dengan satu strategi yang ingin diterapkan, karena Balanced 
Scorecard membantu mengeliminasi berbagai macam strategi manajemen puncal{ 
yang tidak sesuai dengan strategi karyawan dengan cara membantu karyawan 
urituk memahami bagaimana peran serta mereka dalam rangka peningkatan kinerja 
perusahaan secara keseluruhan. 

Adanya kelebihan yang dimiliki oleh Balanced Scorecard ini mendorong 
semakill banyaknya perusahaan yang illgin mengimplementasikan konsep Balanced 
Sr:;orecard. M~nllrut survei yang dilakukan oleh Gartner Group (Mattson, 1999:1), 
sebanyak 60 persen dari 1000 perusahaan versi majalah Fortune (Agustus, 1999) 
telah mencoba untuk menerapkan filosofi Balanced Scorecard dalam keselurlliian 
sistem manajemen mereka pad a tahun 2000 ini. Sllperti yang dilakukan o\eh 
pcrusahaan Lutheran' Brotherhood di Minneapolis, pihak manajemen telah 
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memperkenalkan kosep Balanced Scorecard ini sejak tahun 1998. Pendekatan yang 
digunakan untuk menerapkan konsep Balanced Scorecard di perusahaan Lutheran 
Brotherhood ini menggunakan model pendekatan hands-on approach, sedangkan 
sistem manajemen tetap dilakukan sendiri olch pihak manajemen perusahaan. Salah 
satu cara adalah dengan melalui pelatillan dan pengetahuan kcpada karyawannya 
yang dikembangkan melalui intranet perusahaan dan juga mensosialisasikan 
program implementasi Balanced Scorecard roelalui acara diskusi dan pertemuan. 

Selain itu perusahaan Lutheran Brotherhood berusaha memonitor opini 
customer pada umumnya mengenai produk yang dihasilkan melalui fraternal 
customer index, Melalui cara yang ditempuh terse but Lutheran Brotherhood 
roerasakan suatu peningkatan kualitas karyawan dan partisipasi karyawan dalam 
mendukung pencapaian tujuan strategik perusahaan. PerkembanglUl. implementasi 
Balanced Scorecard ini menjadi daya tarik tersendiri bagi perusahaan Lawson 
Software. Perusahaan Lawson Software akhir-akhir 1m sedang mencoba 
mengembangkan rerangka konsep Balanced Scorecard dalam sebuah sistem 
komputer dan mencoba mengintegrasikan seluruh transfer data yang terjadi dalam 
proses operasi sehari-hari. Perusahaan Lawson Software saat ini sedang melayani 
permintaan klien yang ingin sekali menerapkan Balanced Scorecard dalam 
perusahaannya. 

Permasalahan yang timbul dalam penerapan Balanced Scorecard dan banyak 
dihadapi oleh perusahaan yang ingin sekali menerapkan Balanced Scorecard dalam 
sistem manajemennya antara lain adalah : 

a. Bagaimana mendesain sebuah scorecard 
Desain scorecard yang baik pada dasamya adalah desain yang mellcerminkan 
tujuan strategik organisasi. Beberapa perusahaan di Amerika telah mencoba 
mendesain sebuah scorecard penilaian' kineIja berdasarkan kategori-kategori 
yang diungkapkan oleh Kaplan & Norton. Dalam prakteknya, masih banyak 
perusahaan yang tidak dapat merumuskan strateginya dan memiliki strategi 
yang tidak jelas sarna sekali (Mavrinac & Vitale, 1999:1). Hal ini tentu saja akan 
menyulitkan desain scorecard yang sesuai dengan tujuan strategik perusahaan 
yang ingin dicapai. 

b. Banyaknya alat ukur yang dip"rlukan 
Banyaknya alat ukur yang dikembangkan oleh perusahaan tidak menjadi 
masalah yang terpenting adalah bagaimana alat ukur-alat ukur yang ada 
tersebut bisa mencakup kcseluruhan strategi pcrusahaan tenltan1a dapat 
mengukur dimensi yang terpenting dari sebuah strategi. Tetapi hal yang harus 
diingat adalah bahwa alat ukur terse but dapat menjangkau perspektif 
peningkatan kineIja secara luas dengan pengukuran minimal. 

c. Apakah Scorecard cukup layak untuk dijadikan peni1ai kineIja 
Menurut Sarah Marvinack (Marvinack, 1999:1) Layak atau tidaknya scorecard 
yang dibentuk oleh perusahaan akan tergantung pada nilai dan orientasi strategi 
perusahaan yang bersangkutan. Pada beberapa penIsahaan di Amerika, mereka 
lebili memperhatikan ni1ai-nilai yang secara eksplisit dan kuantitatif dikaitkan 
dengan strategi bisnis mereka. 
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d. Perlunya Scorecard dikaitkan dengan gainsharing secn~ il1L\i':i(\l1 
Banyak pcnlsahaan di Amerika yang menghubungkan ant:lJ<l kincrja rblnm 
Balanced Scorecard dengan pembagian keuntungan (gainsiwring) se('ara 
individual. Tetapi haroslah diingat bahwa dasar pf'InhC<f(ian keuntnnc-3n 
(gains/wring) tersebut adalah seberapa bcsar dukungan ''1'i''c'''; 'IVI) [lC'n,l. d'a), 

kultur yang diberikan oleh individu kepada peningkatan j, i w":1 'I "'~nL I •.. h" "". 

e, Apakah scorecard yang ada dapat menggantikan kescluJ'uh:m ,·;is\,om malllljenll'll 
lama 
Dalam prakteknya, sangat sulit mengganti sistem manajel'll'l) yanl: lam;, ·.krr;rn. 
sist:em manajemen yang sarna sekaIi baro (Buiall("(i '';cor.r:arrJ). 1<.,\':11". 

perosahaan diharapkan dapat melakukannya apabila dir:li;;' ~lstrnl In:IlIi1.1Cll!(;!l 
yang lama sudah tidak bisa mendukung tujuan \)rg~n:"asi;(i:ll'I" illi f'a·.~,. 

beberapa perusahaan di Amerika yang berusaha m,'n,,1 apk[\[\ k"w.e" i)".-." lice,; 

Scorecard dalam perusahaannya (Mavrinac, 1999:1.1, l1lcn'ka D1cJl1ijih ;;,Ul/: 

gabungkan antara sistem yang masih relevan d"Jlr,an lJ"'Ilcnpai'1Tl tUj1JaIi 

organisasi dengan sistem Balanced Scorecard. 

Salah satu kunei keberhasi1an penerapan Balanceri ·';(,',('ClI/"/ ."en',.'ut n'I>,,;lh 
(Mattson, 1999:2) adalah adanya dukungan penuh dari sch"l' h>pl~an tnc''':>.F'''WI) 

yang ada dalam organisasi. Balanced Scorecard tidak hanya berfungsi sebagai 
laporan saja tetapi lebih dari itu, Balanced Scure"oed :'~l(W.hh h'cna"-i,'n;lr 
meropakan refleksi dari sebuah strategi perusahaa!l ,.,,1'1: 'ii:.'. ,hri ')"I,·.\"i:'~" 

Bahkan O'Reilly mengatakan bahwa Balanced Scoreu1Td d"p"l '.ill'i .• 1Ch,.g ,,-'1"'1;" 

sebuah aIat untuk mengkomunikasikan strategi aan visi orvaniS["'1 perU311,,,,aU 
secara kontinyu, Ian Alliott, sebuah perusahaan konsultan besar di A;;wrika, 
berhasil mengidentifikasi empat langkah utama yang harus ditcmpuh old, 
perusahaan apabila perusahaan akan menerapkan kunsep Balanced Sr'oTr(ord. 

Langkah-langkah tersebut adalah (Mattson, 1999:2) : 

a. Memperoleh kesepakatan dan komitmen bersama antara pihak manajemen 
puneak perosahaan. 

b. Mendesain sebuah model (kerangka) Balanced ScorcnL,d, yaIl(: lllcmUnbki1l1~aIl 
perusahaan untuk menentukan bebcrapa faktor pencntu seperl1 tujuan st.nltcgik, 
perspektif bisnis, indikator-indikator kunci penilaian bTwrj r 

c, Mengembangkan suatu program pendekatan yang paling tc-pat digunakan ()leh 
. perosahaan sehingga Balanced Scorecard menjadi bag-wj,. dari kultur orgal'isasi 
yang bersangkutan. Konsep Scorecard yang dikf'mbnngknn dapat dijadikan 
sebagai salah satu pengendaIi jika terjadi penlha/oar, 1(\1 1tnr ,i;Jlmn pfTt1Salwan. 

Dengan kata lain perusahaan haruslah memperhit1.lHVlnm ;w~';ab PC'H'''''/.H\l 

Bala1lced Scorecard akan mengakibatkan peru bah an yang cuknp be,;"r d~lhn; 
organisasi perusahaan, 

d, Aspek penggunaan teknologi, 
'Banyak perusahaan sudah mulai menggunakan ",,;i. III a rl' kUl'1!'u1cl' ':":;[11 

rnenentukan elemen-elemen scorecard dan mengotnmntisasil\.c1Il J'cnc1istrii>1l.sHH' 

data ke dalam scorecard. Data-data scorecard. y,mg ber",l""j angiu ;<ql:),C/ 

pengukuran tersebut, akan direview dari pcriodc k" pc,.iod.. "'_'carn t.TtW 

meneros, 
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7. KESIMPULAN 

Konsep Balanced scorecard pada dasarnya adalah suatu konsep pengukuran 
kinerja yang berusaha menerjemahkan strategi organisasi ke dalam serangkaian 
aktivitas yang terencana yang dapat diukur secara kontinyu. Balanced scorecard 
meninjau peningkatan kinerja sebuah organisasi dari empat perspektif yaitu 
perspektif finansial, perspektif customer, perspektif proses bisnis internal, serta 
perpektif pertumbuhan dan pembelajaran. Keempat perspektif tersebut saling 
mendukung satu sarna lain dan tidak dapat dipisah-pisahkan. 

Dalam pengukuran terhadap keempat perspektif tersebut, keseimbangan antara 
scorecard dari masing-masing perspektif dapat menentukan peningkatan kinerja 
yang berlipatganda. Hal ini disebabkan' karen a peningkatan kinerja perspektif 
pertumbuhan dan pembelajaran akan mendorong peningkatan kinerja perspektif 
proses bisnis internal dan perspektif customer yang akan mendorong kinerja 
finansial penlsahaan secara keseluruhan sehingga terjadi pelipatgandaan kinerja 
perusahaan. . 

Dalam prakteknya, penerapan konsep Balanced Scorecard ini tidaklah semudah 
yang diperkirakan karen a penerapan konsep ini membutuhkan suatu komitmen dari 
manajemen pusat aeadership) maupun karyawan yang terlibat dalam organisasi 
perusahaan. Me1alui survei yang dilakukan oleh Sarah Mavrinac (Mavrinac, 1999:1) 
dan survei yang dilakukan oreh konsultan Manajemen di Am erik a, Jan Alliots 
(Mattson, 1999:4), menyatakan bahwa sebagian besar perusahaan menemui 
kesulitan dalam melakukan pendeteksian terhadap keselarasan aktivitas dan 
strategi perusahaan dengan tujuan yang ingin dicapai oleh perusahaan dalam jangka 
panjang. Sehingga banyak dijumpai kasus ketidakselarasan tujuan dan strategi 
perusahaan atau strategi yang dijalankan melenceng dari tujuan yang irigin dicapai 
oleh perusahaan dalam jangka panjang. 

Tingkat kesulitan lain yang kebanyakan ditemui oleh beberapa perusahaan di 
Amerika terse but antara lain adalah : kekhawatiran adanya perubahan atas sistem 
pengendalian manajemen yang berdasar pada konsep' Balanced Scorecard akan 
mengganti sistem lama dan membawa hasil perubahan yang negatif, dan adanya 
kesulitan dalam mempersatukan wlture yang dimiliki oleh organisasi dengan 
strategi organisasi yang berdasar padakoilsep Balanced Scorecard: 

Meskipun terdapat kesulitan dan' kekhawatiran penlSahaan dalam 
mengimplementasikan konsep ini, tetapi sudah banyak perusahaan di Arnerika yang 
mulai mencoba untuk mengimplementasikannya dengan berbagaipenyesuaian 
sesuai dengan situasi dan kondisi organisasi. Dengan adanya penerapan balanced 
scorecard, kinerja perusahaan' akan meningkat dan pencapaian tujuan perusahaan 
dalam jangka panjang akan terdeteksi melalui pengukuran serangkaian aktivitas 
yang merupakan penerjemahan dari tujuan perusahaan itu sendiri. 
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PENGGUNAANTEKNOLOGIINTERNET 
DALAM BISNIS 

Oviliani YentyYuliana 
Dosen Fakultas Ekonomi. Jurusan Akuntansi - Universitas Kristen Petra 

ABSTRAK 

Internet dalam bisnis digunakan untuk pertukaran informasi, 
katalog produk, media promosi, surat elektronik, bulletin boards, 
ku.esioner elektronik, dan mailing list- Internet juga bisa digunakan 
untuk berdialog, berdiskusi, dan konsultasi dengan konsumen secara on­
line, sehingga konsumen dapat dilibatkan secara proaktif dan interaktif 
dalam perancangan, pengembangan, pemasaran, dan penjualan produk. 
PemasaralL lewat internet ada 2 metode, yaitu push dan pull marketing. 
Keunggulan strategi bisnis yang dapat diperoleh dari internet adalah 
komunikasi global dan interaktif; menyediakan informasi dan pelayanan 
sesuai dengan kebutuhan konsumen; meningkatkan kerja sama; 
memungkinkan untuk membuka pasar, produk, atau pelayanan baru; 
serta m.engintegrasikan aktivitas secara on-line. Aplikasi Electronic 
Commerce ada 2, yaitlt: Business-to-Consumer dan Business-to-Business 
Commerce. Pembayaran transaksi electronic commerce diatur dalam 
Sistem Electronic Funds Transfer, sedangkan keamanan datanya diatur 
oleh Secure Socket Layer yang dikembangka/~ menjadi Secure Electronic 
Transaction. 

Kata kunci: internet, electronic commerce, business 

ABSTRACT 

The uses of internet in business are for information exchange, 
product catalog, promotion media, electronic mail, bulletin boards, 
electronic questioner, and mailing list. Internet can also be used for 
dialog, discussion, and consultation with customer online, therefore 
consumer can be proactively and interactively involved in designing, 
developing, marketing, and selling products. There are 2 methods for 
marketing products via internet, which are push and pull marketing. The 
advantages of internet in business strategy are global and interactive 
communication, information supply; consumer based service; increased 
cooperation; possibility to open new marketplace, product or services; and 
integrated the activity on-line. There are 2 applications in electronic 
commerce, which are business-to-business and business-to-consumer 
commerce. Electronic commerce payment transaction is arranged by 
Electronic Funds Transfer system, whereas tfte data security is governed 



PENERAPAN BALANCED SCORECARD SEBAGA/ TOLOK UKUR 
PEN/LA/AN PADA BADAN tlSAHA BERBENTUK KOPERASI 

Ali Mutasowifin 

P engukuran 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 pad a sisi keuangan. Manajer yang berhasil 

mencapai tingkat keuntungan atau Return on Investment yang tinggi akan 

dinilai berhasil, dan memperoleh imbalan yang baik dari perusahaan. 

Akan tetapi, meni/ai kinerja perusahaan semata-mata dari aspek 

keuangan dapat menyesatkan. Kinerja keuangan yang baik saat ini 

kemungkinan dicapai dongan mengorbankan kepentingan-kepentingan 

jangka panjang perusahaan. Dan sebaliknya, kinerja keuangan yang kurang 

baik dalam jangka pendek dapa! terjadi karen a perusahaan rnelakukan 

investasi-investasi demi kepentingan jangka panjang perusahaan. Mengatasi 

kekurangan ini, ditambah dengan kenyataan betapa aktiva perusahaan­

perusahaan di era informasi ini lebih didominasi oleh intangible assets yang 

tak terukur, dicobalah pendekatan baru yang mengukur kinerja perusahaan 

dengan mempertirnbangkan empat aspek atau perspektif, yakni perspektif 

keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, serta proses belajar dan 

berkembang. Keempat perspektif tersebut merupakan uraian dan upaya 

penerjemahan visi dan strategi perusahaan ke dalam terminologi 

operasional (Kaplan dan Norton, 1996). 

Gagasan untuk menyeimbangkan pengukuran aspek keuangan 

dengan aspek non keuangan melahirkan apa yang dinarnakan Balanced 

Scorecard. Pada era kompetisi yang berlandaskan pengetahuan (knowledge­

based competition), 
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memelihara, serta memobilisasi aktiva tak berwujud (intangible assets) yang 

dimiliki merupakan kunci bagi keberhasilan. Akan tetapi, pengukuran aspek 

keuangan ternyata tidak mampu menangkap aktivitas-aktivitas yang 

menciptakan nilai (value-creating activities) dari aktiva-aktiva tidak berwujud 

seperti: 

'I Ketrampilan, kompetensi, dan motivasi para pegawai; 

? Database dan teknologi informasi; 

" Proses operasi yang efisien dan responsif; 

? Inovasi dalam produk dan jasa; 

" Hubungan dan kesetiaan pelanggan; serta 

? Adanya dukungan politis, peraturan perundang-undangan, dan dari 

masyarakat (Kaplan dan Norton, 2000). 

Dengan Balanced Scorecard para manajer perusahaan akan mampu 

mengukur bagaimana unit bisnis mereka melakukan penciptaan nilai 

saat ini dengan tetap mempertimbangkan kepentingan-kepentingan masa 

yang akan datang. Balanced Scorecard memungkinkan untuk mengukur apa 

yang telah diinvestasikan dalam pengembangan sumber daya manusia, 

sistem dan prosedur, derni perbaikan kinerja di masa depan. Melalui metode 

yang sama dapat dinilai pula apa yang telah dibina dalarn intangible assets 

seperti merk dan loyalltas pelanggan. 

Namun demikian, pembahasan mengenai pengukuran kinerja 

dengan menggunakan Balanced Scorecard lebih sering dilakukan dalam 

konteks penerapannya pad a perusahaan atau organisas; yang bertujuan 

mencari laba (profit-seeking organisations). Jarang sekali ada pembahasan 

mengenai penerapan Balanced Scorecard pada organisasi nirlaba (not-for­

profit organisations) atau organisasi dengan karakteristik khusus seperti 

koperasi, yang ditandai relational contracting, yakni saat owner dan 

consumer adalah orang yang sarna, serta di mana mutual benefit anggota 

menjadi prioritasnya yang utama (Merchant, 1998). Pada organisasi­

organisasi semacarn ini, keberhasilan haruslah lebih didasarkan pada 
kemarnpuan organisasi IJntuk mengembangkan, 
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kesuksesan pencapaian misi secara luas daripada sekedar perolehan 

keuntungan (www.ba/ancescorecard.org). 

Berlainan dengan perusahaan atau organisasi yang bertujuan 

semata-mata mencari laba, karaklerislik penting lain dari koperasi terlihat 

dari fungsi dan peran yang diamanalkan oleh UU No. 25/1992 yang di 

antaranya adalah : "Membangun dan mengembangkan potensi dan 

kemampuan ekonomi anggola pada khususnya dan masyarakat pada 

umumnya untuk meningkatkan kesejahteraan ekonomi dan sosialnya" (UU 

Perkoperasian). 

Dalam konteks Indonesia, pembahasan mengenai koperasi tentunya 

tidak boleh diabaikan. Tidak saja karen a konstitusi kita, dalam penjelasan 

Pasal 33, dengan tegas menyebutkan bahwa "bangun usaha yang sesuai 

dengan sistem ekonorni Indonesia adalah koperasi", namun juga karen a 

fakla empiris yang ada. Data yang terakhir, misalnya, menyebutkan bahwa 

sebagian besar kesempatan kerja ternyata dihasifkan oleh pengusaha kecil­

menengah dan koperasi. Selllenlara ilu, dilinjau dari segi jumlah, saal ini 

tercata! 69.'769 buah koperas; primer dan se/{under yang ada di Indonesia 

dengan anggota mencapai 21.189.357 jiwa (www.dekopin.org). Sebuah 

jumlah yang sangaUah signifikan. 

Meskipun demikian, dibandingkan dengan pelaku-pelaku ekonomi 

yang lain, Badan Usaha Milik Negara (BUMN) dan konglornerat, posisi 

koperasi ternyata masih sangat terbelakang. Nilai ase! koperasi pada tahun 

1993 hanya berjumlah Rp 4 trilyun. Jumlah ilu kurang dari 1 persen nilai ase! 

berbagai sek!or usaha di Indonesia. Nilai ase! lerbesar dimifiki oleh BUMN 

dengan jumlah Rp 269 !rilyun, disusun oleh konglomerat dengan jumlah Rp 

22'7 !rilyun. Sedangkan dalam nilai usaha keadaannya sedikit berbeda. 

Konglomerat berada di urulan pertarna dengan nilai usaha Rp 144 !rilyun. 

BUMN di urutan kadua dengan nilai usaha Rp 80 trilyun. Sedangkan 

koperasi, dengan nilai usaha sebesar Rp 9,5 !rilyun, kembali berada di 
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Memperharikan kondisi empiris di aras sena amanar konstirusi yang 

menyertalnya, menjadi amatian relevan untuk membanas kontribusi yang 

mungkin diberikan oien Akuntansi 

perkoperasian. Dalam konreks 

ivlanajemen bagi pengembangan 

iniiah signifikansi Kajian mengenai 

kernungkinan peillanraatan Baianced Scorecard sebagai sarana peniiai 

kinerja pada badan usaha yang berbentuK Koperasi. 

I\arakteristii< Koperasi 

Koperasi adalah badan usana yang mengorganisir pemanfaatan dan 

pendayagunaan sumber daya ekonomi para anggotanya atas aasar prinsip­

prinsip koperasi dan kaidah usana ekonomi untuk meningkatkan taraf hidup 

anggora pada khususnya dan rnasyarakar daerah keq3 pada umumnya, 

dengan demikian koperasi merupakan gerakan ekonomi rakyat dan 

sokoguru perekonomian nasionai (ikatan Akuntan indonesia, i998). 

Pengertian ini selaras dengan definisi yang dikemukakan oieh 

inrernaiionai Cooperarive AiHance (ICA) bahwa 'A cooperaTive is an 

autonomous association of persons united voluntariiy 10 meet their common 

economic. sociai, and culturai needs and aspiraTions rhrough a jointiy-owned 

and democraticaiiy-controiied enrerptise." ~www.eoop.org). Pernyataan ini 

pun sejalan dengan tujuan koperasi sebagaimana disebur daiam Undang­

Undang Nomor 25 Tahun 1992 ten tang Perkoperasian:Koperasl bertujuan 

memajukan kesejahreraan anggota pad a khususnya dan masyarakat pada 

umumnya serra ikut membangun [aranan perekonomiall Iloslonal tialalll 

rangka mewujudkan masyarakat yang maju, adii, dan makmur beriandaskarr 

Paneasiia dan Undang-Undang Dasar 1945." 

Prinsip-prinsip koperasi merupakan dasar kerja koperasi sebagai 

badan usaha serta menjadi eiri knas dan jati diri koperasi yang 

mernbedakannya dari badan usaha lain. Prinsip-prinsip rersebut lerdiri dari: 

kemandirian, keanggota;m bersifat rerbuka, pengeioiaan diiakukan secara 

dernOKii'I\i~;::~JI~,~!\J~asil 115;.]h3 oilakukan 5eC3r? 80il sehrmoino 
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yang terbatas terhadap modal, pendidikan perkoperasian dan kerjasarna 

antar koperasi (Ikalan Akuntan Indonesia, 1998). 

Sementara itu, Pradit Machima (1994a) membedakan antara prinsip 

koperasi dengan nilai dasar koperasi. ia menulis: " ... Cooperative Principies 

are the ruies governing cooperative organizations, administration and 

business management. Cooperative Basic Values are the morai obiigation of 

doing business in cooperatives. Values are the foundations of principles. 

Tiley are the soul of principies." Nilai dasar tersebut rnelipuii seif-heip, seif­

responsibiiity, democracy, equality, equity, serta solidaJity. Selain itu, para 

anggota juga percaya pad a values of honesty, openness, soclai 

responsibiflty, dan caring for others. 

Dari prinsip-prinsip koperasi serta nilai aasar koperasi di aras, dapal 

kita lihat pelbagai karakteristik penting dari badan usaha yang berbentuk 

koperasi. Prinsip-prinsip dan nilai dasar koperasi lersebul rnerupakan 

pedoman yang rnemberi arah bagi setiap koperasi dalarll rnenjalallKaii 

kegiatannya. Namun dernikian periu dilngar bahwa sebagai badan usafla, 

koperasi juga harus tunduk pada nHai-nHai dan prinsip-prinsip bisnis yang 

berlaku urnurn pada setiap badan usaha. 

Peranan Pemerintah dan Praksis .... enii<lIan ri:OPbldSi 

3ejak masapemerinranan Orde Lama hingga berakhirnya Ullle 

Baru, koperasi tidak pernah lepas dari carnpur tangan pefllerinlah. Koperas; 

sering rnenjadi objek dari kebijakan politik pemerinlan. Hai itu tidak leriepas 

dari keinginan pemerintah menjadikan koper-asi sebagai pelaksana 

kebijakan-kebijakannya di tingkat bawah. Kebijakan pembinaan usaha 

koperasi sejak Rencana Pembangunan Lima Tahun Pertama, yang 

diprioriraskan untuk mendukung keber-hasi/an program pengadaan pangan 

nasionai rneiaiui Koperasi Unit Desa, seperti penyaiuran pupuk, pembeiian 

padi petani, penyaluran benih varietas baru, yang didukung dengan 

pemberian kredit pengadaan pangan beserta jaminan kreditnya teiab 

dengan besarnya jasa usaha masing-masing anggota, pemberian balas jasa 
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rnernberikan surnbangan besar bagi tercapainya swasembada beras tahun 

1984. 

Sementara itu, sejalan dengan perkembangan pembangum:lll 

nasional yang ditandai oleh kemajuan pesat di berbagai sektor di iuar 

sektor pertanian, bidang usaha koperasi juga turut berkelllballg. Lingkup 

bidang usaha koperasi berkembang mencakup usaha pertanian maupul1 

nonpertanian, seperti industri pangan, penyaluran pupuk, pernasaran kopra, 

pernasaran eengkih, pemasaran susu, pernasaran hasil perikanan, 

peternakan, pertambangan rakyat, kerajinan rakyat, penyaluran 88M, 

penyaiuran min yak goreng, penyaiuran sernen, usana pakamn Jam, usana 

Induslri iogarn dan tarn bang rakyat. usana angkutan dara! udara laut, 

pernbangunan perurnahan sederhana, pelayanan jasa sirnpan pinjam, 

pelayanan jasa titipan, penyaluran alat kontrasepsi untuk prograrn K8 

kepada para anggotanya di daerah terpeneil dan rnasyarakat sekitarnya, 

pernasaran jasa telekomunikasi, pemasaran jasa kelistrikan pedesaan, 

penyaluran kredi! eandak kulak, penyaluran kredit tebu rakyat intensifikasi. 

dan lain sebagainya. 

Pada masa Orde Baru, secara rutin juga dilakukan pernilihan KUD 

Mandiri, Koperasi Teladan, Koperasi T eladan Ularna, dan sejenisnya, 

dengan penekanan pada besaran-besaran keuangan. Meskipun pemiiiilall­

pemriihan sernaearn ini diiatarbelakangi oleh konsep yang eukup bagus, 

narnun seoagairnana sering wrjadi di indonesia, ban yak !erjadi 

penyimpangan daiam irnplernemasinya. 

Tentang peranan pemeriman ini patut diperhatikan pendapat seorallg 

ahH yang rnenyatakan bahwa koperasi iidak dapat dibemuk dengan 

rnentransfer asei aiau bantuan eksternal. Koperasi harus diplOlllusikall 

rne/alui upaya rnengajarkan cara-eara dan bentuk-bentuk kerjasarna 

ekonorni dan sosial yang baru, dan dengan rneyakinkan orang bahwa ini 

adalah eara yang rnasuk aka I untuk menghadapi tantangan yang berasal dari 

perubahan ekonolTli, sosial, dan teknologi yang cepat (Munkner, 200·i). 



Ai; MutasowI,Yn 

i"tlriJtlUddll ,. .. ,,,il.LtlIISilk "operasi t:lilngan Badon Usaha Lainnya 

Pada bagian sebelumnya lelah dibahas mengenai karakteristik 

koperasi, yang ditunjukkan dalam prinsip-prinsip serta niiai dasar KoperasJ. 

Kalau yang dimaksud nilai dasar itu adalah "behavioural assumption" pciaku 

bisnis, maka rnengacu pada paradigma transaction cost analysis, lidak ada 

bedanya antara "manusia koperasi" dengan "manusia bukan Koperasi". Baik 

manusia 'koperas( maupun manusia "bukan koperasi' diiandasi oien 

"behavioural assumption" yang Sallla, yakni (1 i bounded rationaiity dan (2) 

opportunistic behaviour \ Hardjosoekarto, .(994). 

Yang penama mengacu pada anggapan bahwa pelaku bisnis 

memiiiki keterbatasan daiam menyerap informasi. Yang kedua menganggap 

bahwa bila ada kesempatan, para pe!aku bisnis cenderung mengejar 

keuntungannya sendiri dengan kecurangan (self interest-seeking with quiiej. 

Memang benar kedua anggapan ini seringkali dipamjally teriaiu pesilliis. 

Akan tetapi, kaiau diperhatikan bahwa tindakan-tindakan kecurangan dan 

kebocoran terjadi di berbagai tempat, baik di koperasi maupun bukan 

koperasi, maka sebenarnya cukup aiasan untuk tidak segera menyangkal 

asumsi pesimisris rersebut. 

Akan terapi, seiring dengan berkembangnya usaha dall mekcmislIlC:l 

persaingan pasar, perilaku buruk menurut behaviora; assumption di atas 

menjadi suiir Ullluk dipenahankan. Pemerintah dan pelanggan menjadi lemll 

perhatian aan iebih ketal mengawasi periiaklJ bisms yang mereKa anggap 

menyimpang. 8eiajar dari pengalaman-penga!aman tersebut, para pemikir 

dan praktisi bisnis mUlai meiihat patensi besar pada kemanusiaan. Mereka 

mulai meyakini bahwa keberhasilan usaha mereka bersumber dari 

masyarakat (seeking profit tfnTIugil customer satisfaction). 

Apabila kandisi di atas telah terlampaui, usaha berjalan lancar 

dengan penuh etika dan keuntungan besar berhasil diraih, orang mulai 

mencari sesuatu yang lebih dari sekedar laba. Mulailah rnuncui pada diri 
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Ka!au dari segi behavioral assumption pada level pelaku transaksi 

bisnis dikatakan bahwa tidak ada bedanya antara koperasi dengan bukan 

koperasi, maka timbui pertanyaan: pada level apa yang dapRt membedakan 

badan usana koperasi dengan badan usaha bentuk iainnya? 

';t:pd,arion of Ownership and Control 

Dari segi separation of ownership and controi, maka koperasi daiam 

bentuknya yang paling sederhana dicirikan oieh tidai( terpisahnya antara 

members, customers, dan residual Giaimants. Dalam koperasi, residual 

claimants (an9got8) sekaliqus bertinask sebapai customers'. Inilah Giri 

umum koperasi yang mcmbedakannya dengdll argClnisosi uisni:; iain seperli 

proprietorship, partnership, Giosed corporation, open corporation, aiau nOi­

ior-profit organisation. 

Dengan bahasa lain, karakterisrik utama Koperasi yang 

membedakannya dengan badan us aha lain adalah bahwa anggota koperasi 

memiliki identiias ganda (the duai identity of the memberj, yaitu anggota 

sebagai pemilik dan sekaligus pengguna jasa koperasi (user own orienred 

firm) (ikatan Akuntan indonesia, 1998). 

uaiam kaitan sebagai pengguna jasa koperasi, partisipasi anggota 

oalam keglaran lIsaha yang dijaiankan koperasi amatiail perning. Pada 

dasarnya, kualitas parrisipasi tergantung pada interaksi riga variabei, yakni: 

Para anggoia; Manajemen koperasi; dan Program. 

Partisipasi daiam mefaksanakan pelayanan yang disediakan 

koperasi akan berhasil apabifa ada kesesuaian antara anggota, program 

yang ada, serta manajemen. Kesesuaian antara anggota dan program 

adaiah adanya kesepakatan antara kebutuhan anggota dan output program 

koperasi. Program di sini dimaksudkan sebagai ketJiatan usaha utama yang 

dipilih atau ditentukan oieh manajemen, seperti penyediaan sarana produKsi, 

___ .rr'(!r(!ka.lT1(}ti\{C3sL~ktllaJi~a~<1iri oatam kewirausahaan (Simons, 2(00). 

, Dalam UU No.25 Tahun 1992 hal ini ditegaskan pada Pasal 17 ayat (1) yang menyatakan "Anggota 
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pernbeiian hasH produksi a:1qqma, penjualdll udrdll>J kUW'UIIISi, penyeJiddll 

Ta!;iiitas lJeriuetiitafl, lJeia¥i:lllan iasa-iasa sepeni penerirnaan pemoayaran 

lekeninq iistrik, teiepOfl, PAM, dan iain-iaill. 

6eianiumya, kesesuaian 3mara anqqota tian rnanaiernell akall 

rerjaOl apaolia anqqora rnernpunyal KelrrdrllpUdlr <Jan Kelrk!Udli aaidlll 

Jnellwetllukakan fla!;rar keburuhannya (perrnimaan) yanq kemudlan haws 

olreiiekslkan atau oileriernahkan daiam kepulUsall rnBllaielilerl. Di SanHJinq 

ilU, anqqota luqa dineri kebebasan umuk menqernukakan pendapat, saran, 

aan i<ritiK yanq rnernbanqun umuk pertumUUIJali uq.lClllitlasi "uperds;. 

ierakhir, hanJs ada kesesuaian amara proQrarn oan rnanaiernen, tii 

mana luqas dari proqrarn narus sesuai denqall kelllWlIlJwlll mallaielilell 

umuk meiaksanakan dan menyeiesaikannya. 

jadi, efektifitas panisipasi rnerupakar! iUfl4Si Jdl i till4Kdl "esesuaiafl 

amara anqqota, manajemen, dan proqram, yanq bisa diforrnuiasikan 

sebaqai: 

Di mana P 

a 

P = i (a, rn, p ) 

= P8nisiPBsi 

= anggota 

m 

p 

= rnanaiemen 

= prograrn 

tiiia diqarnbarkan daiam sebuah diaqrarn, maka modei kesesuaian tersebut 

aKan tarnpaK sepem Garnoar oeriKut (riellljw Uall i'\U!;IIC1Ui, n18~ ,. 

P:-"::':;:2::: ./Li _________ _ 

./ 
~ r! ----------

= --! '-<'..." ............. , ... ....,..-- •• ,-,,..-: 
................ '110 ................ , 

/ 
,_~ __ .L....--, 
! Para I-i _________ ~ 

[ nfi9gota j = 4__------l 

'\ 

:. .~---;~~-­
":,~"...,,.---;"',;,. 

V. n:-f':-;:'~'~! 
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! E~il 

-+ 
----------, --------
! ~Jat-8~e.t Pan!sios.si { 

Terdap31 liqa aiat Ulama di mana anqqma koperasi dapal 

menqusahakan aqar di daiam kepUlusan yanq diambii manajemen lercermin 

keinqinan dan permimaan anqqola. Keliqa aiat tersebutvoice, voce, dan 

exit' atau hak menqeiuarkan pendapar, hak suara aaiam pemiifhan, sena hail 

unruk keiuar. 

Denqan voice, anqqma koperasi dapat mempenqarllhi manaiernen 

denqan rnenqemukakan pertanyaan arau usui, rnemberikan inforrnasi alau 

kririk. Denqan voce, anqqma dapat mempenqaruhi siapa yanQ akan dipiiifl 

sebaqai penqurus mau rnanajer, penqawas, alau pallllla-pamua lalll oaJalfi 

koperasi. Sememara denqan exit, anqqma dapar mempenqaruhi manalernen 

denqan eara meninqqaikan (keiuar) sebaqai anqr:lOta arau oenqan mernoell 

leoin sewkir kepada koperasi dan iebill ban yak kepada pedaqaJI!.j 

sainqannya, arau denqan menqanearn riaak rneiakukan atau menquranqi 

akliviras-aktiviras pad a koperasi (ll1enjadi anqqota pasif,. 

Aqar parrisipasi erekrif, maka kerioa aiar rersebul harus bekena 

serell1pak aan saiinQ meienqkapi. Voice akan iebih efekri! apabiia 

kell1unqkinan unruk keiuar dibebaskan. l\pabiia peiayanan vano lersedia 

ciimonopoii oieh penoeioia, meskipun ada usui-usui dan perniiihan penqurus 

oaru, akan tiaak ada ounanya. MesKlpun vOice oan voce dmam KOperaSI 

sanoar KUat, tetapi biia tidak ada hak ullluk exie, panisipasi iuqa ridak akan 

efektif. Semenrara itu iovaiiras memeqanq peranan peminq daiarn 

menqakliikan voice dan exir. Akan relapi, unruk ll1ernbUal voice meniadi 

efektii meiaiui iovaiiras. aneaman exir harus ada, aan ini rnerneriukan 

aaanya rekanan persainqan yanq linqqi di pC\~CII, 



AII' Murasowir7n 
~ _.. - -

_~ >e;!~~:;';~;d;2·'l~;"';'l~:'.;:~Q/~~~:':;_ 

Kondisi di mas suiit dijurnpai pada praktek penyeienggaraafl 

Koperasi saat ini. Acap kim jumpai koperasi-koperasi besar dan maiu daianl 

usahanya, namun iuslru denqan panisipasi yanu rendah atau bahkan si:lnla 

sekaii tanpa panisipasi ai<lif anqqOlanya. Apabiia kila teiaah Perhitunqan 

tiasii Usaha yanq disajikan, akan lampak bewpa seiJaqiall besaL serinukaij 

maiah seiuruh, peniuaian barasa; dari pendapman dali transaksi dem.lan 

nonangqota. semenrara parrisipasi anqqOLa rendal, alalJ ;"OSOliU :;arna seKai;. 

t"adahai. identiras koperasi iustru sesunqquhnya diteqakkan dari rinqginya 

partis;pasi angqola daiam meiakukan transaksi bisnis denga" Koperasjllya. 

Perbedaan sebuah koperasi denqan sebuah korporasi daiam 

hubunqannya denqan transaksi bisnis dengan norrallyyula daiall' oj:;,,;s yany 

diseienqgarakan. dapat digambarkan sebagai berikut (Henear dan Kusnauj. 

1999). 

o % _____ §il.IJ.Y.aknya bisnis defillpn nonanggota 

Koperasi Murni ~ ~ t ~ 4 

',\ \, i I /' 
''\ ! / / 

',\ \ .I / 
\ \ I / 
''\,\ II 
\\ I i / 

~-~~<...-----­
/ ~~ 

( Tipe Campuran ) 

"'- / 
--'------------~ 

Model 7-5 McKinslIY 

100% 

Korporasi 

Determinan iain, yang lebin rinci dibandingkan dengan prinsilJ tid"lk 

terpisahnya residua; cli~imal1lS dengan customers. adalah model 7-8 

McKinsey. Menuru! model ini, unsur-unsur penting sebuah badan us aha, 

selain isu fungsional seperti marketing dan finansiaf. adalah 7-8; yakni: (i) 
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strategy; (2) system; (3) structure; (4) staff; (5) skii/; (6) stVie: dan (7) share 

vaiue (Hardjosoekano, 1994). 

Apabi/a tiap-tiap unsur S dari 7-S ini diurai, maka akan nampak beda 

sebuah badan usaha dengan badan usaha yang lain. Dengan cara ini, suatu 

perusahaan swasta tertentu dapat dibedakan dengan suatu koperasi. 

Kopmasi, misalnya, didirikan, dimodali, dibiayai, diatur dan diawasi 

serta dimanfaatkan sendiri oleh anggotanya. Selain itu, tugas pokok hadan 

usaha koperasi adalall rnenunjang kepentingan ekonorni anpf./otanya dalarn 

rangka mcmajukan kesejahteraan anggota (promotion of lile members' 

weifare). Dalam meningkatkan kesejallteraan anggoianya, koperasi tidak 

hanya ditumut mempromosikan usaha-usaha ekonami anggora, terapl juga 

mengernbangkan sumber daya anggora meiaiui pendiliikall uall peialiilan 

yang dilakukan secara terLJS menerLJS dan berkeianjuran sehingga anggota 

sernakin profesional dan rnampu mengikuii perkembangan hidang lIsahanya. 

Mantaat ekonomi yang dipemieh anggma koperasi ini merupakan 

saiah saw kansep pentlng yang membedakannya dengan proM-seeking 

argall/sarton. Oalam perusahaan 5w3sta, adalah jamak bila mereka berusaha 

rnengakurnuiasi kounrungan sebesar-besarnya. Akan telapi, sebuah koperasi 

akan kehiiangan idemitas atau jari dirinva oiia ia hanya berusaha rneraih 

pencapaian prestasi keuangan saja dengan mengabaikan kemanfaaran 

LJsaila yang dilai(lJKannY3 bag; para anggora koperasi. 

Itu/<!h puia sebabnya, Laporan Laba Rug! da/am koperasi diseout 

dengan Perhitunqan Hasil Usaha. IsWah ini digunakan mengingat manfaai 

dari usaha koperasi tidak semata-mata diukur dari 5isa hasil usaha atau 

iaba, tempI IHbih ditentukan pada manfaat bagi anggota (Hardjosoekarto, 

i994). 

Hal inllah yang sering tidak disadari serta diiafaikan aleir ban yak 

koperasi dalam prakteknya saai in!. Ada banyak di an tara mereka yang 

berilasil mencapai penjualan serta sisa hasi! Llsaha yang tinggi, namun itu 

semLJa berasai dari usaha yang sedikit sekali atau bailkan sarna sekali iidak 

memberi kemanfaatan kepada anggota kopera5i tersebut. Blla Kila telaan 
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Ail Mutasowifin 

Laporan Promo5i Ekonomi Anfmota yang ada, akan dapat kita temui 

nllalnya amell kecH atau bahkan k050ng sama sekali. Sekali laqi. tentunya ini 

menyaiani aiasan pokok keberadaan ltaisOIl ([eue) KoperaSI [erseoul. 

5uIJuan nmllaliUl t\imnja Ut:llHUrI i<ssejllhteraan An~mota seoagal 
I ujuan uialll3 

Oari leiuan sebeiumnya, dapal i<ilJ kC!8nui bmapa sentralnya 

kedudukan angpota daiam sebuah badan usaila yang berbentuk koperasi. 

Juqa disebutkan dengan teQas bahwa anggota koperasi adaiail penlliii\ 

sekaiigus penqguna jasa Koperasi. Oenqan demikian, ridakiah bermakna 

sama s8kaii biia sebuah i<operasi mampu membukukan anqka penjuaiall 

aiau bottom iine yang tinggi, bilamana itu diperaleh dari transaksi yanq 

sebagian besar --atau bahkan seluruhnya-- denqan mereka yang justru 

bukan anqgota koperasi tersebut Dengan kata lain, pada kondisi lersebut 

parrisipasi anggOla amallan rend an bahkan tidak ada sallia sekclli, 

uemikian pula halnya bila kita jurnpai sebuah koperasi yang berhasli 

merain sisa nasil usaha yang besar, namun kesejahleraan para anggotanya 

tetap terabaikan, iranisnya, kondisi dernikian jamak aiternui saar ini. Jeias, 

hal ini rnenafikan rnakna keberadaan koperasi yang bertuyas uiarna 

meningkatkan kesejahteraan ekonomi anggotanya, Apabifa kondisi demikian 

lerjacii, berarti koperasi tersebut benar-benar rnenyaiahi kmeria iaemirasnya 

s¢bagai sebuah koperas!, 

Umuk menceqah kondisi-konaisi di alas lerjadi, harusian dibanqun 

kesadaran temang perbedaan mendasar amara bad an usaha berbemuk 

koperasi dengan badan usaha iainnya, 8iia sebuah korporasi akan dianggap 

berhasii hiia mampu membukui<an angi<a keumungan linggi, {idak seiaiu 

demikian halnya dengan koperasL Sebuah kopcrasi yang hanya meraih sisa 

hasil usaha keeil barangkali akan dian!-]gap berhasil mencapai misinya 

bilamana ia mamplJ meningkatkan kesejahteraan masyarakat sekitar yang 
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Untuk mendoronq dan memberi arahan kepada !lara anqqota, 

penqelola, penqurus, serla penqawas kopemsi ciaiam menjalankan 

aktivitasnya aqar selalu berada da/am batas-batas prinsip koperasi yanq 

benar. sebuah model peniisinn yanq iebih komprenensif 3marlah pentinq 

artinya, Mociei peniialan ini mestiiah menempatkan kepeminqan cian 

kesejahteraan angqOla pad a posisi yanq semrai dari keseiuruhan aktivitas 

koperasi. Oaiam konteks Baianced Scorecard seba(.1ai sebuah sistem 

peniiaian kineria, sunqquhiah reievan untuk meiakukan oenyesuaian atas 

keempat perspektif yanf! ciiajukan f<apian dan Nonon yanq rncnempatkan 

kinerja keuan(.1an sebaqai tujuan urama, 

Penernpatan kepeniinqiln anqqota dan kesejahteraannya sebaqai 

tujuan urarna sebuall koperasi juqa akan hisa mernaqari koperasi terseour 

dari kemunqkinan imervensi pemerimail untuk rnciaksanakan berbaqai 

proqram seperti yanq seiarna im iarnak terjadL f\operasi akan memiliki sudut 

pandanq yanq lebih rokus untuk menilai kesertaannya cialam proqram­

proqram pemerintah, apakah akan mampu memberi niiai tam ban bagi 

kesejahteraan anqgota atau kepentingan anqqota secars luas. 

Berkaitan denqan itu, sebuah perspektif yang mampu merefieksikan 

dan menqakomodasikan posis; peming anqgota serta kesejanteraannya 

oaiam sebuah badan usaha berbentuk koperasi, penting untuk dikernuKakafl, 

Seirinq dengan argumen yang dikembangkan pada bagian awai bab jill, 

maka perspektif ini mestinya lenin utarna dan lehih penting dibandinqkafl 

dengan sekedar pencapaian kineria keuangan sobagaimana pacia badaf1 

usaha iain, Daiam mOdel Baianced Scorecard untuk koperasi, perspektif ini 

kita sebut perspektif keangqotaan. Pcrspektif kcanpqotaan ini barangkaii 

lebih tepat bUKan menggantikan perspektif peianqqafl, namun merupakan 

periuasan dari perspeKtif peianqqan daiam bemuknya yanq iazirn, Oenqan 

demikian, uKuran-uKuran yanq diperqunakan pun seharusnyaiah 

menqakomodasi posisi unik anqqora tersebut, yakni an(.1qora sebaqai pemiiik 

menjadi anppotanya, 
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Gambar tersebut rnenggambarkan denqan jeias interaksi dan 

interdependensi an tar perspektif. Sila perhatian kita fokuskan pada 

'rnenqqalakkan pendidikan perkoperasian" pad a perspeklii pembeiajal cHi 

dan pertumbuhan. misainya. Denqc:n menqgaiakkan pendidikan 

perkoperasic:n yang teraran dan berhasil guna. diharapkan akan 

menin~Jkatkan jumlall anggota banJ serra menambah rasio keberterimaan 

koperasi di kalangan masyarakat sei<itamya. Bila kondisi-kondisi tersebut 

terpenuhi, berarii (erjndi peninqkatan interaksi kcperasi dengan angqota dan 

masyarakat. yanp dilandni dengan pcninqkatan persol !tase jurnlah an[.lgota 

dan Illas,{makat yanq berparti!Jipasi daiam KopfRtan lIsana Koperasi. 

i<eseJahter8an 

Gambar '1. Peta Strategi Interaksi dan interdependensi alliar PerspeKlir. 

Bila ini teriadi, kegiatan usaha koperasi akan benambah, senlllgga 

dlilarapkan pendapatannya PUll bertambah. UelIY<:I1I <:IsumSI tillqk<:lt elisiellsi 
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bertambah, sehinrma anggota pun akan mernilikijumlah lebih banyak untuk 

rnemenuhi pelbagai kebutuhan hidupnya. 

Dikarenakan bcragamnya variasi jenis dan bentuk koperasi. 

sebagaimana juga (elah diuraikan pada Subbab Pembatasan Masalail, ilarus 

uiieKallKi:ill uahw<l peraga lli atas hanyalah contoh Balanced Scorecard pad a 

sebuah koperasi konsumsi dRiam bentulmya yany paiill[.! urllum. Da!arn 

praktek, sebuah koperasi dHngan beniuk, jenis, serta permasaiahan 

yang berlainan tentu ahm Illerniiiid rumusan Balililced Scorecard yang 

barbeoa pula. Akan tetapi. biia kilR terU',;kan Gonloh oi aias dengan strategi 

pertumbuhan. maka beberapa ukuran dapat diajukan sebagaimana beril<ul. 

Perspektif Keanggoraan 
r'--~---'---'-~~------~ ---~-I -'--;:--.. --;.;;:---.--~--

1 T' S· t' I U., H'I t' I iJIIUI aJl rUlluorontj I uJllan tra "91S I "uran ",SI .tama: Kin'lr"l" I 
'-______ ... ___ ._._., .... _____ ... _ .. _._ ...... _+._ .... _ ............ L .. _ ........ j 
I Kua1itas kchidup3n ! PCfscntaS0' pcningk3tB!l I I 

I ! L-r,....c:a~l .. era ..... n ...... '19T ... "'" ! 

f-pe-!~1-~~1~1i!-~,~'fr~e0) IT! d~1n--~t--~J~~·s1l~1~t~-t~~j~i'f~~~} --~ ~l~. F ~tr~f:;\-~~l·;!r; ._-- .-~ ! 
i prDd:.J~ d3rl ! untuk kf.!butJh;Jll a1l990t:J i 
1 anggf}ta O:8ti koperc1si I 

, I' ~retensi anggota , ;>;Survei kepuasan , 
iii anggota thd produk ! 
L ____ . _. _____ -+. . . ,_ .... ___ ... _ -l-._.9..an !l~,!)IiljJ§'!....' __ I' 
! ivieniflgr~31k3tl SHU r L'-Per~ent3$e SHU i 

I I terhad,lf) peniuaian '. I 
I r::Perscnl~se S'HU yang [ I 
I dibagikan un!uk a'1ggota [ I 

Perspektif Keuangan 
,--.. -.---- ··----1 -. .. 1 
, T' St I ' I • 'k H" lit '1 Uk.,fI1f1 Pendorong I 1 uJuan ra ems: •. J uran as'1 ama K"' 1 r Meningkatkan n~iiT"+PE'rjliTunga;-NT!;!i-Tilrr'b3h·-l-.. -----'"~!I"·-----1 
! tam bah i Ekonomls }r~ng dipero:eh i I 
r--~--' .---.---:--:-_~-. ----r--·-·--~-------- ---~------------- ,---. ---- ._-- _._- --- ... - . __ ._--. __ ."-- ------~ 
. f,,1eniT'r'lr'-=iI!.o: '·n\ ' Per'.;·~~n! ~-\-.:.~e tlh'flh·.'1!~ at-.'=-} t llJli'l;.::') i1rnrh!k ";u f~;r'"'.,l"'< ,It- !. I~ •• '~ ,<;:·~"u,. ( • .:.> ...... " ......... t" 'I.:::..~', ...... ' (v. _I t-" ...... ,~1\ l .... · ... '."' ............. ,. I 
I pe:1dap3t3!i i rlCnd3p3tan ;-;mgact:J i o!ch nr:acot:1 , 

I_cu:.gg(jia_ ... .!' .... .... . ..'~ ... ..: --\ 
r Pertumbuha'1 : Perscntaole peningf:.at'11l ... i I 
1_1)f)n~':'f'1!~~n ... _ ._~J .p~m1 allfl!~rr..k.or8~I<.~i._ ~. L .... _ ~....... _ ..... , ... " ..... ...1 
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Ali Mutw;o~...,ir.n 

F'erspcktif ProS(!S - Bisnis - internai 
-.----.---------.- .. ------ .. -.~----+-~-+--.------"".---"-- ------.- -j- ----- U'\l;;~~lP(;ildOr~'j-~y----'l 

Tujuan Straiegis Uhuran nitsii tHama I .• _. J . ___________ . ______ ._J~ _______ S.~~!!!l~ ______ . J 
I /\nggota j'an;] iorfayani per i 

karyawan I 
-~;:K8te: ;-~;~~·~i~:.;;~ ~i-~'~~!I;);.;~:\----li 

p:;ten:_;: r.konord ! kU8!itD.S inforrn:1;:i 
ttg keanl]gf)tsal'l cli1ggo1a I 

I \ .-'!:Ketersediaan kebutuhan 1 
r-:--:---:----------,J , ____ ~ ____ . _______ l ___ ~~SJflomi anggoto ____ J 

;v;ellillgr.alKili I I -<c. PtHsenl,'Jse allcHlota i /WelKlu b"rSdJlld dlluuo1a i 
I·nl.:u-;.tk-~I' dgll j ':.:)))(1 ,::\L·tif hC.l n;:.!"\j·:dna'-: ',' , I ",_._,,- )~ .. ", 0"." --'t'-"'-'j-' - I 
anggota dan ..;.::-Pers8n~.0sc rna!~y2J"aka~ '".::\,'\' 8ktu bers8ma ~ 

ma:;yarakat 

Perspehtif Pembciajamn dan PerimH;JVi",,, 
r------ ~---. ------.----. ---i- --.--.-----.--_.- .. _. _ ..... ~---------·---i-----;_;;~:~-_ _::'-·~;:;; ;_. -----~_---~--I 
I .... ~ . it. H" . . I L.""'Uf~n r't!ndolonQ ! 
, I uJu?ln vrraiogls! v!,-urafl • ilZiU 1,J~3-rna 1 ,~.. - I 
I .L _____________ ~ __ ~ _____ ~'n~'l~ _______ l 
!1-,'1eningkatk8f1 I prc-duktivit8S k2rY3V:2rl 1 pengembAngan karYBVIDn : 
i kompetensl; I \:::; !'-2ncana i 
i_ ~~~.1~'lr~~n ______ ~ ________________ . ______ ._j_, ____ ,_~ __ . ___ ~ __ \ 
I j\i'~r;gemb2r:9k2n ! j R;n:c J~ctersedi3~1n Ii 

slstem inform8sf , infoiillrisi str8tegis vs 
strategis . rene ana ,) 
Menggalakkan Persenlase jumlail -'" Frekwfmsi I 

pendiclit-..an imggota banJ 

I 

( I 
~~---------~ 

Kecukupan Keempat Perspektif 

pe:-ld1d!~:Dn 

p8rkopcras18rl 
~:·-Survei keberterimafln I 

koperasi o!eh ! 
masyarakat ______ ~ 

Dalam praksis peniiaian manajemen, keempar perspektif di atas 

telah mencukupi. Akan tetapi, daiClm kasus koperasi di Indonesia, terdapat 

kaitan dengan masalah-masaiah sosial dan politik yang tidak dapat 

diabaikan. Keterlibatan koperasi dengan masaiah-masalah sosial dan poiitik 

tersebUI, kemudian teroukti merupakan piiihan yang tepat, atau bisa juga 

sebaiiknya. Hai iniiah yang r.mnudian rnembuat citra sebuah koperasi di 

mara masyarakat berbeda antara satu dengan yang lain. Dan citra ini sangat 
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alau GKSI, misalnya, sering (iiniiai memiliki citra dan lingkat keberterimaan 

yang linggi eli rnasyaraki1t dibandingkan dengan iNkUD 

Pertanyaannya adalah. apnkah Klta periu rnellgakomotiasi 118i inl ke 

dalmn sebuah perspektif terscndiri. 8agi koper8si rieng3n tingkat 

keterpengaruh8n yang tincmi wrh.ldi.;p Iwberi;:mg:>ungml hidupnya <iari 

masalah-masalah sos!ai oem poiitik yang temflcKSii(an daiant citra Qlrinya di 

rnata masyarak.at. temu periu mernpenimbanukan per,lIlfjkat yang akan 

rnarnpu memberikan Deringatan dini rnengenai masalail rersebut. Akan 

tetapi, bagi koperasi yang cukup merniiiki independensi dan terbebas (jari 

masalah-masalah tersebut tentunya akan merniiiki pertimbangan yang 

beriainan. 

i-Jamun demikian, haruslah diingat bahwa peni/aian terliadap 

koperasi seharusnyaiah lldak saja melihat hasi; yang dicapai. tetapi juga 

baga/mana prosesnya berlangsung. Sesuai dengan prinsip koperasi yang 

menjadi acuan, maka penyeienggaraan kegiatan koperasi seharusnyalah 

berlangsung dalam proses yang demokratis serta ntengedepanksn 

partisipasi anggota. Tanpa rnemperhatikan bagaimana prosesnya 

berlangsung, I(ita akan kehilangan pedoman dalam upaya meraih hasil yang 

telah dicanangkan. 

rnenentukan keberterirnaan koperasi tersebut di mata masyarakat. Gi<Bi 
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