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RINGKASAN 

 

PENERAPAN BALANCED SCORECARD SEBAGAI TOLAK 

UKUR DALAM PENGUKURAN KINERJA BADAN USAHA MILIK DESA 

(BUMDesa) DESA KETAPANG KABUPATEN BANYUWANGI; Subhan 

Kristyanto, 1310201047; 2018: 151 halaman; Program Studi Ilmu Administrasi 

Negara Jurusan Ilmu Administrasi Fakultas Ilmu Sosial dan ilmu Politik 

Universitas Jember. 

Penelitian ini bertujuan untuk mendiskripsikan kinerja salah satu Badan 

Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang ada di Kabupaten Banyuwangi berdasarkan 

pendekatan Balanced Scorecard . Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang akan 

menjadi fokus pada penelitian ini yaitu Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) 

Citra Mandiri di Desa Ketapang Kecamatan Kalipuro Kabupaten Banyuwangi. 

Kinerja dalam penelitian ini memfokuskan pada kinerja organisasi publik dan 

pengukuran kinerja menggunakan metode Balanced Scorecard yang memiliki 

empat perspektif. BUMDesa merupakan lembaga usaha perekonomian di level 

desa, tentunya harus memiliki peran signifikan dalam mendorong keuntungan 

yang digunakan untuk mewujudkan kemandirian ekonomi desa. Sisi kedua adalah 

pelayanan dan kemanfaatan (non-financial) bagi masyarakat desa. Sebagaimana 

dijelaskan bahwa segala hasil BUMDesa adalah digunakan untuk sebesar-

besarnya bagi kesejahteraan masyarakat desa, artinya peran untuk melayani 

masyarakat tidak bisa ditinggalkan oleh BUMDesa. Secara lebih sederhana bisa 

dikatakan bahwa BUMDesa memiliki dua peran yakni sebagai lembaga profit dan 

lembaga non-profit. Dalam konteks inilah peneliti pada akhirnya menaruh 

perhatiannya terhadap BUMDesa, kemudian memfokuskan perhatian kepada 

kinerja BUMDesa.. Pada tahun 2017 saat ini berdasarkan data dari Badan 

Pemberdayaan Masyarakat dan Pemerintahan Desa Kabupaten Banyuwangi 

tercatat ada 135 BUMDesa yang sudah berdiri dari 189 Desa di Kabupaten 

Banyuwangi. Ada 12 Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang berkembang 

dengan baik, ada 23 Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang kurang 

berkembang, ada 3 Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang tidak berkembang 
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ix  

dan 97 Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang baru berdiri di Kabupaten 

Banyuwangi tahun 2017. Dari 12 BUMDesa yang sudah berkembang dengan 

baik, ada Desa Ketapang sebagai tempat penelitian yang peneliti pilih masuk 

dalam kategori perkembangan tersebut. Hal ini menjadikan BUMDesa Citra 

Mandiri di Desa Ketapang menjadi menarik untuk diteliti dan didalami lebih jauh 

tentang kinerja yang sudah dilakukan selama ini. 

Penelitian   ini    peneliti menggunakan jenis penelitian deskriptif dengan 

pendekatan kuantitatif, sedangkan tujuan dari penelitian ini adalah deskriptif yaitu 

untuk mendeskripsikan tentang kinerja BUMDesa Citra Mandiri berdasarkan 

pendekatan Balanced Scorecard, dan sifat dari penelitian ini adalah deskriptif 

yaitu menggambarkan kinerja BUMDesa Citra Mandiri berdasarkan pendekatan 

Balanced Scorecard. Balanced Scorecard merupakan suatu metode pengukuran 

kinerja organisasi. Penilaian kinerja yang menggunakan Balanced Scorecard tidak 

hanya menilai aspek financial saja, namun juga menilai aspek non financial. 

Berbeda dengan pengukuran kinerja yang ditetapkan oleh pemerintah yang hanya 

mengukur kinerja financial saja, Balanced Scorecard juga mengukur kinerja non 

financial. Pengukuran kinerja berdasarkan pendekatan balanced scorecard 

mensyaratkan pengukuran yang berimbang dengan melihat empat perspektif 

utama. Empat perspektif tersebut adalah perspektif keuangan (financial 

perspective), perspektif pelanggan (customer perspective), perspektif proses bisnis 

internal (internal business process perspective) dan perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan (learning and growth perspektive). Nilai skor tertimbang riil 

(BUMDesa Citra Mandiri) yaitu sebesar 420,05. Hasil skor tertimbang tersebut 

akan dibagi dengan skor tertimbang maksimum yaitu 500,05. Hasil pembagian 

nilai skor tertimbang dengan nilai skor tertimbang maksimum dikalikan 100% 

menghasilkan jumlah nilai akhir total sebesar 84%. Berdasarkan pada tabel 

penilaian kesehatan BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang (lihat bab 3 tabel 

3.4), maka BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang berada pada kondisi Sangat 

Sehat dengan kategori AA. Hasil yang ditunjukkan oleh angka 84 adalah bahwa 

kondisi sangat sehat, dilihat dari perspektif keuangan, perspektif pelanggan, 

perspektif bisnis internal dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan disetiap 
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x  

masing-masing indikator perspektif menunjukkan skor yang sangat bagus 

tergolong dalam interval kelas A dan B sehingga hasil pengukurannya tergolong 

dalam usaha yang sangat sehat. 
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1  

BAB 1. PENDAHULUAN 
 

 

 

1.1 Latar Belakang 

Penelitian ini bertujuan untuk mendiskripsikan kinerja salah satu Badan 

Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang ada di Kabupaten Banyuwangi berdasarkan 

pendekatan Balanced Scorecard . Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang akan 

menjadi fokus pada penelitian ini yaitu Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) 

Citra Mandiri di Desa Ketapang Kecamatan Kalipuro Kabupaten Banyuwangi. 

Kinerja dalam penelitian ini memfokuskan pada kinerja organisasi publik dan 

pengukuran kinerja menggunakan metode Balanced Scorecard yang memiliki 

empat perspektif.  

Dimensi demokrasi di Indonesia dewasa ini telah memasuki babak barunya, 

yakni desentralisasi atau otonomi daerah. Adapun cikal bakal otonomi daerah 

merupakan refleksi atas bergantinya rezim orde baru yang telah dilindungi dalam 

produk perundang-undangan. Secara substansial otonomi daerah mencakup hak 

bagi daerah otonom untuk mengurus urusan rumah tangga sendiri yang telah 

didelegasikan oleh pemerintah pusat sesuai dengan ketentuannya. Tidak hanya 

pada level kabupaten/kota, akan tetapi otonomi daerah juga telah menyentuh 

hingga level desa dalam mengurus rumah tangganya sendiri. Tertuang dalam 

penjelasan BAB XI mengenai Desa pasal 93-111 Undang Undang Nomor 22 

Tahun 1999, direvisi menjadi Undang Undang Nomor 32 Tahun2004, kemudian 

direvisi kembali menjadi Undang Undang Nomor 23 Tahun 2014 penjelasan di 

BAB XVIII mengenai Desa pasal 371-372 dan yang lebih spesifikasi dijelaskan 

pada Undang Undang Nomor 6 Tahun 2014 tentang Desa dengan substansi yang 

secara tegas menekankan bahwa  desa  diberikan  kewenangan  secara  politik  

serta  fiskal  dalam  implementasi  kebijakan desentralisasi pada level desa. 

Semangat yang dibawa dalam desentralisasi pada level desa ini mengandung 

sebuah refleksi atas diberikan sebuah kewenangan dan anggaran dari pemerintah 

pusat yang lebih luas kepada desa. Suka cita penyambutan desentralisasi desa ini 

mencakup pada aspek politik, ekonomi, maupun sosial budaya. 
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Pada tataran politik, desa memiliki kewenangan seperti dalam hal 

penyelenggaraan pemerintahan desa, pembangunan desa, pemberdayaan 

masyarakat berdasar atas inisiasi masyarakat, serta adat istiadat desa. Kewenangan 

yang dilimpahkan dari pemerintah pusat kepada desa merupakan jembatan bagi 

desa untuk optimalisasi dalam perencanaan kebijakan pembangunan, 

meningkatkan partisipasi masyarakat dan potensi desa, serta optimalisasi kinerja 

pemerintah desa. Di bidang ekonomi ditandai dengan Alokasi Dana Desa (ADD) 

yang diberikan untuk menunjang kewenangan yang dilimpahkan kepada desa.

 Semangat mewujudkan desentralisasi pada level desa baik dalam aspek 

politik, ekonomi, sosial dan budaya hendaknya menampakkan partisipasi 

masyarakat dalam fondasi otonomi desa. Masyarakat diekspektasikan memiliki 

sumbangsih berupa partisipasi untuk pembangunan desa. Pasalnya melalui 

tingginya partisipasi lebih lanjut akan melahirkan kemandirian dan kesejahteraan 

masyarakat. Pembangunan pada hakekatnya bertujuan membangun kemandirian, 

termasuk pembangunan pedesaan. Salah satu misi pemerintah adalah membangun 

daerah pedesaan yang dapat dicapai melalui pemberdayaan masyarakat untuk 

meningkatkan produktivitas dan keanekaragaman usaha pedesaan, ketersediaan 

sarana dan fasilitas untuk mendukung ekonomi pedesaan, membangun dan 

memperkuat institusi yang mendukung rantai produksi dan pemasaran, serta 

mengoptimalkan sumber daya sebagai dasar pertumbuhan ekonomi pedesaan. 

Tujuannya, adalah untuk memberi peluang bagi kemampuan daerah dan pedesaan 

sebagai tulang punggung ekonomi regional dan nasional. Kemajuan ekonomi 

nasional halnya akan tercapai jika terdapat iklim perekonomian yang baik di 

tingkat provinsi. Kemajuan ekonomi di tingkat provinsi akan tercapai jika 

kabupaten memiliki kegiatan ekonomi yang baik. Kemajuan ekonomi sebuah 

kabupaten dapat tercapai karena adanya sumbang sih dari ekonomi pedesaan yang 

kuat yang berimbas pada kesejahteraan masyarakat luas. Hal ini akan menjamin 

penyelenggaraan pemerintahan yang baik untuk diterapkan di semua tingkat 

pembangunan dan keputusan berdasarkan kebutuhan nyata dari masyarakat. 

Pembangunan pedesaan merupakan salah satu cara dalam upaya mengentaskan 

kemiskinan di Indonesia.    
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Pengembangan basis ekonomi di pedesaan sudah semenjak lama dijalankan 

oleh pemerintah melalui berbagai program. Namun upaya itu belum membuahkan 

hasil yang memuaskan sebagaimana diinginkan bersama. Salah satu faktor yang 

paling dominan adalah intervensi pemerintah terlalu besar, akibatnya justru 

menghambat daya kreativitas dan inovasi masyarakat desa dalam mengelola dan 

menjalankan mesin ekonomi di pedesaan. Sistem dan mekanisme kelembagaan 

ekonomi di pedesaan tidak berjalan efektif dan berimplikasi pada ketergantungan 

terhadap bantuan pemerintah sehingga mematikan semangat kemandirian. 

Berdasarkan asumsi itulah maka sudah seharusnya eksistensi desa mendapatkan 

perhatian yang serius dari pemerintah pusat dengan lahirnya kebijakan-kebijakan 

terkait dengan pemberdayaan ekonomi yang dilakukan dengan cara menghimpun 

dan melembagakan kegiatan  ekonomi masyarakat. Oleh karena itu pemerintah 

menerapkan pendekatan baru yang diharapkan mampu menstimulus dan 

menggerakkan roda perekonomian di pedesaan adalah melalui pendirian 

kelembagaan ekonomi yang dikelola sepenuhnya oleh masyarakat desa yaitu 

Badan Usaha Milik Desa (BUMDes) sebagai salah satu program andalan dalam 

meningkatkan kemandirian perekonomian desa. 

Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) adalah “lembaga usaha desa yang 

dikelola oleh masyarakat dan pemerintahan desa dalam upaya memperkuat 

perekonomian desa dan dibentuk berdasarkan kebutuhan dan potensi desa” (dalam 

modul pendirian BUMDesa, 2012:04).BUMDesa sebagai salah satu lembaga 

ekonomi yang beroperasi di perdesaan harus memiliki perbedaan dengan lembaga 

ekonomi pada umumnya. Hal ini dimaksudkan agar keberadaan dan kinerja 

BUMDesa mampu memberikan kontribusi yang signifikan terhadap peningkatan 

kesejahteraan warga desa. Berkenaan dengan perencanaan dan pendiriannya, 

BUMDesa dibangun atas prakarsa (inisiasi) masyarakat, serta mendasarkan pada 

prinsip-prinsip kooperatif, partisipatif dan transparansi. BUMDesa juga 

merupakan lembaga ekonomi desa yang diharapkan mampu meningkatkan 

Pendapatan Asli Desa (PADesa) BUMDesa secara konstitusi merupakan salah 

satu elemen dalam desentralisasi pada level desa.  
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Tujuan pendirian BUMDesa yang dijelaskan dalam Peraturan Mentri Desa 

no. 4 Tahun 2015 antara lain: 

a. Meningkatkan perekonomian Desa; 

b. Mengoptimalkan aset Desa agar bermanfaat untuk kesejahteraan Desa; 

c. Meningkatkan usaha masyarakat dalam pengelolaan potensi ekonomi 
Desa; 

d. Mengembangkan rencana kerja sama usaha antar desa dan/atau dengan 

pihak ketiga; 

e. Menciptakan peluang dan jaringan pasar yang mendukung kebutuhan 
layanan umum warga; 

f. Membuka lapangan pekerjaan; 

g. Meningkatkan kesejahteraan masyarakat melalui perbaikan pelayanan 
umum,pertumbuhan dan pemerataan ekonomi Desa; dan 

h. Meningkatkan pendapatan masyarakat Desa dan Pendapatan Asli Desa. 

BUMDesa lahir sebagai suatu pendekatan baru dalam usaha peningkatan 

ekonomi desa berdasarkan kebutuhan dan potensi desa. Pengelolaan BUMDesa 

sepenuhnya dilaksanakan oleh masyarakat desa, yaitu dari desa, oleh desa, dan 

untuk desa. Cara kerja BUMDesa adalah dengan jalan menampung kegiatan-

kegiatan ekonomi masyarakat dalam sebuah bentuk kelembagaan atau badan 

usaha yang dikelola secara profesional, namun tetap bersandar pada potensi asli 

desa. Hal ini dapat menjadikan usaha masyarakat lebih produktif dan efektif. 

Kedepan BUMDes akan berfungsi sebagai pilar kemandirian bangsa yang 

sekaligus menjadi lembaga yang menampung kegiatan ekonomi masyarakat yang 

berkembang menurut ciri khas desa dalam rangka meningkatkan kesejahteraan 

masyarakat desa. 

Adapun eksistensinya telah tercover dalam Undang Undang Nomor 6 Tahun 

2014  tentang Desa Bab X pasal 87 ayat 1 yang menyatakan bahwa “desa dapat 

mendirikan badan usaha milik desa,” terdapat penjelasan mengenai pasal 87 yang 

mencakup sebagai berikut. 

“Penjelasan pasal 87 Undang-Undang Nomor 6 Tahun 2014: 

a. BUMdesa dapat melaksanakan funsi pelayanan jasa, 
perdagangan, dan pengembangan ekonomi lainnya; 

b. Dalam meningkatkan sumber pendapatan Desa, BUMDesa dapat 

menghimpun tabungan dalam skala lokal masyarakat Desa, 

antara lain melalui pengelolaan dana bergulir dan simpan pinjam; 

c. BUMDesa tidak hanya berorientasi pada keuntungan keuangan, 
tetapi juga untuk mendukung peningkatan kesejahteraan 
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masyarakat Desa.” 

 

Undang-Undang Desa tersebut memiliki keistimewaan yang merupakan 

harapan baru bagi masyarakat, salah satunya adalah bahwa setiap Desa diseluruh 

Indonesia akan mendapatkan kucuran dana yang dianggarkan dari APBN juga 

disebut dengan dana desa. Dana desa tahun 2017 menjadi Rp 89 triliun atau 10 

persen dari transfer daerah, dari dana desa sebesar Rp 89 triliun di perkirakan per 

desa akan mendapatkan lebih dari Rp 1 miliar. Melalui kucuran dana tersebut, 

wakil Menteri Keuangan mengarahkan desa supaya bermanfaat dan terukur 

hasilnya salah satunya yakni anggaran desa harus mampu menciptakan lapangan 

pekerjaan antara lain melalui BUMDesa (http://bisniskeuangan.kompas.com/read 

/2016/04/20/134134826/Tahun.Depan.Tiap.Desa.Dapat.Anggaran.di.Atas.Rp 

1.Miliar 03 Mei 2017 pukul 21.00).  

Adanya Undang-Undang desa ini juga merupakan semangat baru bagi 

pemerintah desa, karena adanya Undang-Undang tersebut desa akhirnya 

mempunyai peraturan sendiri yang berdampak pada miningkatnya peran desa 

dalam pembangunan di daerahnya. Undang-Undang desa terbaru tersebut, 

mengandung arti bahwa desa tidak lagi memiliki makna membangun desa, tetapi 

desa membangun, yang juga mengandung arti bahwa proses perencanaan 

pembangunan menganut sistem bottom-up, yaitu dari bawah ke atas. Perencanaan 

bottom-up ini mendorong masyarakat lebih efektif dalam memberikan kontribusi 

pembangunan di desanya. Selain Undang-Undang juga di jelaskan pada Peraturan 

Bupati Kabupaten Banyuwangi sebelumnya Nomor 21 Tahun 2011 selanjutnya 

diperbarui menjadi Nomor 13 Tahun 2015 tentang Pedoman Tata Cara 

Pembentukan dan Pengelolaan Badan Usaha Milik Desa. Pada tahun 2017 saat ini 

berdasarkan data dari Badan Pemberdayaan Masyarakat dan Pemerintahan Desa 

Kabupaten Banyuwangi tercatat ada 135 BUMDesa yang sudah berdiri dari 189 

Desa di Kabupaten Banyuwangi. 

BUMDesa tersebut dipisahkan menjadi beberapa kategori yaitu BUMDesa 

yang berkembang dengan baik, cukup berkembang, kurang berkembang, tidak 

berkembang/jalan dan baru berdiri. Data tahun sebelumnya, yaitu tahun 2015 

Kabupaten Banyuwangi memiliki 47 BUMDesa, itu artinya di tahun 2017 ada 
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tambahan BUMDesa yang baru berdiri sebanyak 88 BUMDesa. Hal ini 

menunjukkan perkembangan yang baik bagi Kabupaten Banyuwangi untuk 

mendorong desa-desa yang belum mempunyai BUMDesa untuk segera 

membentuk BUMDesa, mengingat dana dari pusat juga sudah dicairkan. Di 

bawah ini akan disajikan table mengenai perkembangan BUMDesa yang ada di 

Kabupaten Banyuwangi.  

 

Tabel 1. 1 Data Perkembangan Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) di  

Kabupaten Banyuwangi Tahun 2017 

 No. Kecamatan Desa Nama BUMDesa            Keterangan 

1. Pesanggaran 1. Sarongan Gemah Ripah Tidak berkembang/berjalan 

  2. Sumberagung Gangga Jaya Kurang Berkembang 

2. Ketapang 3. Ketapang Citra Mandiri Berkembang dg baik 

  4. Kebondalem Srawet Mandiri Rintisan 

  5. Sambimulyo Mulyosari Rintisan 

  6. Sukorejo Jaya Makmur Rintisan 

3. Purwoharjo 7. Sumberasri Loh Jinawi Berkembang dg baik 

  6. Karetan Sentosa Berkembang dg baik 

  8. Grajagan Maju Bersama Rintisan 

  9. Glagahagung Glagahagung Jaya Rintisan 

  10.Purwoharjo Agung Lestari Rintisan 

  11.Sidorejo Sumber Barokah Rintisan 

  12.Kradenan Sumber Kencono Rintisan 

  13.Bulurejo Srikandi Rintisan 

4. Tegaldlimo 14.Tegaldlimo Delima Mekar Kurang Berkembang 

  15.Wringinpitu Wringinpitu Rintisan 

  16 Purwoagung Makmur Rintisan 

  17.Kedungsari Sido Mulyo Rintisan 

  18.Kedung Gebang Kedung Gebang Rintisan 

  19.Kalipait Linggarjati Rintisan 

  20.Kedungwungu Sugeng Wungu Rintisan 

5. Cluring 21.Cluring Tirta Wangi Rintisan 

  22.Sarimulyo Panguripan Mulyo Rintisan 

  23.Kaliploso Abadi Rintisan 

  24.Sraten Prabu Tawangalun Kurang Berkembang 

  25.Tampo Tompo Sentono Rintisan 

  26.Sembulung Naga Bonar Rintisan 

  27.Benculuk Tunas Harapan Rintisan 

6. Gambiran 28.Wringinagung Margo Rahayu Tidak berkembang/berjalan 

  29.Yosomulyo Sukses Mandiri Rintisan 

  30.Wringinrejo Maju Bersama Rintisan 

  31.Purwodadi Artho Sejahtera Rintisan 

  32.Jajag Desa Jajag Rintisan 

  33.Gambiran Wongso Joyo Rintisan 

7. Srono 34.Sukonatar Sejahtera Berkembang dg baik 

  35.Sumbersari Tri Maret Kurang Berkembang 

  36.Kepundungan Kian Langgeng Kurang Berkembang 

  37.Bagorejo Bago Raya Rintisan 

  38.Wonosobo Usaha Makmur Rintisan 

  39.Parijatah Wetan Citra Karya Rintisan 

  40.Parijatah Kulon Sesek Melik Rintisan 

  41.Sukomaju Maju Karya Rintisan 
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8. Glenmore 42.Sepanjang Sejahtera Kurang Berkembang 

  43.Sumbergondo Sumber Rejeki Rintisan 

  44.Karangharjo Makmur Abadi Rintisan 

  45.Bumiharjo Bumi Sejahtera Rintisan 

  46.Tulungrejo Bumdes Tulungrejo Rintisan 

  47.Margomulyo Bumdes Margomulyo Rintisan 

  48.Tegalharjo Sami Rahayu Rintisan 

9. Kalibaru 49.Kalibarukulon Sri Rejeki Berkembang dg baik 

  50.Kalibaruwetan Kharisma Kurang Berkembang 

10. Singojuruh 51.Alasmalang Sejahtera Berkembang dg baik 

  52.Lemahbangkulon Njumbulo Tidak berkembang/berjalan 

  53.Gumrih Mitra Usaha Mandiri Rintisan 

  54.Kemiri Kemiri Sejahtera Rintisan 

  55.Gambor Al Barokah Rintisan 

  56.Benelankidul Mekar Dana Sejahtera Rintisan 

  57.Cantuk Rajawali Rintisan 

11. Rogojampi 58.Bubuk Sritanjung Rintisan 

  59.Gitik Mitra Usaha Rintisan 

  60.Mangir Ki Ageng Hajar Mangir Rintisan 

12. Glagah 61.Rejosari Maju Jaya Rintisan 

  62.Glagah Samikaryo Rintisan 

  63.Kemiren Jolo Sutro Berkembang dg baik 

  64.Kampung Anyar Mandiri Sejahtera Rintisan 

  65.Oleh Sari Sekar Jagad Rintisan 

13. Giri 66. Jambesari Arum Wangi Kurang Berkembang 

14. Songgon 67. Songgon Durian Merah 

 

Kurang Berkembang 

  68.Balak Sayu Suto Kurang Berkembang 

  69.Sragi Kaukus Rintisan 

  70.Sumberbulu Basma Panca Kurang Berkembang 

  71.Bangunsari Bangkit Bersama Kurang Berkembang 

  72.Bayu Bayu Sejahtera Rintisan 

  73.Bedewang Sartika Rintisan 
   74.Sumberarum Mandiri Arum Rintisan 

  75.Parangharjo Maju Artha Rintisan 

15. Sempu 76.Jambewangi Jambewangi Makmur Kurang Berkembang 

  77.Karangsari Karangsari Kurang Berkembang 

  78.Temuasri Bumi Asri Kurang Berkembang 

  79.Temuguruh Terang Abadi Rintisan 

  80.Sempu Sejahtera Rintisan 

  81.Tegalarum Arum Wangi Rintisan 

  82.Gendoh Sejahter Rintisan 

16. Kalipuro 83.Kelir Kelir Jenggirat Kurang Berkembang 

  84.Ketapang Citra Mandiri Berkembang dg baik 

17. Siliragung 85.Siliragung Sumber Rejeki Rintisan 

  86.Kesilir Sejahtera Kurang Berkembang 

18. Tegalsari 87.Karangdoro Bina Cipta Berkembang dg baik 

  88.Tegalsari Tegal Sari Rintisan 

  89Tamansari Cipta Sari Rintisan 

  90.Tegalrejo Barokah Rintisan 

  91.Karang Mulyo Bumi Mulyo Rintisan 

19. Licin 92.Banjar Banjar Terbina Kurang Berkembang 

  93.Segobang Segobang Kurang Berkembang 

  94.Tamansari Ijen Lesatari Berkembang dg baik 

  95.Licin Delima Kurang Berkembang 

  20.   Muncar 96.Kumendung Bakti Mandiri Rintisan 

  97.Tembok Rejo Mekar Lestari Rintisan 

  98.Tambak Rejo Soko Mulyo Rintisan 

  99.Blambangan Makmur Sejahtera Rintisan 

  100.Kedungrejo KedungRejo Rintisan 
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  101.Sumberberas Sejahtera Rintisan 

  102.Sumbersewu Sumber Abadi Rintisan 

  103.Tapanrejo Senopati Rintisan 

  104.Wringinputih Nunggal Sejahtera Rintisan 

  105.Kedungringin Mandiri Makmur Rintisan 

  21.   Wongserjo 106.Bangsring Bina Rakyat Rintisan 

  107.Bengkak Angin Segar Rintisan 

  108.Bajulmati Bajul Mati Rintisan 

  109.Watu Kebo Sinar Terang Rintisan 

  110.Sumberanyar Sumber Makmur Rintisan 

  111.Wongserjo Wongsojoyo Rintisan 

  112.Sumberkencono Sumber Makmur Rintisan 

  22.   Kabat 113.Bareng  Bareng Makmur Rintisan 

  114.Bunder Rempeg Jogopati Rintisan 

  115.Gombolirang Tawang Alun Rintisan 

  116.Benelanlor Subur Makmur Rintisan 

  117.Labanasem Tunas Harapan Rintisan 

  118.Pondoknongko Arta Niaga Rintisan 

  119.Dadapan Langgeng Barokah Rintisan 

  120.Kedayunan Tirto Kanjeng Rintisan 

  121.Kabat Lestari Rintisan 

  122.Macan Putih Tawang alun Rintisan 

  123.Pendarungan Tunas Harapan Rintisan 

  124.Kalirejo Tunas Rejo Rintisan 

  23.   Genteng 125.Genteng Kulon Lembu Suro Berkembang dg baik 
   126.Kali Gondo Gondo Wangi Kurang Berkembang 

  127.Kembiritan Rukun Makmur Berkembang dg baik 
   128.Genteng Wetan Lumbung Makmur Kurang Berkembang 

  129.Setail Harapan Rintisan 

  24.   Blimbingsari 130.Sukojati Agung Wilis Rintisan 

  131.Badean Maju Bersama Rintisan 

  132.Gintangan Tumbu Lestari Kurang Berkembang 

  133.Kaotan Taman Sari Mulia Rintisan 

  134.Kaligung Agung Barokah Rintisan 

  135.Karangrejo Karangrejo Makmur Rintisan 

Sumber: Data diolah dari Badan Pemberdayaan Masyarakat dan Pemerintahan  

Desa Kabupaten Banyuwangi Tahun 2017 

 

Berdasarkan pada table 1.1 ada 12 Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) 

yang berkembang dengan baik, ada 23 Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang 

kurang berkembang, ada 3 Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang tidak 

berkembang dan 97 Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang baru berdiri di 

Kabupaten Banyuwangi tahun 2017. Dari data sebelumnya yaitu di tahun 2016 

terdapat 47 BUMDesa dan di tahun 2017 meningkat, ini menunjukan semakin 

antusiasnya pemerintah Kabupaten Banyuwangi beserta masyarakat dalam 

mendorong tumbuhnya ekonomi masyarakat dan kesejahteraan masyarakat. 

Rencana Bupati Banyuwangi, beberapa BUMDesa juga disinergikan dengan 
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Bulog untuk pemenuhan kebutuhan pangan, jadi bulog selain menyerap gabah 

petani juga memasuk bahan pangan seperti terigu, gula, dan minyak goreng ke 

BUMDesa untuk dipasarkan ke warga dengan harga yang lebih murah 

(www.beritasatu.com/nusantara/422802-bupati-banyuwangi-dukung-kreasi-

bumdes.html 05 Mei 2017 pukul 10.15). Dari 12 BUMDesa yang sudah 

berkembang dengan baik, ada Desa Ketapang sebagai tempat penelitian yang 

peneliti pilih masuk dalam kategori perkembangan tersebut. Hal ini menjadikan 

BUMDesa Citra Mandiri di Desa Ketapang menjadi menarik untuk diteliti dan 

didalami lebih jauh tentang kinerja yang sudah dilakukan selama ini. Kinerja yang 

dilakukan selama ini apakah sudah normative telah sejalan dengan tujuan awal 

pembentukan BUMDesa atau malah sebaliknya, kinerja yang dimaksud disini 

adalah berkenaan dengan tujuannya sebagai lembaga ekonomi dan lembaga sosial 

(pelayanan) bagi masyarakat desa.  

Desa Ketapang, Kecamatan Kalipuro, Kabupaten Banyuwangi merupakan 

desa yang sudah mempunyai BUMDesa dan telah berjalan selama lima tahun. 

Seluruh kebutuhan dana bagi pengembangan Desa Ketapang diperoleh dari 

BUMDesa Ketapang. BUMDesa Citra Mandiri Ketapang mempunyai unit-unit 

usaha di dalamnya Salah satu diantaranya adalah dengan adanya BUMDesa yang 

bergerak di bidang pengelolaan air bersih (PAB), pengelolaan pasar desa, koprasi, 

dan toko serba ada. Kini dengan hadirnya BUMDesa Citra Mandiri di unit 

pengelolaan air bersih (PAB) warga Ketapang sudah tidak kesulitan lagi dalam 

memenuhi kebutuhan akan air bersih untuk keperluan sehari-hari. Pemerintah 

desa berharap dengan hadirnya BUMDesa ini dengan unit-unit usaha yang ada di 

dalamnya dapat membantu warga dalam meningkatkan kesejahteraan hidupnya 

melalui pembangunan-pembangunan ekonomi desa secara utuh. Selain itu 

semakin majunya BUMDesa diharapkan agar sesuai dari tujuan pendirian 

BUMDesa yang dijalaskan pada Peraturan Mentri no.4 Tahun 2015 pasal 3. 

Berdasarkan wawancara yang peneliti lakukan kepada pegawai BPM dan 

PEMDesa Kabupaten Banyuwangi bagian BUMDesa Bapak Solichin, unit-unit 

usaha BUMDesa Citra Mandiri merupakan unit usaha yang sudah lama berjalan. 

Sebelum dibentuknya BUMDesa beberapa unit usaha dari BUMDesa Citra 
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Mandiri ini sudah berjalan. Seperti, pengelolaan air bersih (PAB) dan pengelolaan 

pasar desa unit usaha tersebut sudah berjalan pada tahun 2008 sebelum 

pembentukan BUMDesa, setelah berjalan 5 tahun barulah diselenggarakannya 

musyawarah desa. Musyawarah desa yang merencanakan pembentukan Badan 

Usaha Milik Desa (BUMDesa) demi meningkatkan perekonomian masyarakat 

pedesaan.  

BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang dibentuk berdasarkan Peraturan 

Desa Nomor 03 Tahun 2013 tentang Badan Usaha Milik Desa Ketapang. Desa 

Ketapang dipilih oleh peneliti sebagai tempat penelitian untuk mengetahui kinerja 

BUMDesa dengan pertimbangan yaitu berdasarkan hasil wawancara yang peneliti 

lakukan terhadap Bapak Solichin yang menjabat sebagai pegawai Badan 

Pemberdayaan Masyarakat dan Pemerintahan Desa bagian BUMDesa, BUMDesa 

Citra Mandiri memiliki cukup banyak unit usaha ada 4 unit usaha yaitu 

pengelolaan air bersih (PAB), pengelolaan pasar desa, koperasi/toko serba ada dan 

fotocopy. Dari Peraturan Desa Nomor 03 Tahun 2013 di perbarui lagi menjadi 

Peraturan Desa Nomor 06 Tahun 2016, karena pada tahun 2013 BUMDesa Citra 

Mandiri memiliki tambahan unit-unit baru. Awalnya memiliki 4 unit usaha 

sekarang menjadi 8 unit usaha antara lain Pengelolaan Air Bersih (PAB), 

pengelolaan pasar, koperasi/toko serba ada, fotocopy, PPOB, tambatan kapal, 

simpan pinjam dan pengelolaan sampah. Beberapa unit-unit usaha yang dimiliki 

BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang merupakan unit usaha yang berdiri 

cukup lama. Berdirinya unit usaha yang cukup lama dan banyaknya unit usaha 

yang dimilki BUMDesa tersebut biasanya dapat dijadikan contoh untuk 

BUMDesa yang dimiliki oleh Desa-desa lain yang terdapat di Kabupaten 

Banyuwangi karena unit usaha yang ada di BUMDesa Citra Mandiri dapat 

berjalan lama dan terus berkembang dengan baik seperti keterangan yang ada di 

tabel 1.1. Secara tertib administrasi dan pengelolaan program serta keiukut sertaan 

dalam pengembangan dan pelatihan pengelolaan BUMDesa yang diselenggarakan 

Oleh Badan Pemberdayaan Masyarakat dan Pemerintahan Desa Kabupaten 

Banyuwangi BUMDesa Citra Mandiri tergolong kategori sangat baik.  
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Pasca BUMDesa Ketapang berdiri dalam kurun waktu lima tahun terakhir 

menunjukkan manfaatnya bagi masyarakat dan menciptakan integritas bagi 

masyarakat untuk membangun desa. Badan Usaha Milik Desa (bumdes), kini 

Desa Ketapang menjadi desa mandiri dengan pendapatan rata-rata sekitar Rp 14 

juta Perbulan. Menurut Kepala desa yang menjabat sejak 2013 itu, bumdes 

mampu meraih pendapatan desa (paddes) sebesar Rp 80-100 juta per tahun. 

Aset bumdes Citra Mandiri saat ini mencapai Rp 200 juta, dan kini terdapat 6 

pegawai. Terdapat banyak bidang usaha di Citra Mandiri, yang menghasilkan laba 

bersih tiap bulan. Seperti koperasi (toserba) dengan laba bersih Rp 3 juta, simpan 

pinjam Rp 1,5 juta HIPPAM Rp 2,5 juta, fotokopi Rp 700.000, PPOB Rp 

650.000, Kantin Rp 300.000, sampah Rp 2,4 juta, pasar Rp 3,1 juta, dan usaha 

lainnya yang kini tengah dikembangkan (www.surabaya.tribunnews.com 

/2017/02/08/mengintip-desa-ketapang-di-banyuwangi-yang-sukses-kembangkan-

bumdes 15 Juli 2017 Pukul 10.30). BUMDesa Citra Mandiri di Kecamatan 

Kalipuro juga merupakan BUMDesa yang pernah menerima bantuan sebesar 40 

juta yang merupakan bantuan dalam kategori kelas menengah (ada yang 65 juta 

ada yang 20 juta) tapi sudah berkembang dengan baik. 20% keuntungan dari 

BUMDesa menjadi sumbangsih untuk APBDesa Ketapang. Pada tahun 2013-

2017 desa mampu melaksanakan Pemeliharaan Jalan  Lingkungan  lebih dari 

panjang 2.500 m, dan lebar 3 m dengan biaya Rp 198.000.000,00 serta pembuatan 

tugu masuk ke jalan-jalan yang berjumlah 10 tempat dengan rata-rata biaya 

stimulan dari desa Rp 1.500.000,00 per tempat. Di samping itu total nilai aset 

dalam BUMDesa Ketapang sebesar Rp 465.000.000,00. Di bidang lain capaian 

BUMDesa Ketapang yakni Desa Ketapang mampu menjadi kiblat bagi desa lain, 

terbukti sampai tahun  2017  terdapat  lebih dari 15  instansi  yang  melakukan  

study  banding  terhadap  Desa  Ketapang. Secara eksplisit eksistensi BUMDesa 

Citra Mandiri di Desa Ketapang telah  memberikan prestasi cemerlang bagi Desa 

Ketapang. Menjadi tantangan tersendiri untuk mempertahankan eksistensi 

BUMDesa agar tetap memberikan kontribusi bagi kesejahteraan masyarakat serta 

pembangunan Desa Ketapang secara sustainable.  

Mekanisme kerja yang ada di dalam Badan Usaha Milik Desa Ketapang 
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dengan tujuan untuk mensejahterakan masyarakat sejatinya merupakan praktik 

dari adanya pemberian daya atau pun power terhadap masyarakat. Pada titik ini 

lah masyarakat diharapkan menjadi berdaya dalam mengakses kebutuhan dan 

pada akhirnya mampu sejahtera, sehingga proses pemberian daya atau power 

tersebut merupakan  substansi  dari  pemberdayaan masyarakat. Sebagai  potret  

BUMDesa yang cukup berhasil, maka konsistensi kinerja BUMDesa cukup baik. 

Dari hasil pengelolaan BUMDesa Ketapang yang berhasil dalam membantu 

perkembangan desa dengan pesat dan mampu untuk memberikan dampak bagi 

kesejahteraan masyarakat desa maka perlu adanya kajian mendalam mengenai 

bagaimana kinerja BUMDesa mulai berdirinya samapai sekarang melalui 

BUMDesa Ketapang pasca diimplementasikannya Perda Kabupaten Banyuwangi 

Nomor 21 Tahun 2011 tentang Pedoman Tata Cara Pembentukan dan Pengelolaan 

Badan Usaha Milik Desa dan diperbarui Perda Kabupaten Banyuwangi Nomor 13 

Tahun 2015 tentang Pedoman Tata Cara Pembentukan dan Pengelolaan Badan 

Usaha Milik Desa hingga tahun 2016. 

BUMDesa memiliki dua peran sentral yang sepertinya harus berjalan dengan 

berimbang. Sisi yang pertama adalah nilai keuntungan secara financial, hal ini 

mengingat karena BUMDesa merupakan lembaga usaha perekonomian di level 

desa, tentunya harus memiliki peran signifikan dalam mendorong keuntungan 

yang digunakan untuk mewujudkan kemandirian ekonomi desa. Sisi kedua adalah 

pelayanan dan kemanfaatan (non-financial) bagi masyarakat desa. Sebagaimana 

dijelaskan bahwa segala hasil BUMDesa adalah digunakan untuk sebesar-

besarnya bagi kesejahteraan masyarakat desa, artinya peran untuk melayani 

masyarakat tidak bisa ditinggalkan oleh BUMDesa. Secara lebih sederhana bisa 

dikatakan bahwa BUMDesa memiliki dua peran yakni sebagai lembaga profit dan 

lembaga non-profit. Menjalankan kedua fungsinya tersebut BUMDesa menyusun 

visi, misi dan rencana strategis untuk mengimplementasikan guna mewujudkan 

tujuan pendirian BUMDesa. Bertolak dari dua peran yang harus dijalakan 

BUMDesa yakni, sebagai lembaga bisnis untuk menambah Pendapatan Asli Desa 

(PADesa) dan sebagai lembaga untuk memenuhi kebutuhan masyarakat desa. 

BUMDesa harus melakukan proses kinerja yang baik untuk mewujudkan kedua 
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peran tersebut. Untuk menjalankan kedua fungsinya tersebut kinerja BUMDesa 

sangat penting untuk diteliti mendalam. Melihat pada peran ganda yang dipikul 

oleh BUMDesa dalam menjalankan fungsinya tidak bisa dianggap sederhana. 

Dalam konteks inilah peneliti pada akhirnya menaruh perhatiannya terhadap 

BUMDesa, kemudian memfokuskan perhatian kepada kinerja BUMDesa. 

Tentunya hasil analisis tentang kinerja diharapkan mampu menunjukan peran 

ganda yang dipikul oleh BUMDesa secara berimbang dan merata. 

Menggunakan pengukuran kinerja berdasarkan Balanced Scorecard  

diharapkan dapat menyeimbangkan pengukuran dari aspek secara menyeluruh. 

Mengingat bahwa BUMDesa secara ideal harus dapat memberikan sumbangsih 

berupa nilai ekonomis (bisnis) dan segi pelayanan kepada masyarakat desa. 

Pengukuran menggunakan Balanced Scorecard lebih tertuju pada aspek bisnisnya. 

Akan tetapi secara implisit dalam Balanced Scorecard juga akan memperlihatkan 

kemampuan dari BUMDesa dalam memberikan pelayanan secara professional 

kepada masyarakat, dalam Balanced Scorecard masuk dalam prespektif 

pelanggan. Perspektif lain seperti proses bisnis internal akan memperlihatkan 

kemampuan BUMDesa dalam menghasilkan input seminimal mungkin demi hasil 

(output) semaksimal mungkin, dan proses pembelajaran dan pertumbuhan akan 

memperlihatkan kemampuan BUMDesa dalam memberikan kemampuan 

BUMDesa dalam memberikan pelayanan secara memadai dan professional 

kepada masyarakat (pelanggan) pengguna jasa atau barang BUMDesa. Kinerja 

adalah gambaran pencapaian pelaksanaan suatu kegiatan atau program serta 

kebijaksanaan dalam mewujudkan sasaran, tujuan, misi, dan visi organisasi 

(Bastian, 2006:274). Menurut Widodo (2008:78), “kinerja adalah melakukan 

suatu kegiatan dan menyempurnakannya sesuai dengan tanggung jawabnya 

dengan hasil seperti yang diharapkan, selain itu diartikan sebagai kata benda yaitu 

thing done artinya suatu hasil yang telah dikerjakan.” Serta menurut Moeheriono 

(2010:60) “kinerja atau performance merupakan gambaran mengenai tingkat 

pencapaian pelaksanaan suatu program kegiatan atau kebijakan dalam 

mewujudkan sasaran, tujuan, visi, misi organisasi yang dituangkan melalui 

perencanaan strategis suatu organisasi.” Berdasarkan pengertian di atas dapat 
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dicermati bahwa kinerja merupakan hasil dari kegiatan yang telah dilaksanakan 

oleh suatu organisasi dengan berbagai tahapannya. Mengukur tingkat pencapaian 

suatu organisasi merupakan suatu hal yang penting dewasa kini, terutama untuk 

mencapai pertumbuhan organisasi dimasa yang akan datang yang lebih baik. 

Kinerja yang cenderung diidentikkan dengan perspektif finansial saja 

memiliki banyak kelemahan saat ini. Melihat pada indikator-indikator kinerja 

berdasarkan perspektif finansial saja sudah dirasakan tidak memadai bagi 

perkembangan dan kemajuan organisasi saat ini. Maka dari itu pengukuran kinerja 

dengan perspektif yang lebih berimbang dan komprehensif sudah dirasakan 

kebutuhannya. Hal ini tentu saja bisa kita lihat dari berbagai perkembangan teori 

maupun konsep tentang kinerja saat ini. Setidaknya pengukuran kinerja yang 

menggabungkan antara aspek finansial dan non-finansial lebih dibutuhkan dan 

telah jauh berkembang. BUMDesa notabennnya adalah lembaga publik 

(pemerintah) yang tidak hanya mengukur kinerja dalam aspek finansial saja tentu 

membutuhkan pengukuran kinerja yang lebih berimbang dan komprehensif yang 

meliputi beberapa perspektif yang dinilai penting bagi perkembangan organisasi 

pemerintahan dimasa mendatang. Dalam penelitian ini peneliti akan mencoba 

untuk menggambarkan dan mendefinisikan kinerja berdasarkan perspektif 

finansial, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal dan perspektif 

pembelajaran dan pertumbuhan. Dengan penggunaan berbagai perspektif tersebut 

diharapkan mampu mendeskripsikan dan memberikan sumbangsih baru dalam 

sudut pandang melihat kinerja Badan Usaha Milik Desa, khususnya Badan Usaha 

Mikik Desa (BUMDesa) Citra Mandiri Desa Ketapang. 

Keberagaman jenis usaha BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang, Pasang 

surutnya pendapatan BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang setiap tahunnya 

dari tahun 2013 hingga 2017, jumlah atau kapasitas pengurus BUMDesa, 

pelanggan BUMDesa yang mengalami peningkatan serta penurunan dan 

pelatihan-pelatihan yang diikuti pengurus BUMDesa menjadi hal yang menarik 

untuk diteliti (analisis) lebih lanjut. Dua peran yang harus dipikul BUMDesa 

sebagaimana telah dijelaskan didepan juga menjadi alasan dalam penentuan 

peneliti ini. Berdasarkan hal tersebut membuat penulis tertarik untuk melihat lebih 
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dalam kinerja BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang berdasarkan pengukuran 

yang lebih berimbang untuk mengukur kinerjanya selama ini. Bukan hanya 

melihat dari aspek finansial saja tapi juga aspek non-finansial. Melihat juga 

penilaian kinerja yang dilakukan oleh lembaga atas kinerja BUMDesa kurang 

komprehensif, atau melihat pada salah satu sisi saja. Aspek non-finansial dalam 

kinerja sebuah organisasi saat ini lebih mendapat perhatian, baik praktisi dan ahli. 

Mengingat aspek non-finansial seperti ini dapat memberikan penilaian atas 

keadaan sebuah organisasi dengan lebih komprehensif dan funsinya untuk 

memberikan sumbangsih jangka panjang yang jauh lebih optimal. Aspek kinerja 

non-finansial ini seperti, kinerja dalam perspektif pelanggan, perspektif proses 

bisnis internal dan perspektif pertumbuhan serta pembelajaran. 

Aspek non-finansial yang dimaksudkan di sini dapat pula disebut sebagai 

bentuk pelayanan BUMDesa terhadap masyarakat desa secara implisit dengan 

menggunakan sumber daya sebaik mungkin. Namun memang aspek non-finansial 

di sini sebenarnya dimaksudkan untuk menompang keberlangsungan BUMDesa 

secara jangka panjang, yaitu selain mengukur tingkat pendapatan atau laba yang 

diperoleh saja. Oleh karena itu, aspek seperti proses bisnis internal pelanggan 

serta pembelajaran dan pertumbuhan merupakan bentuk pelayanan BUMDesa 

kepada masyarakat Desa Ketapang. Bidang usaha yang didirikan oleh BUMDesa 

haruslah sesuai dengan apa yang di butuhkan oleh masyarakat desa, dengan 

demikian maka BUMDesa akan memberikan kontribusi dan pelayanan kepada 

masyarakat desa. Melihat kinerja sebuah organisasi dalam aspek pelanggan 

(stakeholder) menjadi sebuah kebutuhan yang penting. Mengingat pelanggan di 

sini adalah orang yang menggunakan jasa atau barang, semakin baik kinerja 

organisasi terhadap pelanggan tentu akan membuat organisasi semakin kuat dalam 

aspek ketahanan organisasi kerena sudah memiliki pelanggan yang pasti, loyal 

dan terpusatkan. 

Dalam konteks ini pelanggan BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang 

sebagian besar merupakan warga Desa Ketapang. Oleh karena itu menjadi penting 

untuk memperhatikan pelanggan dari BUMDesa, yang notabennya hal tersebut 

juga menjadi tujuan dari dibentuknya BUMDesa yaitu, sebagai lembaga untuk 
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memenuhi kebutuhan masyarakat. kinerja dalam perspektif proses bisnis internal 

merupakan perbaikan dari dalam organisasi yang penting, untuk merespon 

persaingan dan perubahan secara eksternal. Proses bisnis internal biasanya 

berkenaan dengan, inovasi dari proses pembuatan barang atau jasa atau inovasi 

barang dan jasa itu sendiri. Kemudian pemahaman atas kondisi pasar (pelanggan) 

untuk melangsungkan layanan bisnis sebuah organisasi. Bisa juga ditambahkan 

dengan layanan-layanan setelah produk terjual. Kinerja dalam perspektif 

pembelajaran dan pertumbuhan memperlihatkan pentingnya investasi bagi masa 

mendatang, investasi ini lebih dari hanya berupa investasi dalam pengertian secara 

tradisional. Investasi dalam hal ini adalah investasi tak kasat mata (intangible), 

seperti kapabilitas pekerja. Dalam hal kapabilitas pekerja akan dapat melihat 

bagaimana sebuah organisasi akan berinvestasi dalam hal, pelatihan tenaga kerja 

dan memuaskan tenaga kerja. Harapan dari penjelasan dan penyertaan beberapa 

aspek non-finansial diatas adalah akan diperoleh sebuah gambaran yang lebih 

jernih dan komperhensif atas kinerja BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang. 

Konsep untuk mengukur kinerja yang melibatkan beberapa perspektif secara 

berimbang biasa disebut sebagai Balanced Scorecard . 

Penelitian Balanced Scorecard  dimotivasi oleh kayikanan bahwa pengukuran 

kinerja yang berfokus pada laporan keuangan saja dianggap kurang memadai 

untuk membantu perusahaan menciptakan nilai ekonomis di masa yang akan 

datang. Balanced Scorecard dianggap sebagai alat ukur kinerja modern dengan 

berorientasi masa depan, serta kemampuan Balanced Scorecard dalam 

memberikan keseimbangan usaha pada kinerja finansial dan non-finansial, 

sehingga Balanced Scorecard dipandang sebagai alat ukur kinerja yang 

komprehensif dan berkesinambungan. Kaplan dan Norton (2000:2) menjelaskan 

Balanced Scorecard berisi empat perspektif utama, yaitu kinerja keuangan, 

layanan pelanggan, proses bisnis internal dan kapasitas organisasi untuk belajar 

dan tumbuh. Perkembangan Balanced Scorecard pada awalnya adalah digunakan 

pada organisasi privat yang bersifat mencari keuntungan atau laba. Namun seiring 

dengan perkembangannya Balanced Scorecard semakin berkembang, dan dapat 

diterapkan pada semua tipe organisasi (Moeheriono, 2010:125). Menurut 
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Mahmudi (2013:133) metode Balanced Scorecard mulai berkembang pada 

organisasi publik. Balanced Scorecard dianggap cocok digunakan untuk 

organisasi sektor publik karena penilaian kinerja yang didasarkan pada metode 

Balanced Scorecard tidak hanya menekankan pada aspek keuangan saja tetapi 

juga pada aspek non-keuangan. Oleh karena itu organisasi sektor publik maupun 

organisasi nirlaba dapat menerapkan konsep Balanced Scorecard dalam 

pengukuran kinerja. Penjelasan bisa digunakannya Balanced Scorecard disemua 

tipe organisasi dijelaskan oleh Moeheriono (2010:125) yaitu “pertama semua 

organisasi didirikan dengan menjalankan misi tertentu untuk mewujudkan visi 

tertentu pula, kedua semua organisasi selalu dituntut untuk menghasilkan kinerja 

yang berupa keberhasilan organisasi dalam mencapai sasaran-sasaran strategi 

yang telah ditetapkan sebelumnya, dan ketiga semua organisasi membentuk unit-

unit pertanggungjawaban yang diberi peran masing-masing untuk mewujudkan 

sasaran strategik.” Maka hal tersebut pengukuran kinerja BUMDesa berdasarkan 

pada konsep Balanced Scorecard akan mampu memberikan gambaran yang lebih 

komprehensif mengenai kinerja BUMDesa. 

Berdasarkan uraian di atas penulis tertarik terhadap BUMDesa Citra Mandiri 

di Desa Ketapang Kecamatan Kalipuro Kabupaten Banyuwangi. Pemilihan 

pengukuran kinerja BUMDesa dengan metode Balanced Scorecard dikarenakan 

sejauh penulis yang diketahui belum ada yang memakai Balanced Scorecard 

untuk mengukur kinerja BUMDesa yang ada di Desa Ketapang. 

 

1.2 Rumusan Masalah 

Berdasarkan latar belakang masalah di atas, setiap penelitian memerlukan 

kejelasan tentang apa yang akan diungkapkan berupa masalah yang realistis dan 

patut untuk diteliti. Menurut Sugiyono (2011:206) masalah merupakan 

penyimpangan antara yang seharusnya dengan yang terjadi sedangkan rumusan 

masalah adalah pertanyaan penelitian yang disusun berdasarkan masalah yang 

harus dicarikan jawabannya melalui pengumpulan data. Penjelasan yang hampir 

sama tentang perumusan masalah yang dijelaskan di buku pedoman penulisan 

karya ilmiah (20:48) perumusan masalah merupakan proses menuju kristalisasi 
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dari berbagai hal yang terdapat dalam latar belakang. Dalam penelitian ini penulis 

ingin mengetahui dan mendiskripsikan tentang kinerja BUMDesa Citra Mandiri 

berdasarkan pendekatan Balanced Scorecard. 

Berdasarkan definisi mengenai rumusan masalah penelitia yang telah 

diuraikan di atas, maka rumusan masalah yang diangkat dalam penelitian ini 

adalah “Bagaimana Kinerja Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) Citra 

Mandiri di Desa Ketapang Kecamatan Kalipuro Kabupaten Banyuwangi 

tahun 2015-2017 berdasarkan pendekatan Balanced Scorecard ?” 

1.3 Tujuan Penelitian 

Tujuan penelitian merupakan hasil yang akan dicapai dari perumusan masalah 

yang ditentukan. Tujuan dimaksudkan agar penelitian yang dilakukan memiliki 

arah yang jelas, berdasarkan rumusan masalh di atas, maka tujuan penelitian ini 

adalah untuk “Mendeskripsikan kinerja Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) 

Citra Mandir di Desa Ketapang, Kecamatan Kalipuro, Kabupaten Banyuwangi 

berdasarkan pendekatan Balanced Scorecard.” 

1.4 Manfaat Penelitian 

Setiap penelitian yang dibuat seharusnya memiliki manfaat pada lingkungan 

sekitar terkait objek dan bahasan penelitiannya. Manfaat penelitian adalah sesuatu 

yang akan diperoleh pihak-pihak tertentu jika tujuan penelitian tercapai. Manfaat 

penelitian akan memberikan gambaran kegunaan suatu penelitian tersebut baik 

dalam kepentingan ilmu pengetahuan, pemerintah, dan kehidupan masyarakat 

secara luas. Adapun manfaat yang diharapkan dalam penelitian ini adalah sebagai 

berikut. 

1. Bagi BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang 

Sebagai masukan tentang kinerja BUMDesa Citra Mandiri, baik kinerja 

financial maupun kinerja non-financial, sehingga BUMDesa Citra 

Mandiri mampu untuk meningkatkan kinerjanya dalam berbagai aspek 

kedepan. 

2. Bagi Akademisi 

Sebagai salah satu referensi kajian penelitian terkait kinerja BUMDesa 

sehingga mampu menambah kognisi bagi pembaca. 
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3. Bagi Pemerintah 

Dapat menjadi salah satu sumbangan pemikiran sebagai masukan terkait 

Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa), terutama Pemerintah Daerah 

Banyuwangi dalam merumuskan kebijakan-kebijakan yang terkait untuk 

kedepannya yang lebih bisa memaksimalkan BUMDesa. 
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BAB 2. TINJAUAN PUSTAKA 
 

 

 

2.1 Konsep Dasar 

Konsep dasar merupakan awal pijakan bagi peneliti untuk merumuskan 

sejumlah konsep dasar secara teoritis yang nantinya akan diperlukan dalam 

pembuatan kerangka berfikir dalam melakukan penelitian. Menurut Silalahi 

(2009:112), konsep merupakan abstraksi tentang fenomena sosialyang 

dirumuskan melalui generalisasi dari sejumlah karakteristik peristiwa atau 

keadaan fenomena sosial tertentu. Konsep dibentuk melalui proses abstraksi, yaitu 

proses menarik inti sari dari ide-ide dan gambar tentang fenomena sosial. 

Fenomena sosial merupakan konsep dasar kajian yang digunakan oleh 

peneliti sebelum melakukan penelitian konsep dasar kajian tersebut akan 

membentuk suatu kerangka teoritis dan konseptual. Menurut Miles dan 

Huberman dalam Silalahi (2009: 94) menyatakan “ perlu dibangun kerangka 

konseptual sebagai aspek suatu rancangan penelitian”. kerangka teoritis disusun 

berdasarkan teori dan teori disusun melalui telaah dan literatur atau surve 

pustaka atau literatur. Teori memberikan satu kerangka pengorganisasian dan 

penginterpretasian hasil-hasil penelitian. teori harus di pahami oleh setiap 

peneliti karena teori memiliki peranan dalam ilmu atau penelitian yang berguna 

bagi peneliti. Jadi berdasarkan berbagai difinisi di atas peneliti dapat membuat 

konsep penelitian yaitu antara lain. 

a. Organisasi Publik dalam Administrasi Publik 

b. Pemerintahan Desa 

c. Badan Usaha Milik Desa sebagai Organisasi Publik  

d. Kinerja Organisasi Publik 

e. Balanced Scorecard  

Konsep organisasi publik menjelaskan gambaran umum mengenai organisasi
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 publik dalam administrasi publik karena Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) 

merupakan salah satu bentuk organisasi publik. Selanjutnya pembahasan 

mengenai Pemerintahan Desa yang merupakan bagian yang tidak terpisahkan 

dengan Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa), berikutnya akan dijelaskan Badan 

Usaha Milik Desa (BUMDesa) mengenai gambaran umum BUMDesa dan 

menjelaskan secara spesifik mengenai Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) 

“Citra Mandiri” di Desa Ketapang. Karena fokus penilitian tentang kinerja maka 

akan dijelaskan konsep kinerja, mengingat sebelumnya telah dijelaskan 

mengenai Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa). Pada bagian akhir akan 

dijelaskan mengenai konsep Balanced Scorecard yang menjadi tools dalam 

melakukan penilaian kinerja BUMDesa. Jadi secara sederhana dapat 

disampaikan disini bahwa alur pemikiran konsep yang digunakan adalah dari 

yang umum menuju ke yang spesifik atau dengan kata lain secara deduktif. 

 

2.2 Organisasi Publik dalam Administrasi Publik 

2.2.1 Organisasi 

Organisasi merupakan bagian tidak terpisahkan dari kehidupan manusia. 

Berada dalam kondisi manapun dari awal hidupnya hingga akhir hidupnya 

manusia akan selalu berhadapan dengan organisasi. Mengingat bahwa manusia 

saat ini harus memiliki organisasi yang menaunginya berupa Negara untuk dapat 

menjalani kehidupannya. Sudah banyak ahli yang membicarakan tentang definisi 

organisasi dewasa kini. Seperti yang disampaikan oleh Gaus (dalam Supardi dan 

anwar, 2002:4) menjelaskan bahwa “Organisasi sebagai tata hubungan antara 

orang-orang untuk dapat memungkinkan tercapainya tujuan bersama dengan 

adanya pembagian tugas dan tanggung jawab.” Penjelasan yang hamper sama 

juga disampaikan oleh Siagian (dalam Supardi dan Anwar, 2002:3) 

mendfinisikan bahwa, 

“organisasi sebagai bentuk persekutuan antara dua oraang 

atau lebih yang bekerja bersama serta secara formal terikat 

dalam rangka pencapaian suatu tujuan yang telah ditentukan 

Digital Repository Universitas JemberDigital Repository Universitas Jember

http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/


22 

 

  

dalam ikatan mana terdapat seseorang atau beberapa orang 

yang disebut atasan dan seseorang atau sekelompok orang 

yang disebut bawahan” 

Berdasrkan pada pendapat diatas dapat diketahui bahwa organisasi harus 

memiliki 2 orang atau lebih untuk dapat dikatakan sebagai organisasi. Kemudian 

dua orang atau lebih tersebut harus melakukan serangkaian pembagian tugas dan 

tanggung jawab dalam rangka mencapai tujuan organisasi. Dengan adanya 

organisasi yang memiliki tujuan yang sama maka setiap gerakan dari anggota 

organisasi adalah tiada lain dilakukan demi tercapainya tujuan organisasi. 

Organisasi harus memiliki struktur organisasi yang menopang kinerja 

organisasi dalam pencapaian tujuannya. Dengan adanya struktur organisasi akan 

mempermudah pedoman bagi pembagian kerja terhadap setiap anggota 

organisasi. Secara sederhana definisi struktur organisasidijelaskan oleh Handoko 

(2003:169) bahwa struktur organisasi adalah sebagai mekanisme-mekanisme 

formal dengan aman organisasi dikelola. Lebih lanjut definisi mengenai struktur 

organisasi dijelaskan oleh Sunarto(2005:85) bahwa “struktur organisasi 

menspesifisikan pembagian kerja dan menunjukkan bagaimana funsi atau 

aktivitas yang beranekaragaman yang dihubungkan smapai batas tertentu, juga 

menunjukkan tingkat spesialisasi aktivitas kerja.” 

Setiap organisasi memiliki daur hidup yang menentukan perjalanan sebuah 

organisasi dalam mewujudkan tujuannya. Setiap organisasi tentu harus 

memperhatikan daur hidup organisasi ini agar setiap fase kehidupan organisasi 

dapat dilalui dengan baik. Sebagaimana pendapat dari Adiez (1989:22-35) 

menjelaskan 10 daur hidup organisasi, pertama courtship yaitu fase saat 

organisasi masih berada dalam bentuk ide. Kedua infancy yaitu ketika organisasi 

sudah mulai berdiri dari dasar ide. Ketiga go go yaitu fase ketika organisasi 

mulai tumbuh dan mengalami peningkatan-peningkatan dalam menuju 

tujuannya. Keempat adolescene yaitu saat pertumbuhan atau peningkatan-

peningkatan sudah terkendali, namun keputusannya masih bersifat emosional. 

Kelima prime yaitu fase saat titik optimum atau keseimbangan antara self control 

dan flexibility. Keenam stable yaitu merupakan fase tahap awal penuaan dan 
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penurunan. Ketujuh aristrocracy adalh fase dina inovasi mulai mini dan unsur 

formalitas sangat menguat. Kedelapan early bureaucracy yaitu fase dimana 

mulai banyak konflik pribadi dan meninggalkan tujuan dasar organisasi 

(stakeholder). Kesembilan bureaucracy adalah fase yang dicirikan dengan tidak 

mampunya organisasi untuk memenuhi atau menghasilkan sumberdaya bagi 

organisasi itu sendiri. Kesepuluh death adalah ketika tidak ada orang lagi yang 

berkomitmen terhadap organisasi. 

Berdasarkan pada pendapat diatas dapat dilihat bahwa setiap perusahaan 

berdiri dari sebuah ide yang kemudian diwujudkan dan mengalami berbagai fase 

dalam organisasi. Hal itulah yang dimaksud dengan daur hidup organisasi, yang 

menjelaskan tentang awal berdirinya organisasi hingga saat organisasi yang 

berkomitmen terhadap tujuan organisasi. Dengan demikian diharapkan setiap 

organisasi dapat belajar dari siklus hidup tersebut dan dapat mengantisipasi hal-

hal negative yang disebabkan oleh semakin bertambahnya usia organisasi dalam 

siklus hidup organisasi yang telah dilalui. 

2.2.2 Organisasi Publik 

Organisasi publik memilki definisi yang sangat beragam. Sulistyani 

(2009:55) memandang organisasi publik sebagai instansi pemerintah yang 

memiliki legalitas formal, difasilitasi oleh Negara untuk menyelenggarakan 

kepentingan rakyat disegala bidang yang sifatnya kompleks. Kerakteristik 

organisasi publik berbeda dengan organisasi lain. Konsep “publik” memiliki 

makna bahwa organisasi publik memiliki area orientasi pada sektor publik. 

Sulistyani (2009;54) mengartikan istilah “publik” sebagai pelanggan, yaitu 

seluruh masyarakat yang dilayani melalui lembaga atau instansi pemerintah yang 

bergerak di bidang pelayanan publik.  

Sedikit berbeda dengan definisi organisasi publik di atas, Mahsun (2006:14) 

menjelaskan 

“Organisasi publik bukan hanya organisasi sosial, 
organisasi non profit dan organisasi pemerintah. Organisasi 

sektor publik adalah organisasi yang berhubungan dengan 

kepentingan umum dan penyediaan barang atau jasa kepada 
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publik yang dibayar melalui pajak atau pendapatan Negara 

lain yang diatur dengan hukum” 

 

Organisasi non profit oriented merupakanorganisasi yang bertujuan untuk 

menyediakan atau menjual barang dan/atau jasa dengan maksud untuk melayani 

dan meningkatkan kesejahteraan masyarakat dijelaskan oleh Mahsun (2006:6). 

Penjelasan Mahsun (2006) menunjuk pada suatu kesimpulan bahwa pemerintah 

merupakan organisasi sektor publik terbesar yang berkewajiban untuk 

menyediakan barang dan pelayan publik untuk dinikmati masyarakat secara adil 

dan merata sebagai bentuk imbalan tidak langsung atas kewajiban membayar 

pajak yang telah mereka lakukan. 

2.3 Pemerintahan Desa 

Lahirnya Pemerintahan Desa merupakan akibat dari konsep Negara kesatuan 

dengan menggunakan sistem desentralisasi yang digunakan di Indonesia. 

Desentralisasi merupakan wjud dari keinginan pemerintah untuk lebih 

mengoptimalkan pelayanan terhadap masyarakat sesuai dengan kebutuhan 

daerahnya (Kabupaten, Kota atau Desa). Pengertian mengenai desentralisasi 

begitu beragam, salah satunya adalah menurut Maddick (dalam Kuncoro, 

2004;3-4) yang membedakan desentralisasi menjadi dua macam yaitu 

dekonsentrasi dan devolusi. Devolusi adalh penyerahan kekuasaan untuk 

melaksanakan fungsi-fungsi tertentu kepada pemerintah daerah, sedangkan 

dekonsentrasi adalah pendelegasian wewenang atau fungsi-fungsi tertentu 

kepada staf pemerintah pusat yang tinggal di luar kantor pusat. Penggabungan 

atas definisi yang diberikan oleh maddick dapat dijumpai menurut imawan 

(dalam Ed: Karim, 2011:329) desentralisasi adalah prinsip pembelahan wilayah 

satu Negara ke wilayah-wilayah yang lebih keci, dan di wilayah-wilayah itu 

dibentuk institusi politik dan administrasi untuk melayani kebutuhan orang atau 

masyarakat di suatu tempat tertentu. 

Menurut Undang-Undang nomer 32 tahun 2004 tentang Pemerintahan 

Daerah pasal 1 ayat 7 diperoleh pengertian desentralisasi adalah penyerahan 

wewenang pemerintah oleh pemerintah kepada daerah otonom untuk mengatur 
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dan mengurus urusan pemerintahan dalam sistem Negara kesatuan Republik 

Indonesia. Berdasarkan pengertian tersebut dapat dipahami bahwa ada kekuasaan 

(power) yang diserahkan pemerintah pusat kepada pihak lain (pemerintah daerah 

dalam hal ini). 

Alasan-alasan dianutnya sistem desentralisasi seperti dijelaskan Mari’un 

(dalam Kabo,2012:12) adalah sebagai berikut. 

1. Demi tercapainya efektivitas pemerintahan 

2. Demi terlaksananya demokrasi di/ dari bawah (grass roots 

democracy) 

Pendapat yang berbeda namun sebenarnya memiliki esensi yang sama 

seperti disampaikan oleh The Liang Gie (dalam Kaho, 2012:11) alasan dianutnya 

desentralisasi adalah sebagai berikut. 

1. Dilihat dari sudut politik sebagai permainan kekuasaan, 

desentralisasi dimaksudkan untuk mencegah penumpukan 

kekuasaan pada satu pihak saja yang pada akhirnya dapat 

menimbulkan tirani. 

2. Dalam bidang politik, penyelenggaraan desentralisasi 
dianggap sebagai tindakan pendemokrasian, untuk menarik 

rakyat ikut serta dalam pemerintahan dan melatih dari 

dalam mempergunakan hak-hak demokrasi. 

3. Dari sudut teknis organisatoris pemerintahan, alas an 

diadakan pemerintah daerah (desentralisasi) adalah semata-

mata untuk mencapai tujuan pemerintahan yang efisien. 

Apa yang dianggap lebih utama untuk diurus oleh 

Pemerintah setempat pengurusannya diserahkan kepada 

Daerah. 

4. Dari sudut budaya sistem desentralisasi perlu diadakan 
supaya perhatian dapat sepenuhnya ditumpahkan kepada 

kekhususan suatu daerah, yang memiliki keunikannya 

sendiri. 

 

Republik Indonesia merupakan salah satu Negara di dunia yang 

menggunakan sistem pemerintahan desentralisasi yang menitikberatkan 

desentralisasinya pada wilayah Dati II atau kabupaten/kota. Desentralisasi itu 

ditandai dengan bergukirnya Undang-Undang nomer 32 tahun 2004 tentang 

Pemerintahan Daerah yang kemudian di revisi pada bagian tertentu menjadi  

Undang-undang nomer 12 tahun 2008 tentang Pemerintahan Daerah. Melalui 

Undang-undang tersebut pemerintahan daerah terutama kabupaten/kota memiliki 
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kewenangan lebih dari pada sebelumnya; sebelum tahun1999 ketika sistem 

pemerintahan Indonesia masih sentralisasi. 

Berakar pada Undang-undang nomer 12 tahun 2004 itulah titik berat 

desentralisasi dipahami tidak hanya kabupaten/kota saja melainkan juga pada 

akar terbawah pemerintahan Republik Indonesia, yaitu Desa. Meskipun pada 

tahun 1974 pernah ada undang-undang tentang pemerintahan desa. Seiring 

berjalannya waktu nampak penting untuk membuat desa menjadi mandiri dan 

kuat merupakan kebutuhan yang perlu diperhatikan. Oleh karena itu pemerintah 

pusat pada akhirnya menggulirkan Undang-undang nomer 6 tahun 2014 tentang 

Desa yang diharpkan mampu menggali martabat desa-desa yang ada di 

Indonesia. 

Sebagaimana dijelaskan dalam naskah akademik yang melatarbelakangi 

Undang-undang nomer 6 tahun 2014 (pelosokdesa.files.wordpress.com 

/2012/02/.pdf 13 Mei 2017 pukul 15.00) menjelaskan bahwa secara filosofis dan 

konseptual otonomi desa yang merupakan wujud dari desentralisasi di Indonesia 

merupakan suatu kebutuhan. Setidaknya ada tiga alas an mendasar yang 

mendukung pernyataan tersebut, yaitu pertama bahwa jauh sebelum adanya 

Negara Indonesia, Desa sudah terlebih dahulu ada , oleh karenanya Desa harus 

merupakan bagian tertua dari cikal bakal Republik Indonesia. Kedua, 

kenyataannya bahwa bangunan hokum yang terdapat di Desa merupakan dasar 

bagi adanya sistem tatanegara Republik Indonesia. Oleh karenanya pengaturan 

hokum tentang desa dalam bentuk Undang-undangan atau sejenisnya merupakan 

bagian penting dalam menentukan maju mundurnya Desa dan yang kemudian 

akan berpengaruh terhadap Negara itu sendir. Ketiga, pembentukan Undang-

undang tentang pemerintahan desa merupakan kebutuhan guna menunjang 

perbaikan desa kedepan. Pemahaman ini memperlihatkan akan pentingnya peran 

dan ruang lingkup desa dalam mewujudkan kemandirian, demokrasi lokal dan 

kesejahteraan masyarakat. oleh karena itu otonomi desa adalah keharusan dan 

kewajiban bagi Negara untuk memberikannya. 

Melihat konteks Undang-undang tentang Desa yang baru, kewenangan desa 

meliputi beberapa hal yang diatur dalam pasal 18 yaitu meliputi kewenangan di 
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bidang penyelenggaraan pemerintah desa, pelaksanaan pembangunan desa, 

pembinaan kemasyarakatan desa, dan pemberdayaan masyarakat desa 

berdasarkan prakarsa masyarakat, hak asal usul, dan adat istiadat Desa. 

Kewenangan desa berdasarkan pasal 19 yang merupakan kelanjutan dari 

pasal 18 di atas adalah sebagai berikut: 

a. Kewenangan berdasarkan hak asal usul; 

b. kewenangan lokal berskala Desa; 

c. kewenangan yang ditugaskan oleh Pemerintah, Pemerintah 

Daerah Provinsi, atau Pemerintah Daerah Kabupaten/Kota; 

d. kewenangan lain yang ditugaskan oleh Pemerintah, 
Pemerintah Daerah Provinsi, atau Pemerintah Daerah 

Kabupaten/Kota sesuai dengan ketentuan peraturan 

perundang-undangan. 

 

Dari kewenangan di atas BUMDesa berasal dari kewenangan lokal berskala 

Desa, kewenangan Desa adalah kewenangan yang dimiliki Desa meliputi 

kewenangan di bidang penyelenggaraan Pemerintahan Desa, pelaksanaan 

pembangunan Desa, pembinaan kemasyarakatan Desa, dan pemberdayaan 

masyarakat Desa berdasarkan prakarsa masyarakat, hak asal usul dan adat 

istiadat Desa. berdasarkan Pasal 8 pada Peraturan Menteri Desa, Pembangunan 

Daerah Tertinggal, dan Transmigrasi Republik Indonesia Nomor 1 Tahun 2015 

tentang Pedoman Kewenangan Berdasarkan Hak Asal, Usul dan Kewenangan 

Lokal, Berskala Desa. 

Kriteria kewenangan lokal berskala Desa yang dijelaskan dalam pasal 5 

antara lain: 

a. Kewenangan yang mengutamakan kegiatan pelayanan dan 
pemberdayaan masyarakat; 

b. kewenangan yang mempunyai lingkup pengaturan dan 

kegiatan hanya di dalam wilayah dan masyarakat Desa yang 

mempunyai dampak internal Desa; 

c. kewenangan yang berkaitan dengan kebutuhan dan 
kepentingan sehari-hari masyarakat Desa; 

d. kegiatan yang telah dijalankan oleh Desa atas dasar prakara 

Desa; 

e. program kegiatan pemerintah, pemerintah provinsi, dan 
pemerintah kabupaten/kota dan pihak ketiga yang telah 

diserahkan dan dikelola oleh Desa; dan 

f. kewenangan lokal berskala Desa yang telah diatur dalam 
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peraturan perundang-undangan tentang pembagian 

kewenangan pemerintah, pemerintah provinsi, dan 

pemerintah kabupaten/kota. 

Menajalankan kewenangan desa maupun pemerintah desa harus ada asas 

yang mengatur agar pemerintahan yang dilaksanakan bisa berjalan dengan baik. 

Asas tersebut sebagaimana dijelaskan dalam pasal 24 yaitu sebagai berikut: 

a. Kepastian hukum; 

b. tertib penyelenggaraan pemerintahan; 

c. tertib kepentingan umum; 

d. keterbukaan; 

e. proporsionalitas; 

f. profesionalitas; 

g. akuntabilitas; 

h. efektivitas dan efisiensi; 

i. kearifan lokal; 

j. keberagaman; dan  

k. partisipatif. 

 

Pada naskah akademik yang menjadi cikal bakal Undang-undang nomor 6 

tahun 2014 menjelaskan gagasan-gagasan utama tentang diadakannya otonomi 

desa yang memiliki relevansi tujuan dan manfaat, yaitu menggairahkan ekonomi 

lokal dan kesejahteraan masyarakat desa, memberikan kepercayaan dan 

tanggung jawab bagi desa untuk membangkitkan prakarsa dan potensi desa, 

mewujudkan kapasitas desa dalam mengelola pemerintahan dan pembangunan 

dan membuka ruang pembelajaran bagi pemerintahan desa, lembaga-lembaga di 

desa dan masyarakat desa setempat (pelosokdesa.files.wordpress.com 

/2012/02/pdf 13 Mei 2017 pukul 15.30). setidaknya berdasarkan pada pendapat 

yang terdapat pada naskah akademik diatas desa memiliki kembali ruh yang 

selama ini sempat menghilang atau dihilangkan dari desa. Saat ini harapan untuk 

memulai lembaran baru bagi desa-desa yang ada di pelosok tanah air salah 

satunya terdapat pada kewenangan pemebentukan dan pengelolaan Badan Usaha 

Milik Desa (BUMDesa) oleh seluruh desa di wilayah Republik Indonesia. 

Melalui BUMdesa diharapkan untuk tahun-tahun mendatang desa dapat lebih 

mandiri dalam melakukan pembangunan dan memenuhi kebutuhan dan 

pelayanan dasar bagi masyarakat.  

BUMDesa muncul karena adanya otonomi di Desa. Sehingga pemerintah 
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desa dapat membentuk badan usaha yang kemudian dinamakan Badan Usaha 

Milik Desa (BUMDesa). Oleh karena itu BUMDesa sebagai lokus kajian akan 

dijelaskan lebih mendalam secara legal formal dan definitive, sebagaimana sub 

bab dibawah ini. 

2.4 Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) 

Definisi BUMDesa yang tertuang dalam Undang-Undang nomor 6 tahun 

2014 tentang Desa, Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) adalah badan usaha 

yang seluruh atau sebagian besar modalnya dimilik oleh Desa melalui penyertaan 

secara langsung yang berasal dari kekayaan Desa yang dipisahkan guna 

mengelola asset, jasa pelayanan dan usaha lainnya untuk sebesar-besarnya 

kesejahteraan masyarakat Desa. Melihat dari Peraturan Menteri Desa, 

Pembangunan Daerah Tertinggal, dan Transmigrasi nomor 4 tahun 2015 tentang 

pendirian, pengurusan dan pengelolaan, dan pembubaran badan usaha milik desa, 

pendirian BUMDesa dimaksudkan sebagai upaya menampung seluruh kegiatan 

di bidang ekonomi dan/atau pelayanan umum yang dikelola oleh Desa dan/atau 

kerja sama antar-Desa. 

Secara umum menurut Peraturan Menteri Desa, Pembangunan Daerah 

Tertinggal, dan Transmigrasi nomor 4 tahun 2015 tentang pendirian, pengurusan 

dan pengelolaan, dan pembubaran badan usaha milik desa, pendirian BUMDesa 

terdapat 8 tujuan pendirian BUMDesa adalah sebagai berikut. 

a. Meningkatkan perekonomian Desa; 

b. Mengoptimalkan asset Desa agar bermanfaat untuk 

kesejahteraan Desa; 

c. Meningkatkan usaha masyarakat dalam pengelolaan potensi 
ekonomi Desa; 

d. Mengembangkan rencana kerja sama usaha anatar Desa 

dan/atau dengan pihak ke tiga; 

e. Menciptakan peluang dan jaringan pasar yang mendukung 
kebutuhan layanan umum warga; 

f. Membuka lapangan pekerjaan; 

g. Meningkatkan kesejahteraan masyarakat melalui perbaikan 
pelayanan umum, pertumbuhan dan pemerataan ekonomi 

Desa; dan 

h. Meningkatkan pendapatan masyarakat Desa dan Pendapatan 

Asli Desa (PADesa) 
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Tujuan pembentukan tersebut, BUMDesa dikatakan sebagai organisasi 

publik, yaitu selain sebagai lembaga ekonomi desa, BUMDesa juga memerankan 

peran sebagai lembaga sosial atau lembaga yang melayani masyarakat desa 

dengan tujuan bisa menumbuhkan dan meratakan ekonomi masyarakat desa. 

Pendirian BUMDesa harus didukung penuh oleh pemerintah. Tugas dan peran 

pemerintah adalah melakukan sosialisasi dan penyadaran kepada masyarakat desa 

melalui pemerintah provinsi dan pemerintah kabupaten tentang arti penting 

BUMDesa bagi peningkatan kesejahteraan masyarakat. Melalui pemerintah desa 

masyarakat dimotivasi, disadarkan dan dipersiapkan untuk  membangun 

kehidupannya sendiri. Pemerintah memfasilitasi dalam bentuk pendidikan, 

pelatihan dan pemenuhan lainnya yang dapat memperlancar pendirian BUMDesa. 

Selanjutnya, mekanisme opersionalisasi diserahkan sepenuhnya kepada 

masyarakat desa. Masyarakat desa perlu dipersiapkan terlebih dahulu agar dapat 

menerima gagasan baru tentang lembaga ekonomi yang memiliki dua fungsi itu 

yakni bersifat sosial dan komersial, karena bersifat sosial ini BUMDesa dikatakan 

sebagai organisasi publik. 

Dasar hukum yang mengatur Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) agar 

peneliti mampu lebih rinci memaparkan yaitu sebagai berikut. 

a. Undang-Undang Nomor 32 Tahun 2004 tentang Pemerintahan Daerah 

yang telah diubah menjadi Undang-Undang Nomor 23 Tahun 2014 

tentang Pemerintahan Daerah 

Diatur dalam Undang-Undang ini pasal 213 ayat (1) “Desa dapat 

mendirikan badan usaha milik desa sesuai dengan kebutuhan dan potensi 

desa”. 

b. Undang-Undang Nomor 6 Tahun 2014 tentang Desa 

Landasan hukum utama bagi BUMDesa saat ini adalah mengacu pada 

Undang-Undang Nomor 6 Tahun 2014 tentang Desa. Berdasarkan 

ketentuan ini (Pasal 87) menyebutkan bahwa desa dapat mendirikan 

Badan Usaha Milik Desa yang disebut BUMDesa, BUMDesa dikelola 

dengan semangat kekeluargaan dan kegotongroyongan, serta BUMDesa 

dapat menjalankan usaha di bidang ekonomi dan pelayanan umum sesuai 
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dengan ketentuan peraturan perundang-undangan. Pasal 89 menjelaskan 

tentang hasil usaha dari BUMDesa digunakan untuk dua hal yaitu, 

pertama pengembangan usaha, keduan pembangunan desa, 

pemberdayaan masyarakat, dan pemberian bantuan untuk masyarakat 

miskin melalui hibah, bantuan sosil, dan kegiatan dana bergulir yang 

ditetapkan dalam Anggaran Pendapatan dan Belanja Desa (APBDesa) 

c. Peraturan Pemerintah Nomor 43 Tahun 2014 tentang Peraturan 

Pelaksanaan Undang-Undang Nomor 6 Tahun 2014 tentang Desa 

Ditegaskan dalam peraturan pemerintah ini mengenai petunjuk 

pelaksanaan yang lebih rinci dalam mendirikan BUMDesa. 

d. Peraturan Menteri Desa, Pembangunan Daerah Tertinggal, dan 

Transmigrasi Nomor 4 Tahun 2015 tentang Pendirian, Pengurusan dan 

Pengelolaan, dan Pembubaran Badan Usaha Milik Desa 

Ditegaskan dalam peraturan menteri ini mengenai seluruh petunjuk 

dalam mengelola BUMDesa.  

e. Peraturan Daerah Kabupaten Banyuwangi Nomor 21 Tahun 2011 tentang 

Pedoman Tata Cara Pembentukan dan Pengelolaan Badan Usaha Milik 

Desa yang telah diubah menjadi Peraturan Daerah Kabupaten 

Banyuwangi Nomor 13 Tahun 2015 tentang Pedoman Tata Cara 

Pembentukan dan Pengelolaan Badan Usaha Milik Desa.  

Diatur juga dalam Undang-Undang ini yang menyatakan bahwa 

“Pemerintah desa dapat membentuk atau mendirikan BUMDesa dalam 

rangka meningkatkan sumber-sumber asli pendapatan desa dan 

menumbuh kembangkan perekonomian masyarakat desa”. 

Pasal 8 Peraturan Daerah Kabupaten Banyuwangi Nomor 13 Tahun 2015 

tentang Pedoman Tata Cara Pembentukan dan Pengelolaan Badan Usaha Milik 

Desa bahwa “susunan kepengurusan  BUMDesa terdiri dari: 

a. Penasihat; 

b. Pelaksana operasional; dan  

c. Pengawas.” 

Seperti yang dijelaskan dalam Undang-Undang Nomor 6 Tahun 2014 tentang 

Desa dan juga Peraturan Pemerintah Nomor 43 Tahun 2014 sebagai pelaksanaan 
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Undang-Undang Desa bahwa dalam proses pendirian BUMDesa peran pemerintah 

dalam pendampingan teknis untuk memfasilitasi pendirian dan pengembangan 

BUMDesa. Berikut ini adalah alur pendirian BUMDesa. 

Alur pendirian BUMDesa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 2. 1 Alur Pendirian BUMDesa 

(Sumber: Modul Pendirian BUMDesa, 2012:27) 
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Setelah menjelaskan mengenai BUMDesa sebagaimana diatas telah 

dijelaskan maka selanjutnya adalah menjelaskan tentang focus kajian. Focus 

kajian dalam penelitian ini adalah mengenai kinerja. Oleh karena itu perihal 

kinerja akan dijelaskan melalui sub bab dibawah ini, yang telah dijelaskan oleh 

berbagai tokoh dan ahli. 

2.5 Kinerja Organisasi Publik 

2.5.1 Kinerja 

Agar memudahkan pemahaman terhadap apa itu kinerja maka, dilakukan 

pendefinisian kinerja oleh banyak ahli. Secara sederhana oleh Ulum (2009:19) 

kinerja memiliki pengertian sebagai proses aktifitas mengubah input menjadi 

output kemudian menjadi outcame. Penjelasan lebih lanjut tentang kinerja juga 

disampaikan oleh Moeheriono (2012:95) “gambaran mengenai tingkat pencapaian 

pelaksanaan suatu program kegiatan atau kebijakan dalam mewujudkan sasaran, 

tujuan, visi dan misi organisasi yang dituangkan melalui perencanaan strategis 

suatu organisasi.” Pada titik inilah kinerja menjadi hal yang penting, karena tanpa 

tujuan dan target yang sudah ditetapkan oleh organisasi maka organisasi tidak 

akan bisa memiliki tolak ukur bagi kinerja yang telah dilaksanakan oleh pegawai 

ataupun organisasinya. Sedangkan menurut Widodo (2008:78), kinerja adalah 

melakukan suatu kegiatan dan menyempurnakannya sesuai dengan tanggung 

jawabnya dengan hasil seperti yang diharapkan, selain itu diartikan sebagai kata 

benda yaitu thing done artinya suatu hasil yang telah dikerjakan. Pengukuran 

kinerja harus menggambarkan hasil yang diraih oleh kinerja individu, kinerja 

kelompok dan kinerja institusi (organisasi). 

Kinerja bukan hanya merupakan hasil dari apa yang dilakukan individu saja 

seperti dijelaskan oleh Moeheriono (2010:60) bahwa kinerja adalah hasil dari 

pencapaian seseorang (individu) maupun kelompok kerja (team) dalam sebuah 

organisasi sesuai dengan tugas pokok dan fungsinya, baik secara kuantitatif 

maupun kualitatif. Melihat kinerja individu ataupun kolektif adalah hal yang 

penting untuk diperhatikan, karena keduanya memiliki dampak yang resiprokal 

terhadap organisasi dimasa mendatang. Oleh karena itu kinerja haruslah dapat 
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diukur agar dapat dinilai baik buruknya pegawai ataupun organisasi, sehingga 

mampu dijadikan sebagai pedoman kebijakan dimasa yang akan datang. 

2.5.2 Kinerja Organisasi Publik 

Pada umumnya tercapainya tujuan organisasi tidak bisa dilepaskan dari 

sumberdaya yang dimiliki oleh organisasi yang digerakkan atau dijalankan 

pegawai yang berperan aktif sebagai pelaku dalam upaya pencapaian tujuan 

organisasi. Menurut Mahmudi (2005:22) kinerja organisasi pada dasarnya 

merupakan tanggung jawab setiap individu yang bekerja dalam organisasi. 

Tanggung jawab terhadap manajemen kinerja sebenarnya tidak lahir dari manajer 

namun dari individu. Apabila dalam organisasi setiap individu berprestasi, 

bersemangat dan memberikan kontribusi terbaik mereka terhadap organisasi, 

maka kinerja organisasi secara keseluruhan akan baik. Kinerja organisasi 

merupakan pencapaian hasil (outcome) pada level atau unit analisis organisasi. 

Kinerja ini cakupannya lebih luas yaitu suatu organisasi. 

2.5.3 Pengukuran Kinerja Organisasi Publik 

a. Pengukuran Kinerja 

Pengukuran kinerja merupakan pencapaian atas aktivitas perusahaan 

berdasarkan kriteria yang telah ditetapkan oleh perusahaan. Dalam penukuran 

kinerja, haruslah menetapkan kriteria yang jelas karena akan digunakan sebagai 

pembanding antara target dengan hasil yang telah dicapai. Menurut Mardiasmo 

(2002:121), sistem pengukuran kinerja sektor publik adalah suatu sistem yang 

bertujuan untuk membantu manajer menilai pencapaian suatu strategi melalui alat 

ukur finansial dan non-finansial. Sistem pengukuran kinerja dapat dijadikan 

sebagai alat pengendali organisasi karena pengukuran kinerja diperkuat dengan 

menetapkan reward dan punishment. Sedangkan Widodo (2008:94)  menjelaskan  

bahwa  pengukuran  kinerja   merupakan  metode    untuk menilai kemajuan yang 

telah dicapai dibandingkan dengan tujuan yang telah ditetapkan. Tujuan 

organisasi bersifat final dalam konteks hal-hal apa saja yang harus dicapai oleh 

suatu organisasi dalam periode tertentu. Tujuan tersebut kemudian diturunkan 

menjadi indikator-indikator yang harus dicapai, indikator tersebut merupakan 
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suatu ukuran yang bersifat jelas, pasti dan terukur.  

Pernyataan tersebut dijelaskan lebih lanjut oleh Widodo (2008:95) bahwa 

pengukuran kinerja merupakan aktivitas menilai kinerja yang dicapai oleh 

organisasi, dalam melaksanakan kegiatan berdasarkan indikator kinerja yang telah 

ditetapkan.Pengukuran kinerja digunakan dalam menilai sejauhmana  

keberhasilan dan kegagalan pelaksanaan kegiatan sesuai dengan target dan sasaran 

serta tujuan yang telah ditetapkan dalam visi maupun misi organisasi. Metode 

pengukur kinerja organisasi yang dipakai peneliti dalam penelitian ini adalah 

metode Balanced Scorecard  dimana metode ini banyak dipakai oleh perusahaan 

atau organisasi yang tujuannya untuk memperoleh keuntungan atau laba 

(organisasi bisnis). Meskipun demikian, pada perkembangannya metode Balanced 

Scorecard  dapat diterapkan pada organisasi sektor publik dan organisasi non 

profit lainnya. Menurut Moeheriono (2010:125) Balanced Scorecard  dapat 

diterapkan pada  semua tipe organisasi. Selanjutnya menurut Mahmudi 

(2013:133) metode Balanced Scorecard  mulai berkembang pada organisasi 

publik. Balanced Scorecard  dianggap cocok digunakan untuk organisasi sektor 

publik karena penilaian kinerja yang didasarkan pada metode Balanced Scorecard  

tidak hanya menekankan pada aspek keuangan saja tetapi juga pada aspek non-

keuangan. Hal ini sejalan dengan tujuan organisasi publik untuk menilai kinerja 

bukan hanya pada keuntungan tetapi juga pada aspek pelayanan. Menurut 

Mahmudi (2013:133) menyatakan bahwa: 

“pengadopsian gaya dan teknik manajemen sektor publik 
adalah sejalan dengan konsep New Public Management, 

pengadopsian Balanced Scorecard  ke dalam organisasi 

sektor publik bertujuan untuk meningkatkan kinerja 

organisasi sektor publik, karena kasus dibeberapa 

perusahaan besar yang menerapkan Balanced  Scorecard 

menunjukkan bahwa Balanced Scorecard  merupakan alat 

manajemen yang powerfull untuk mendongkrak kinerja 

organisasi.” 

Dari pendapat Mahmudi dapat disimpulkan bahwa metode Balanced 

Scorecard  dapat diterapkan pada organisasi publik karena berakar pada 

paradigma New Public Management. Paradigma NPM merupakan paradigma 

administrasi publik yang berorientasi pada hasil. Hal ini sesuai dengan pendapat 

Digital Repository Universitas JemberDigital Repository Universitas Jember

http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/


36 

 

  

Cristopher Hood (dalam Mahmudi, 2013:41) yang menyatakan bahwa konsep 

NPM mengandung tujuh komponen utama salah satunya adalah pengendalian  

output dan outcame yang penekanannya adalah pada pencapaian hasil. Dengan 

adanya metode Balanced Scorecard  yang salah satu orientasinya pada hasil yaitu 

laba  yang mampu meningkatkan kinerja pada suatu organisasi. Meskipun  pada  

awalnya metode Balanced Scorecard  dikhususkan pada organisasi bisnis, namun 

saat ini metode Balanced Scorecard  juga dapat diterapkan pada organisasi publik 

yang memiliki misi dalam melayani dan meningkatkan kesejahteraan masyarakat. 

b. Tujuan Pengukuran Kinerja 

Pengukuran kinerja memiliki beberapa tujuan bagi perusahaan. Tujuan 

pengukuran kinerja anatara lain (Mardiasmo,2009:122) sebagai berikut. 

1) Untuk mengkomunikasikan strategi secara lebih baik; 

2) Untuk mengukur kinerja finansial dan non-finansial secara 
berimbang sehingga dapat ditelusur perkembangan 

pencapaian strategi; 

3) Untuk mengakomodasikan pemahaman kepentingan 

manajer level menengah dan bawah serta mencapai tujuan; 

4) Alat mencapai kepuasan berdasarkan pendekatan individual 
dan kemampuan yang rasional. 

 

c. Persyaratan Pengukuran Kinerja 

Ketika akan melakukan pengukuran kinerja, haruslah memenuhi persyaratan. 

Persyaratan penilaian kinerja sangat penting karena akan menentukan hasil dari 

penilaian kinerja tersebut. Terdapat beberapa persyaratan kinerja (Moeheriono, 

2012:106) yaitu : 

1) Input  

Input adalah aspek yang akan di ukur. Aspek yang akan 

di ukur haruslah jelas dan pasti. Adanya kejelasan input 

adalah siapa saja yang akan diukur, apa saja yang harus 

diukur, alasan mengapa penilaian kinerja harus diukur, 

kapan waktu pelaksanaan penilaian kinerja, tempat 

dilaksanakan pengukuran kinerja, dan cara pengukuran 

kinerja. Adanya kejelasan input maka penilaian akan dapat 

dicapai lebih efektif dan efisien. 

2) Proses  

Proses penilaian kinerja adalah masa ketika penilaian 

kinerja dilaksanakan. Proses pengukuran kinerja, 

komunikasi dan konsultasi dengan yang dinalai haruslah 
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dilakukan secara intens agar kinerja dapat dinilai secara 

menyeluruh. 

3) Output  

Hasil dari penilaian kinerja haruslah memiliki 

kejelasan, seperti manfaat, dampak, dan resiko dari 

pengukuran kinerja. Hasil pengukuran juga perlu 

mengetahui apakah mampu meningkatkan kualitas kerja, 

motivasi kerja, etos kerja, dan kepuasan karyawan. 

2.6 Balanced Scorecard  

2.6.1 Pengertian Balanced Scorecard  

Menggunakan pengukuran kinerja berdasarkan Balanced Scorecard 

diharapkan dapat menyeimbangkan pengukuran dari aspek secara menyeluruh 

antara aspek financial dan non financial. Dibandingkan konsep manajemn 

strategis biasa,  Balanced Scorecard memiliki beberapa keunggulan: 

1. Memiliki 3 perspektif tambahan selain perspektif financial 

2. Menggunakan indikator ukuran hasil dan indicator pemacu kinerja 

3. Hubungan sebab-akibat. Jika kita memiliki sejumlah indikator di mana 

indicator kinerja sekarang menjadi indikasi kinerja yang baik di masa 

depan dari indikator yang lain, maka kita telah membangun peta 

hubungungan peta hubungan sebab-akibat 

4. Penerapan Balanced Scorecard secara berjenjang diseluruh organisasi. 

Organisasi akan mengambil sasaran dan bahakan indikator Scorecard 

perusahaan sebagai awal pertimbangan dan menjelaskan bagaimana 

Scorecard ini memberi sumbangan pada target organisasi 

5. Pembelajaran double loop learning. Perusahaan atau organisasi yang 

telah menggunakan Balanced Scorecard dapat menggunakannya untuk 

mengontrol kesuksesan strategi awal (single loop learning) sebagai dasar 

petimbangan ketika strategi tersebut ditantang oleh informasi batu yang 

diperoleh dari lingkaran bisnis (double loop learning). 

  Balanced Scorecard merupakan suatu metode pengukuran kinerja 

organisasi. Penilaian kinerja yang menggunakan Balanced Scorecard tidak 

hanya menilai aspek financial saja, namun juga menilai aspek non financial. 

Berbeda dengan pengukuran kinerja yang ditetapkan oleh pemerintah yang 
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hanya mengukur kinerja financial saja, Balanced Scorecard juga mengukur 

kinerja non financial. Ide tentang Balanced Scorecard pertama kali 

dipublikasikan dalam artikel Robert S. Kaplan dan David P. Norton di Hardvard 

Business Review tahun1992 dalam sebuah artikel berjudul “Balanced Scorecard  

Measures that Drive Performance” (Rangkuti, 2014:203). Penelitian tersebut 

dimotivasi oleh keyakinan bahwa pengukuran kinerja yang berfokus pada 

laporan keuangan saja dianggap kurang memadai untuk membantu perusahaan 

menciptakan nilai ekonomis di masa yang akan datang. 

Pengukuran kinerja berdasarkan aspek keuangan telah menjadi pedoman 

utama bagi berbagai organisasi bisnis selama ini. Hal ini seperti disampaikan 

oleh Kaplan dan Norton (2000:19) bahwa selama ini sistem pengukurun kinerja 

bisnis bersifat finansial. Penekanan yang berlebihan kepada pencapaian berbagai 

hasil finansial jangka pendek dapat mengakibatkan penanaman investasi jangka 

pendek yang berlebihan dan sedikitnya investasi yang dilaksanakan untuk 

menuntun dan mengevaluasi perjalanan perusahaan melalui lingkungan yang 

kompetitif. Ukuran finansial memang memberikan sumbangsih bagi perencanaan 

peningkatan organisasi di masa mendatang, namun dalam peningkatan ini ukuran 

finansial tidaklah memberikan sumbangsih sepenuhnya. Oleh karena itu ukuran 

finansial perlu mendapatkan penyeimbang dan menentukan kinerja-kinerja yang 

lebih prima bagi organisasi. Pengukuran kinerja keuangan dalam era revolusi 

teknologi dan informasi sekarang membutuhkan perhatian yang lebih dari 

sekedar menghitung rasio keuangan (trdisional) saja. Oleh karena itu mulailah 

organisasi saat ini memberikan pertimbangan terhadap aktiva tak terwujud dan 

kapabilitas organisasi, kemudian mempertimbangkan hal-hal seperti mutu atau 

kualitas dari produk dan jasa, pekerja yang memiliki motivasi dan kapabilitas 

tinggi, proses internal responsive dan dapat diprediksi serta pelangan yang loyal 

dan puas (Kaplan dan Norton, 2000:6). Balanced Scorecard  dianggap sebagai 

alat ukur kinerja modern dengan berorientasi masa depan, serta kemampuan 

Balanced Scorecard  dalam memberikan keseimbangan usaha pada kinerja 

finansial dan non-finansial, sehingga Balanced Scorecard  dipandang sebagai 

alat ukur kinerja yang komprehensif dan berkesinambungan. 
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Konsep Balanced Scorecard  berkembang sejalan dengan perkembangan 

implementasi konsep tersebut. Mulyadi (2001:01) dalam bukunya yang berjudul 

“Balanced Scorecard : Alat Manajemen Kontemporer untuk Pelipatganda 

Kinerja Keuangan Perusahaan” mengemukakan bahwa: 

“Balanced Scorecard  terdiri dari dua kata: (1) kartu skor 

(Scorecard) dan (2) berimbang (Balanced). Karu skor 

adalah kartu yang digunakan untuk mencatat skor hasil 

kinerja seseorang. Kartu skor juga dapat digunakan untuk 

merencanakan skor yang hendak diwujudkan oleh personel 

di masa depan. Melalui kartu skor, skor yang hendak 

diwujudkan personel di masa depan dibandingkan dengan 

hasil kinerja sesungguhnya. Kata berimbang dimaksudkan 

untuk menunjukkan bahwa kinerja personel diukur secara 

berimbang aspek keuangan dan nonkeuangan, jangka 

pendek dan jangka panjang, intern dan ekstern.” 

 

Pengertian Balanced Scorecard  menurut Kpalan dan Norton (1996:71) dalam 

Rangkuti (2014:203) merupakan satu set ukuran yang memungkinkan manajer 

senior mendapatkan pandangan bisnis yang cepat tetapi menyeluruh termasuk 

ukuran keuangan yang memuat hasil program yang telah dilaksanakan untuk 

melengkapi ukuran keuangan dan ukuran operasional tentang kepuasan 

pelanggan, proses internal dan inovasi dan ukuran operasi dari aktifitas perbaikan 

organisasi yang merupakan pemacu kinerja keuangan di masa depan. Balanced 

Scorecard  merupakan suatu sistem yang mengkomunikasikan visi dan misi dari 

sebuah perusahaan menjadi sebuah perusahaan menjadi sebuah kerangka kerja 

kepada para karyawannya. Penggunakan Balanced Scorecard  sebagai kerangka 

kerja maka akan terdapat arahan yang lebih jelas dalam mencapai kesuksesan di 

masa depan. Balanced Scorecard  mampu menghubungkan kinerja finansial dan 

kinerja non-finansial sehingga pengukuran kinerja yang dilakukan akan lebih 

relevan. 

Membangun Balanced Scorecard , terdapat 4 langkah (Kaplan dan Norton, 

1996). Balanced Scorecard  juga akan mampu menjadi manajemen stratejik dari 

suatu organisasi yang menggunakan. Keempat proses tersebut adalah sebagai 

berikut: 

1) Menerjemahkan Visi dan Strategi Perusahaan 
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Visi adalah keadaan yang ingin dicapai oleh perusahaan di masa 

mendatang, sedangkan strategi perusahaan adalah suatu cara perusahaan 

dalam mencapai tujuan yang nantinya juga akan mengarah ke visi 

perusahaan, maka hasilnya akan dapat diperoleh dengan lebih baik. 

2) Mengkomunikasikan dan menghubungkan antara Tujuan dan Ukuran 

Tujuan dan ukuran perlu untuk dihubungkan dan dikomunikasikan agar 

tujuan dapat tercapai. Dengan Balanced Scorecard  maka tujuan akan 

dapat dicapai secara bertahap. Adanya ukuran maka keberhasilan akan 

dapat dinilai secara bertahap. 

3) Merencanakan, Memasang Target, dan Menyelaraskan Strategi Inisiatif 

Balanced Scorecard  akan memiliki dampak yang sangat signifikan 

ketika digunakan untuk mengendalikan dan mengukur perusahaan. Untuk 

itu diperlukan perencanaan, pemasangan target dan penyelarasan agar 

dapat berjlana lebih baik secara menyeluruh. 

4) Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran. 

Proses yang ke empat ini merupakan proses yang penting. Prusahaan 

akan melakukan monitoring dan akan memilih proses apa saja yang perlu 

untuk dilanjutkan.  

Dalam membangun Balanced Scorecard , semuanya akan dibuat saling 

berkaitan satu dengan lainnya. Balanced Scorecard  merupakan sebuah siklus atau 

rantai yang akan selalu berputar. Membangun Balanced Scorecard  perlu sesuai 

dengan langkah-langkahnya agar penyusun dapat digunakan untuk manajemen 

stratejik dan pengukuran kinerja. 

Digital Repository Universitas JemberDigital Repository Universitas Jember

http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/


41 

 

  

 

Gambar 2. 2 Balanced Scorecard sebagai strategi dalam suatu manajemen 

(Sumber:Kaplan dan Norton, 2013:243) 

2.6.2 Perspektif dalam Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard merupakan pengukuran kinerja suatu perusahaan yang 

menyeluruh. Untuk itu diperlukan beberapa kunci untuk mengukur kinerja, 

Balanced Scorecard memiliki 4 perspektif yang saling berkaitan. Jika 

dicontohkan beberapa kunci untuk melakukan pengukuran kinerja, maka akan 

menjadi gambar sebagai berikut (Vincent Gasperz, 2013:475). 
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Gambar 2. 3 Hubungan empat perspektif Balanced Scorecard 

(Sumber: Vincent Gaspersz, 2013:475) 
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sebab akibat yang berakhir pada peningkatan kinerja keuangan. Perspektif 

keuangan organisasi merumuskan tujuan keuangan yang ingin dicapai organisasi 

di masa yang akan datang. Selanjutnya tujuan keuangan tersebut dijadikan dasar 

bagi ketiga perspektif lainnya dalam menetapkan tujuan dan ukurannya. Ukuran 

keuangan menggambarkan apakah implementasi strategi organisasi memberikan 

kontribusi atau tidak terhadap keberhasilan keuangan organisasi. Tolok ukur 

keuangan yang di desain dengan baik dapat memberikan gambaran yang akurat 

untuk keberhasilan suatu organisasi. Tolok ukur keuangan memang penting, 

akan tetapi tidak cukup untuk mengarahkan kinerja dalam menciptakan nilai. 

Kaplan dan Norton (1996:61) menyatakan. 

“Yet even staying within the financial perspective, the 

scorecard enables senior executives of business units to 

specify not only the metric by which the long term success 

of the enterprise will be evaluated, but also the variables 

considered most important to create and to drive the long 

term outcome objectives. The drivers in the financial 

perspective will be customized to the industry, the 

competitive environment, and the strategy of the businesses 

can choose financial objectives from themes relating to 

revenue  growth, productivity improvement and cost 

reduction, asset utilization, and risk management”. 

 

Pendapat Kaplan dan Norton tersebut dapat diartikan, dalam perspektif 

keuangan, scorecard memungkinkan para eksekutif senior dari unit bisnis tidak 

hanya menentukan matrik keberhasilan jangka panjang perusahaan mana yang 

akan di evaluasi, tetapi juga variabel yang dianggap paling penting untuk 

menciptakan dan mendorong tujuan hasil dalam jangka panjang. Perspektif 

keuangan akan disesuaikan dengan industri, lingkungan yang kompetitif, dan 

strategi unit  bisnis.  Kaplan dan Norton telah  mengusulkan skema klasifikasi   

di mana bisnis dapat memilih tujuan keuangan dari tema yang berhubungan 

dengan pertumbuhan pendapatan, peningkatan produktivitas dan pengurangan 

biaya, pemanfaatan aset, dan manajemen risiko. 

Menurut Kaplan dan Norton (2000:42) penentuan tolok ukur keuangan 

diawali dengan penentuan posisi strategik perusahaan pada daur hidup bisnis 

(business life cycle) yang terbagi dalam tiga tahapan yaitu bertumbuh (growth), 
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bertahan (sustain) dan menuai atau panen (harvest). Pada tahap sedang 

bertumbuh (growth), organisasi menghasilkan produk atau jasa yang memiliki 

potensi untuk pertumbuhan. Perusahaan dalam tahap pertumbuhan mungkin 

beroperasi dengan arus kas yang negatif dan pengembalian modal investasi yang 

rendah. Oleh karena itu, perhatian dalam fase ini sebaiknya diarahkan pada 

presentase tingkat pertumbuhan pendapatan dan tingkat pertumbuhan penjualan 

di berbagai kelompok pelanggan. Pada fase bertahan (sustain), organisasi masih 

memiliki  daya tarik untuk penanaman investasi, dengan harapan pengembalian 

modal yang cukup tinggi. Sebagian besar organisasi bisnis pada fase ini 

menetapkan tujuan finansial berkaitan dengan profitabilitas. Pada fase menuai 

atau panen (harvest), organisasi mencapai tingkat kedewasaannya, konsentrasi 

tujuan finansial akan diletakkan pada arus kas. 

Melihat pada konteks siklus hidup bisnis (organisasi) BUMDesa Citra 

Mandiri Desa Ketapang yang menjadi fokus penelitian merupakan organisasi 

yang masih terhitung muda. Berdiri pada tahun 2009 lalu menjadikan BUMDesa 

Citra Mandiri Desa Ketapang masuk kedalam siklus bertumbuh (growth). Oleh 

karena itu tujuan finansial dalam fase bertumbuh ini adalah presentase tingkat 

pendapatan dan tingkat penjualan produk atau jasa yang ditawarkan. 

Menurut Moeljadi (2006:67) sebenarnya ada beberapa teknik analisis yang 

dapat digunakan untuk menilai kinerja keuangan perusahaan, namun yang paling 

umum dan sering digunakan adalah analisis rasio, dimana dapat memberikan 

gambaran atau pengukuran relatif dari operasi perusahaan. Ada beberapa bentuk 

rasio yang dapat digunakan untuk mengukur kinerja keuangan perusahaan. 

Setiap rasio memiliki tujuan, kegunaan, dan arti tertentu. Menurut J. Fred 

Weston (dalam Kasmir, 2014:106) bentuk-bentuk rasio keuangan dibedakan 

menjadi enam,  yaitu rasio likuiditas, rasio solvabilitas, rasio aktivitas, rasio 

profitabilitas, rasio pertumbuhan, dan rasio penilaian. Sedangkan menurut 

Rangkuti (2014:183-191) analisis rasio keuangan meliputi beberapa alat analisis 

yaitu rasio likuiditas, rasio leverage, rasio aktivitas dan rasio profitabilitas. 

a) Rasio Likuiditas merupakan rasio untuk menunjukkan  kemampuan 

perusahaan dalam memenuhi kewajiban jangka pendeknya (likuiditas). 
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Untuk mengukur rasio likuiditas ini bisa menggunakan alat ukur current 

ratio. Rasio ini bermanfaat untuk mengetahui sampai seberapa jauh 

perusahaan dapat melunasi hutang jangka pendeknya. Semakin besar 

rasio yang diperoleh, semakin lancar hutang pembayaran jangka 

pendeknya. 

b) Rasio Leverage atau Solvability Ratio ditujukan untuk mengetahui 

kemampuan perusahaan dalam memenuhi kewajiban jangka panjang. 

Ukuran yang dapat dipakai untuk mengetahui leverage perusahaan 

adalah menggunakan debt to equity ratio (DER), yaitu perbandingan 

antara total kewajiban (total utang) dengan total modal sendiri 

menjamin seluruh utang, rasio ini dapat dibaca sebagai perbandingan 

antara dana pihak luar dan dana pemilik perusahaan yang dimasukkan 

ke perusahaan. 

c) Rasio Aktivitas menjelaskan tentang efektivitas manajemen dalam 

mengelola bisnis. Ukuran yang digunakan untuk menilai efektivitas 

manajemen antara lain adalan ratio collection period, ratio fixed asset 

turnover dan ratio working capital turnover. Selain untuk mengetahui 

lebih jauh seberapa jauh perusahaan sudah melakukan efisiensi dan 

efektivitas penggunaan dana, pada umumnya digunakan analisis 

perbandingan seperti rasio beban penjualan dibandingkan dengan 

penjualan, rasio beban administrasi dibandingkan dengan penjualan, dan 

sebagainya. 

d) Rasio Profitabilitas bertujuan untuk mengetahui seberapa jauh 

efektivitas manajemen dalam mengelola perusahaannya. Efektivitas 

manajemen meliputi kegiatan fungsional manajemen, seperti keuangan, 

pemasaran, sumber daya manusia dan operasional. Jadi banyak sekali 

faktor yang mempengaruhi efektivitas yang dapat meningkatkan atau 

menurunkan keuntungan perusahaan.   Meskipun   demikian   analisis   

rasio   keuntungan   ini     dapat memberikan gambaran keuntungan 

yang diperoleh perusahaan. Indikator  yang dapat digunakan mengukur 

profitabilitas adalan Return On Investment (ROI), rasio keuangan 
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terhadap modal sendiri atau ROE, rasio tingkat pengembalian terhadap 

aset atau ROA, Net Profit Margin, produktivitas  asset, Gross Margin 

dan Operating Margin. 

Pengukuran kinerja finansial berdasarkan pemaparan yang disampaikan di 

atas akan dipilih beberapa untuk memberikan indikator pengukuran yang bisa 

digunakan dan tepat dalam menggambarkan kinerja finansial BUMDesa Citra 

Mandiri Desa Ketapang. Melihat pada penjelasan Kaplan dan Norton 

sebelumnya bahwa sebuah organisasi pada fase bertumbuh (growth) akan 

menetapkan tujuan finansialnya terkait dengan profitabilitas. Rasio profitabilitas 

dirasakan lebih  tepat bagi organisasi yang sedang berada pada fase bertumbuh 

untuk lebih meningkatkan pendapatan bagi organisasi. Dalam penelitian ini, 

dimana BUMDesa Citra Mandiri merupakan organisasi publik yang masih 

memiliki unit usaha yang sederhana, jadi berdasarkan kondisi empirik peneliti 

hanya memilih empat tolok ukur keuangan dari rasio profitabilitas yang terdiri 

dari Return On Assets (ROA), Return On Equity (ROE), Net Profit Margin, dan 

Growth  Rate In Sales (GRIS). Pengukuran keuangan dengan rasio Return On 

Investment (ROI) tidak digunakan dalam penelitian ini dikarenakan ukuran atau 

rasio tersebut pengukurannya sama dengan ROA yaitu prosentase dari laba 

bersih per total aktiva (Sjahrial, 2006:47). Pengukuran rasio finansial yang lain 

tidak digunakan dalam penelitian ini mengingat fase organisasi BUMDesa yang 

masih muda dan ketersediaan data atau laporan keuangan yang masih sederhana. 

a. ROA (Return On Assets) 

Tujuan akhir yang ingin dicapai suatu perusahaan yang terpenting adalah 

memperoleh laba atau keuntungan, di samping hal-hal lainnya. Untuk menilai 

kemampuan perusahaan dalam mencari keuntungan dapat menggunakan rasio 

profitabilitas. Penggunaan rasio profitabilitas dapat dilakukan dengan 

menggunakan perbandingan antara berbagai komponen yang ada di laporan 

keuangan, terutama laporan keuangan neraca dan laporan laba rugi. Sesuai 

dengan tujuan yang hendak dicapai, terdapat beberapa jenis rasio profitabilitas 

yang dapat digunakan. Salah satunya adalah Return On Assets (ROA). 
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Menurut Kasmir (2014:201) ROI merupakan rasio yang menunjukkan  hasil 

(return) atas jumlah aktiva yang digunakan dalam perusahaan. ROA juga 

merupakan suatu ukuran tentang efektivitas manajemen dalam mengelola 

investasinya. Sedangkan menurut Rangkuti (2014:187) ROA adalah rasio untuk 

mengukur kemampuan perusahaan dengan keseluruhan dana yang ditanamkan 

dalam aktiva yang digunakan untuk kegiatan operasional perusahaan, sehingga 

perusahaan dapat menghasilkan keuntungan. Semakin besar nilai ROA yang 

diperoleh, semakin baik perusahaan tersebut dalam mengelola bisnisnya karena 

perusahaan dapat memanfaatkan setiap rupiah dari aktivanya untuk 

menghasilkan penjualan. Sebaliknya ROA yang rendah menunjukkan 

kemungkinan adanya over Assets dalam aktiva yang digunakan dan rendahnya 

tingkat penjualan dibandingkan biaya yang dikeluarkan. 

b. ROE (Return On Equity) 

Return On Equity (ROE) merupakan rasio yang digunakan untuk 

menjelaskan tingkat keberhasilan perusahaan dalam mengelola modal yang 

dimilikinya untuk dikonversikan menjadi laba bagi perusahaan (BUMDesa). 

Rasio ini menunjukkan efisiensi penggunaan modal sendiri. Menurut Rangkuti 

(2014:188) rasio ini digunakan untuk mengukur tingkat keuntungan dari 

investasi pemilik modal dan dihitung berdasarkan pembagian antara profit bersih 

dengan modal sendiri. Semakin tinggi rasio ini, maka semakin baik. Artinya 

posisi pemilik perusahaan semakin kuat, demikian pula sebaliknya. 

c. Net Profit Margin 

Menurut Rangkuti (2014:189) Net Profit Margin (NPM) adalah rasio antara 

profit bersih setelah pajak dibagi dengan total penjualan. Net Profit Margin 

(NPM) adalah rasio profitabiitas yang digunakan untuk menggambarkan laba 

(rugi) bersih per penjualan yang dihasilkan organisasi berdasarkan laporan laba 

rugi yang dihitung dalam prosentase. Semakin tingginya nilai prosentase NPM 

berarti semakin baik kemampuan organisasi dalam mendapatkan laba bersih   

bagi organisasi dibandingkan dengan total penjualnnya, dan semakin rendah nilai 

NPM berarti semakin kurang maksimal kinerja rasio NPM ini. 

Digital Repository Universitas JemberDigital Repository Universitas Jember

http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/


48 

 

  

d. Growth Rate In Sales (GRIS) 

Rasio ini digunakan untuk menunjukkan pertumbuhan atas penjualan tiap 

periode (tahun) organisasi, hal ini memberikan gambaran perkembangan 

organisasi dari periode ke periode selanjutnya. Penghitungan yang digunakan 

yaitu prosentase dari penjualan tahun yang akan dihitung dikurangi dengan 

penjualan tahun sebelumnya dibagi dengan penjualan tahun sebelumnya 

(Hubaisy, 2013:37). 

2. Perspektif Pelanggan (Customer Perspective) 

Pelanggan dewasa ini dianggap penting mengingat semakin ketatnya 

pertarungan mempertahankan para pelanggan lama dan merebut para pelanggan 

baru. Pelanggan adalah sumber pendapatan perusahaan yang merupakan salah 

satu komponen dari sasaran keuangan perusahaan (Mulyanto, 1999:63). 

Perspektif pelanggan organisasi mengidentifikasikan pelanggan dan segmen  

pasar di mana organisasi akan bersaing. Tujuan yang bisa ditetapkan dalam 

perspektif ini adalah pemuasan kebutuhan pelanggan. Dalam perspektif ini 

organisasi menyusun strategi yang bertujuan untuk memenuhi kebutuhan 

pelanggan yang pada akhirnya memberikan keuntungan finansial bagi organisasi. 

Kaplan dan Norton (1996:26) menyatakan. 

“Customers perspective of the balanced scorecard, 

managers identify the customers and market segments in 

which the business unit will complete and the measures of 

business unit’s performance in these targets segment. This 

perspective typically includes several core or generic 

measures of the successful outcome from a well- formulated 

and implemented strategy. The core outcome measures 

include customer satisfaction, customer retention, new 

customer acquisition, customer profitability and market and 

account share in targeted segments. But the customer 

perspective should also include specific measures of the 

value proportions that the company will deliver to 

customers in targeted market segment. The customer 

perspective enables business unit managers to articulate 

the customers and market based strategy that will deliver 

superior future financial returns”. 
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Pernyataan Kaplan dan Norton tersebut dapat diartikan, bahwa para manajer 

berusaha mengidentifikasi pelanggan dan segmen pasar dalam menyelesaikan 

dan menetapkan ukuran kinerja di unit bisnis berdasarkan segmen target tersebut. 

Perspektif ini biasanya mencakup beberapa inti atau tindakan generik dari 

strategi yang dirumuskan dan dilaksanakan. Ukuran inti yang digunakan meliputi 

kepuasan pelanggan, retensi pelanggan, akuisisi pelanggan baru, profitabilitas 

pelanggan dan pasar dan pangsa rekening di segmen yang ditargetkan. Namun 

perspektif pelanggan juga harus mencakup langkah-langkah spesifik dari 

proporsi nilai bahwa perusahaan akan memberikan pelanggan lebih dari segmen 

pasar yang ditargetkan. Perspektif pelanggan memungkinkan para manajer unit 

bisnis untuk mengartikulasikan pelanggan dan strategi berbasis pasar yang akan 

memberikan keuntungan finansial masa depan yang unggul. 

Kaplan dan Norton (2000:55-56) menjelaskan perspektif pelanggan dalam 

balanced scorecard berfokus pada segmen pasar dan identifikasi pelanggan. 

Segmen pasar menjadi penting mengingat organisasi harus menentukan pada 

kondisi pelanggan seperti apa yang menjadi target, mengingat setiap pelanggan 

mempunyai preferensi dan penilaian terhadap atribut barang dan jasa yang 

dihasilkan secara berbeda-beda. Dengan memperhatikan segmen pasar yang 

menjadi sasaran akan memudahkan proses perumusan strategis dan operasional 

organisasi untuk menawarkan barang atau jasanya. Identifikasi pelanggan dan 

pengukuran terhadap proporsi nilai yang diberikan kepada pelanggan merupakan 

hal yang penting diperhatikan untuk melancarkan pada pasar sasaran. 

Pengukuran kinerja dalam perspektif pelanggan pada organisasi publik dapat 

dilihat dari tujuan organisasi publik secara umum yaitu untuk menciptakan 

kesejahteraan masyarakat dalam bentuk kepuasan pelanggan, dimana yang 

terpenting menjadi fokus utama dalam organisasi publik adalah misi organisasi 

publik dalam melayani dan meningkatkan kesejahteraan masyarakat. Kaplan dan 

Norton (2000:59-63) melakukan pembagian atas kelompok pengukuran 

pelanggan menjadi lima, yaitu sebagai berikut. 
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a) Pangsa Pasar 

Melakukan pengukuran terhadap pangsa pasar bisa dilakukan jika pelanggan 

sasaran dan segmentasi pasar telah ditentukan. Untuk meningkatan pangsa pasar 

organisasi harus meningkatkan hubungan yang bernilai tambah dengan 

pelanggan. Ukuran pangsa pasar akan menyeimbangkan ukuran yang semata-

mata finansial menjadi perlu untuk dilakukan peninjauan ulang segera karena 

pangsa pasar bukan hanya berbicara tentang keuangan. Pangsa pasar digunakan 

dalam mengukur seberapa besar porsi segmen pasar tertentu yang dikuasai oleh 

perusahaan. Pengukuran kinerja pelanggan dalam indikator ini memiliki 

keterbatasannya sendiri. Karena usia BUMDesa masih muda, dan pengukuran 

secara kuantitatif atas indikator ini masih cukup sulit digunakan. Oleh karena itu, 

pengukuran pelanggan atas dasar pangsa pasar tidak digunakan dalam penelitian 

ini. 

b) Retensi Pelanggan 

Retensi pelanggan merupakan ukuran untuk melihat pelanggan yang 

bertahan artinya jelas bahwa cara yang disukai untuk mempertahankan dan 

meningkatkan pangsa pasar dalam segmen pelanggan sasaran diawali dengan 

mempertahankan pelanggan yang ada di segmen tersebut. Pada tahap awal  

sebuah organisasi berjalan sangat penting menjaga retensi pelanggan stabil atau 

bahkan meningkat. Retensi pelanggan bisa dilakukan pada kurun waktu tertentu 

yaitu, periode tertentu ke periode tertentu. Selain untuk mempertahankan 

pelanggan, retensi pelanggan lebih jauh bisa digunakan untuk melihat loyalitas 

pelanggan melalui presentase pertumbuhan bisnis dengan pelanggan yang  ada 

saat ini. 

Pengukuran retensi pelanggan menunjukkan kemampuan organisasi dalam 

mempertahankan pelanggan yang telah ada (lama). Dalam hal ini BUMDesa 

penting untuk menunjukkan kemampuannya dalam mempertahankan pelanggan 

yang telah ada. Ditambah lagi dengan melakukan pengukuran melalui indikator 

ini akan secara langsung berkaitan dengan kemampuan organisasi dalam 

memuaskan pelanggannya, meskipun kepuasan tidak sederhana yaitu sebatas 
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mempertahankan pelanggan yang telah ada saja. 

c) Akuisisi Pelanggan 

Secara umum organisasi menginginkan peningkatan terhadap pelanggan 

baru dalam segmen pasar yang telah ditentukan. Ukuran akuisisi pelanggan 

mengukur dalam bentuk absolut dan relatif, kekuatan unit bisnis menarik dan 

memenangkan pelanggan atau bisnis baru. Akuisisi pelanggan dapat diukur 

dengan banyaknya jumlah pelanggan baru dibandingkan dengan jumlah  

pelanggan dalam tahun terkait. Kemudian hal ini bisa dikembangkan lebih lanjut 

untuk mengetahui berapa biaya yang dikeluarkan untuk setiap satu pelanggan 

baru dan rasio pendapatan dari pelanggan baru untuk setiap usaha penjualan. 

Pengukuran ini penting dilakukan mengingat akan dampaknya yang  jangka 

panjang. Semakin baik pengukuran akuisisi pelanggan dari waktu ke waktu 

berarti menujukkan kemampuan organisasi dalam melebarkan sayapnya pada 

pangsa pasar baru atau pelanggan baru. Kemampuan melakukan eksekusi atas 

pelanggan baru akan memunculkan pendapatan yang lebih tinggi bagi organisasi 

secara langsung, karena tingkat penjualan akan bertambah. Oleh karena 

pentingnya melihat tingkat akuisisi pelanggan ini maka pengukuran akuisisi 

pelanggan akan dimasukkan dalam pengukuran persprektif pelanggan. 

d) Kepuasan Pelanggan 

Retensi dan akuisisi pelanggan ditentukan oleh usaha perusahaan untuk 

dapat memuaskan pelanggan. Ukuran kepuasan pelanggan memberikan umpan 

balik mengenai seberapa baik perusahaan melaksanakan bisnis. Organissi jika 

hanya sekedar memenuhi kepuasan pelanggan tidaklah cukup untuk 

mendapatkan loyalitas, retensi atau profitabilitas yang tinggi, namun jika 

pelanggan  menganggap pengalaman pembeliannya sebagai pengalaman yang 

sangat memuaskan barulah organisasi bisa mengharapkan pelanggan akan 

melakukan pembelian kembali. Terciptanya kepuasan pelanggan dapat 

memberikan beberapa manfaat, diantaranya hubungan antara perusahaan dan 

pelanggannya menjadi harmonis, memberikan dasar yang baik bagi pembelian 

ulang dan terciptanya loyalitas pelanggan, dan membentuk suatu rekomendasi 
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dari mulut ke mulut yang menguntungkan bagi perusahaan. 

Mengukur kepuasan pelanggan membutuhkan sebaran data yang baik, oleh 

karena itu peneliti tidak menggunakan pengukuran dalam indikator ini. 

Mengingat keterbatasan dana dan waktu yang juga perlu menjadi pertimbangan 

tersendiri  bagi peneliti serta dalam penelitian ini lebih fokus kepada analisis data 

sekunder dalam menjelaskan fenomena yang diteliti. 

e) Profitabilitas pelanggan 

Ukuran profitabilitas pelanggan membantu perusahaan untuk tetap  menjadi 

organisasi (perusahaan) yang berfokus pada pelanggan. Sebuah  organisasi 

(perusahaan) tentu tidak hanya mengharapkan pelanggan yang terpuaskan dan 

senang saja, melainkan juga mengharapkan pelanggan yang memberikan nilai 

keuntungan bagi orgnisasi. Profitabilitas pelanggan memungkinkan organisasi 

untuk mengetahui pelanggan pada sasaran tertentu  yang memberikan 

keuntungan maupun yang tidak memberikan keuntungan, sehingga pada segmen 

pasar yang menjadi tujuan bisa dilihat seberapa besar keuntungan yang 

diperoleh. Begitu pula dengan segmen bukan sasaran yang dikemudian hari bisa 

menjadi segmen pasar tujuan apakah mungkin atau tidak. 

Organisasi membutuhkan pelanggan yang tidak hanya setia saja, namun juga 

pelanggan yang memberikan nilai lebih atau profit bagi organisasi. Memang 

dalam organisasi yang sudah cukup besar skala kerja dan cakupanya 

membutuhkan pengukuran secara mendalam tentang profitabilitas pelanggan. 

Namun dalam organisasi yang baru tumbuh dan berskala mikro  seperti 

BUMDesa, menurut hemat peneliti masih belum begitu urgen untuk dilakukan. 

Ditambah lagi BUMDesa harus mempertimbangkan aspek service  bagi 

masyarakat desa yang terkadang sulit disandingkan dengan aspek profitability 

yang terlalu dominan. Oleh karena itu pengukuran profitabilitas pelanggan tidak 

digunakan dalam penelitian ini, mengingat data yang dibutuhkan untuk mengukur 

aspek ini tidak tersedia dan sulit dalam pencariannya serta pengolahannya. 

Sehingga dalam penelitian ini, pengukuran kinerja BUMDesa Citra Mandiri  

di mana BUMDesa ini merupakan organisasi publik yang masih memiliki unit 
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usaha yang sederhana, dari lima kelompok ukuran utama di atas, peneliti hanya 

memilih dua tolok ukur, yaitu retensi pelanggan dan akuisisi pelanggan. 

3. Perspektif  Proses Bisnis Internal (Internal Business Process Perspective) 

Aspek proses bisnis internal akan memperlihatkan semua proses yang 

diperlukan untuk menunjang keberhasilan strategi perusahaan, meskipun proses- 

proses tersebut belum dilaksanakan. Perusahaan harus mengembangkan proses 

tersebut, sehingga dapat memenuhi tujuan aspek pelanggan dan keuangan yang 

telah ditetapkan sebelumnya. Kaplan dan Norton (1996:96) menyatakan. 

“Model encompasses three principal business 

processes: 

1. Innovation 

2. Operations 

3. Postsale Service 

In the innovation process, the business unit research 

the emerging or latent needs of customers, and then 

creates the product or services that will meet these 

needs. The operation process, the second major step 

in the generic internal value chain, is where existing 

products and services are produced and delivered to 

customer. The third major step in the internal value 

chain is service to the customer after the original 

sale or delivery of a product or service”. 

 

Pernyataan Kaplan dan Norton tersebut dapat diartikan, model utama proses 

bisnis internal meliputi: 

1. Inovasi 

2. Operasi 

3. Layanan purna jual 

Dalam proses inovasi, unit bisnis riset kebutuhan pelanggan yang muncul 

atau laten, dan kemudian menciptakan produk atau jasa yang akan memenuhi 

kebutuhan tersebut. Proses operasi, langkah besar kedua dalam rantai nilai 

internal yang bersifat generik, di mana produk dan jasa yang ada diproduksi dan 

dikirim  ke pelanggan. Langkah ketiga dalam rantai nilai internal pelayanan 

kepada pelanggan yaitu setelah penjualan asli atau pengiriman produk atau jasa. 
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Dalam perspektif proses bisnis internal, para penanggung jawab 

mengidentifikasi berbagai proses internal penting yang harus dikuasai dengan 

baik oleh perusahaan. Tujuan proses bisnis internal balanced scorecard adalah 

menekankan berbagai proses penting yang mendukung keberhasilan strategi 

perusahaan, walaupun beberapa diantaranya mungkin merupakan proses yang 

saat ini sama sekali belum dilaksanakan. Model yang dikembangkan oleh Kaplan 

dan Norton (2000:83-91) dalam proses bisnis internal mencakup tiga proses inti, 

yaitu inovasi, operasi dan layanan purna jual. Inovasi merupakan bagian penting 

dari proses bisnis internal untuk menjadikan proses bisnis menjadi efisien, efektif 

dan tepat waktu dalam memberikan produknya. Inovasi merupakan proses 

penciptaan nilai dimana organisasi pertama kali menemukan dan 

mengembangkan pasar baru, pelanggan baru, serta kebutuhan yang sedang 

berkembang dan tersembunyi dari yang ada saat ini. Ukuran yang biasa 

digunakan dalam hal ini adalah Break Even Time (BET) yang digunakan untuk 

mengukur keefektifan siklus pengembangan produk. BET mengukur waktu yang 

diperlukan dari permulaan pekerjaan pengembangan produk sampai produk 

dijual di pasar kemudian menghasilkan keuntungan bagi organisasi. Proses kedua 

yaitu operasi yang merupakan gelombang pendek penciptaan nilai di dalam 

perusahaan. Sedangkan proses ketiga yaitu layanan purna jual yang mencakup 

garansi dan berbagai aktivitas perbaikan, penggantian produk yang rusak dan 

yang dikembalikan, serta proses pembayaran. 

Organisasi BUMDesa yang memiliki cakupan skala mikro dilevel desa  dan 

memiliki tujuan untuk memberikan pelayanan bagi masyarakat desa dengan baik 

dan optimal perlu untuk memperlihatkan keinginan dan kemampuan untuk 

memperbaiki kinerja internalnya. Tanpa meninggalkan aspek ekonomis dan 

pelayanan BUMDesa harus menyeimbangkan keduanya, agar bisa berjalan  

dengan baik. Meskipun dalam beberapa kondisi memang BUMDesa harus 

menentukan prioritas kerjanya sendiri. Dalam penelitian ini akan menggunakan 

pengukuran proses operasi. Mengingat pengukuran inovasi dan layanan purna 

jual masih belum digunakan oleh BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang, oleh 

karena itu tidak akan digunakan dalam penelitian ini. 
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Proses operasi merupakan proses yang dimulai dengan diterimanya pesanan 

pelanggan dan diakhiri dengan penyampaian produk atau jasa kepada pelanggan. 

Dalam proses operasi ini penekanan pentingnya terdapat pada penyampaian 

produk kepada pelanggan secara efisien, konsisten dan tepat waktu. Pengukuran 

pada perspektif proses bisnis internal ini akan menggunakan alat ukur 

Manufacturing Cycle Effectiviness (MCE) untuk mengukur proses waktu   

operasi pada setiap bidang usaha BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang dan 

proses operasi pelayanan untuk mengukur tingkat efisiensi dan efektivitas atas 

pelayanan yang dilakukan. 

4. Perspektif  Pembelajaran dan Pertumbuhan (Learning and Growth 

Perspective) 

Perspektif ini menggambarkan kemampuan organisasi untuk menciptakan 

pertumbuhan jangka panjang. Tujuan dalam perspektif ini adalah menyediakan 

insfrastruktur bagi perspektif finansial, pelanggan dan proses bisnis internal, agar 

tujuan dari perspektif-perspektif tersebut tercapai. Setiap tujuan dan ukuran dari 

setiap perspektif merupakan suatu hubungan sebab akibat, artinya jika tujuan dari 

perspektif pelanggan, proses bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan 

tercapai, maka pada akhirnya adalah peningkatan kinerja finansial organisasi. 

Kaplan dan Norton (1996:126) menyatakan. 

“The fourth an final perspective on the balanced 
scorecard develops objective and measures to drive 

organizational learning and growth. The objectives 

in the learning and growth perspective provide the 

infrastructure to enable ambitious objective in the  

other three perspective to be achieved. Objectives in 

the learning and growth perspective are the drivers 

for achieving excellent outcomes in the first three 

scorecard”. 

 

Pernyataan Kaplan dan Norton tersebut dapat diartikan,  perspektif keempat 

terakhir tentang balanced scorecard yaitu pembelajaran dan bertumbuh 

mengembangkan tujuan dan langkah-langkah untuk mendorong pembelajaran 

organisasi dan pertumbuhan. Tujuan dalam perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan menyediakan infrastruktur untuk memungkinkan tujuan ambisius 
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dalam tiga perspektif lainnya tercapai. Tujuan perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan adalah alat untuk mencapai hasil yang sangat baik dalam tiga 

perspektif lainnya. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan menggambarkan 

kemampuan organisasi untuk melakukan perbaikan dan perubahan dengan 

memanfaatkan sumber daya internal organisasi. Perspektif ini menggunakan 

pertimbangan pada kemampuan pegawai, kemampuan sistem informasi, motivasi 

dan pemberian wewenang dan pembatasan wewenang pada karyawan. 

Kaplan dan Norton (2000:109) menjelaskan bahwa tujuan dari perspektif 

pembelajaran dan pertumbuhan adalah untuk mengoptimalkan kinerja organisasi 

agar kinerjanya menjadi istimewa. Setelah ketiga perspektif diawal telah di 

jelaskan yaitu keuangan, pelanggan dan proses bisnis internal, perspektif 

pembelajaran dan pertumbuhan berguna untuk menyediakan infrastruktur yang 

memungkinkan tujuan dari ketiga perspektif tersebut. Kaplan dan Norton 

(2000:110) menerangkan tiga kategori utama dalam perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan, yaitu pertama kapabilitas pekerja, kedua kapabilitas sistem 

informasi dan ketiga motivasi, pemberdayaan dan keselarasan. 

Kapabilitas pekerja dewasa ini tidak hanya membutuhkan pegawai yang 

bekerja secara fisik, melihat revolusi industri dan teknologi telah membuat 

pekerjaan fisik yang rutin telah digantikan oleh mesin otomatis, dan pekerjaan 

manufaktur dikendalikan melalui komputer. Tentu hal ini membuat apa saja yang 

telah ditentukan oleh elit organisasi saja tidak cukup dalam hal definisi kinerja 

pegawainya, akan tetapi pekerja lini depan dan yang paling dekat dengan proses 

internal harus memulai gagasan untuk memproses peningkatan kinerja untuk 

pelanggan. Suatu organisasi tidak hanya mempertahankan kinerja relatif yang 

ada, tetapi memperbaiki secara terus-menerus. Perbaikan secara terus-menerus 

hanya dapat dicapai apabila perusahaan melibatkan karyawan yang langsung 

terkait dalam proses bisnis internal. Dalam pengukuran utama kapabilitas pekerja 

Kaplan Norton membagi menjadi tiga hal, yaitu pertama kepuasan pekerja, kedua 

retensi pekerja dan ketiga produktivitas pekerja. 

Kapabilitas sistem informasi dalam dunia organisasi (bisnis) seperti saat  ini 

dimana informasi sangat padat dan silih berganti, penting bagi organisasi untuk 
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membuat suatu tatanan sistem informasi yang terpadu dan baik. Oleh karena ini 

kemampuan sistem untuk merekam dan memberikan informasi kepada pekerja 

garis depan dalam suatu organisasi adalah hal yang teramat penting dan 

mendesak saat ini. Informasi yang harus menjadi sorotan utama seperti,  

mengenai pelanggan, proses internal dan konsekuensi finansial keputusan 

organisasi. Kapabilitas sistem informasi memberi dukungan kepada karyawan 

untuk menyempurnakan proses pelaksanaan memerlukan umpan balik yang 

cepat,  tepat waktu dan teliti tentang produk atau jasa yang diberikan. 

Kemampuan sistem informasi ini berupa segera tersedianya informasi 

dibandingkan dengan harapan kebutuhan. 

Proses ketiga dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah 

motivasi, pemberdayaan dan keselarasan. Sistem informasi yang baik akan 

menjadi percuma jika tidak dapat membuat pegawai termotivasi untuk 

melakukan sesuatu untuk perbaikan organisasi. Oleh karena itu motivasi pegawai 

untuk bertindak untuk kepentingan organisasi mencapai sasaran-sasaran yang 

menjadi tujuan adalah suatu hal vital bagi organisasi. Kemudian bagaimana 

organisasi memberdayakan dan menyelaraskan kinerja pegawainya adalah 

sinergisitas dari perolehan motivasi tersebut. Untuk mencapai tahap yang optimal 

segala kinerja pegawai harus menjadi satu kesatuan tim yang utuh. Kelompok 

ketiga ini merupakan kondisi persyaratan yang diperlukan untuk pencapaian 

tujuan belajar dan bertumbuh melalui penciptaan iklim organisasi yang 

memotivasi karyawan. 

Berdasarkan ketiga kelompok tersebut (kapabilitas pekerja, kapabilitas 

sistem informasi dan motivasi, pemberdayaan dan keselarasan), Kaplan dan 

Norton (1996) dalam Mulyanto (1999:81) menyebutkan seni untuk menyeleksi 

dan mendesain ukuran yaitu bahwa ketiga kelompok tersebut, diukur berdasarkan 

kelompok pertama yaitu kapabilitas pekerja yang meliputi kepuasan karyawan, 

retensi karyawan dan produktivitas karyawan. Hal ini dilakukan karena dalam 

kelompok kedua dan kelompok ketiga sudah tercakup dalam kelompok pertama 

tersebut. Jadi dalam penelitian ini menggunakan tolok ukur kapabilitas pekerja 

dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Kapabilitas pekerja memiliki 
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dampak yang signifikan terhadap organsasi, oleh karena itu penting untuk 

mengukur indikator tersebut, dan ketersediaan data akan mempermudah proses 

penelitian. Kapabilitas pekerja yang digunakan adalah produktivitas pekerja, 

pelatihan yag diberikan organisasi kepada pekerja dan pergantian pekerja dalam 

satu tahun. Produktivitas pekerja (employee productivity) akan menunjukkan 

kemampuan pekerja dalam melakukan proses produksi barang atau jasa. 

Pelatihan kepada pekerja (employee training) akan berdampak pada kemampuan 

atau soft skill yang dimiliki perkeja dalam mengembangkan organisasi dimasa  

mendatang, oleh karena itu penting kiranya untuk melakukan investasi tidak 

kasat mata seperti itu. Melihat pergantian pekerja (employee turnover) dalam 

satu tahun akan secara otomatis memperlihatkan aspek kepuasan pekerja 

meskipun tidak secara mendalam dan keseluruhan, maka pengukuran employee 

turnover akan digunakan dalam penelitian ini untuk melihat perputaran pegawai 

pada tahun tertentu. Semakin kecil nilai perputaran pegawai maka akan 

mendapatkan nilai yang semakin tinggi, begitu pula sebaliknya. Berdasarkan 

pemaparan di atas maka pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan akan 

menggunakan alat ukur, yaitu employee productivity, employee training dan 

employee turnover. 

2.7 Balanced Scorecard dalam Perspektif Administrasi Publik 

Pemerintahan sebaiknya menjembatani kesenjangan antara ekspektasi publik 

atau kebutuhan sosial dan penyerahan pelayanan publik yang diberikannya. 

Berdasarkan karakteristiknya, organisasi public dapat dibedakan menjadi dua, 

yaitu pure non profit organizations dan quasy non profit organizations. Pure non 

profit organizations adalah organisasi public yang menyediakan atau menjual 

barang dan atau jasa dengan maksud untuk melayani dan meningkatkan 

kesejahteraan masyarakat. sumber pendanaan organisasi ini berasal dari pajak, 

retribusi, utang, obligasi, laba BUMN/BUMD, penjualan asset Negara, dsb, 

misalnya pemerintahan. Sedangkan quasy non profit organizations merupakan 

organisasi public yang menyediakan atau menjual baran dan atau jasa dengan 

maksud untuk melayani masyarakat dan memperoleh keuntungan (surplus). 
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Sumber pendanaan organisasi ini berasal dari investor pemerintah, investor 

swasta, dan kreditor, misalnya BUMN, BUMD.  

Menurut Moeheriono (2010:125) Balanced Scorecard  dapat diterapkan 

pada  semua tipe organisasi. Selanjutnya menurut Mahmudi (2013:133) metode 

Balanced Scorecard  mulai berkembang pada organisasi publik. Balanced 

Scorecard  dianggap cocok digunakan untuk organisasi sektor publik karena 

penilaian kinerja yang didasarkan pada metode Balanced Scorecard  tidak hanya 

menekankan pada aspek keuangan saja tetapi juga pada aspek non-keuangan. 

2.8 Kajian Terhadap Peneliti Terdahulu 

Penelti terdahulu berfungsi sebagai penambah pemahaman atas penelitian-

penelitian yang memiliki kesamaan objek penelitian dan konsep yang digunakan 

dalam sebuah penelitian terdahulu yang memiliki kesamaan objek dan konsep 

dalam penelitian yang digunakan. Demikian dengan adanya pemahaman yang 

baik atas penelitian-penelitian terdahulu diharapkan akan mampu memberikan 

sumbangsih bagi penulis untuk lebih baik dan cermat dalam menyusun penelitian 

ini. 

Penelitian terdahulu yang memiliki konsep kajian yang digunakan adalah 

seperti yang dilakukan oleh Faris widiyatmoko dengan judul “kinerja Badan 

Usaha Milik Desa (BUMDesa) Desa Kemiri Kabupaten Jember Berdasarkan 

pendekatan Balanced Scorecard.” Dalam penelitiannya yang berfokus pada 

evaluasi kinerja BUMDesa Desa Kemiri menggunakan metode penelitian 

kuantitatif deskriptif untuk menjelaskan penelitiannya, dan menggunakan teknik 

analisis data sekunder. Berikutnya penelitian yang dilakukan oleh Lusy Ila 

Gustin dengan judul “Kinerja Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) Al-Madina 

di Desa Temurejo Kecamatan Bangorejo Kabupaten Banyuwangi.” Dalam 

penelitiannya yang berfokus pada evaluasi kinerja BUMDesa Al-Madina di Desa 

Temurejo mulai tahun 2013-2015 atau selama 2 tahun dengan menggunakan 

metode penelitian kuantitatif deskriptif dengan perspektif Balanced Scorecard 

untuk menjelaskan penelitiannya dan menggunakan teknik analisis sekunder. 

Berdasarakan hasil 2 penelitian diatas dengan perspektif Balanced Scorecard 

Digital Repository Universitas JemberDigital Repository Universitas Jember

http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/


60 

 

  

untuk melihat evaluasi kinerja ditemukan bahwa kinerja BUMDesa Desa Kemiri 

dan BUMDesa Desa Ketapang adalah sama-sama baik atau sehat dengan 

kategori A. Temuan ini didasarkan pada penghitungan empat perspektif kunci 

dalam Balanced Scorecard yaitu perspektif keuangan, perspektif pelanggan, 

perspektif proses bisnis internal, dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. 

Penelitian berikut ini memliki konsep yang sama tetapi obyek penelitiannya 

berbeda, penelitian ini dilakukan oleh Aditya Arisudhana dengan judul 

“Penerapan Balanced Scorecard sebagai salah satu tolak ukur dalam pengukuran 

kinerja tahun 2013 (studi kasus pada rumah sakit x).” Metode yang digunakan 

adalah metode penelitian kuantitatif deskriptif menggunakan pendekatan 

Balanced Scorecard. Pengukuran kinerja dalam Balanced Scorecard berdasarkan 

empat perspektif yaitu perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif 

proses bisnis internal dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, dari 

keempat perspektif tersebut hasil penelitiannya tergolong sehat dengan kategori 

A. 

2.9 Kerangka Berfikir 

Penelitian ini bertujuan untuk menjawab rumusan masalah yang telah 

ditentukan sebelumnya, yaitu menganalisis kinerja Badan Usaha Milik Desa 

(BUMDesa) Desa Ketapang Kabupaten Banyuwangi. Dalam mencapai 

tujuantersebut peneliti membuat kerangka berfikir untuk mensistematisasi dan 

memperjelas jalannya penelitian yang akan dilakukan. Kerangka berfikir dalam 

hal ini akan peneliti sampaikan dalam bentuk gambar 5.4 sebagaimana dibawah 

ini. 
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Gambar 2. 4 Kerangka Berfikir 

 

 

 

Keterangan: 

Desentralisasi adalah sistem pemerintahan bangsa Indonesia. Setidaknya 

dalam sistem desentralisasi yang merupakan lawan dari sentralisasi memiliki 2 

kepentingan utama yaitu, pertama sebagai pelimpahan kewenangan dari 

pemerintah pusat kepada instansi pemerintahan dibawahnya, sehingga jalannya 

roda pemerintahan bisa lebih efisien dan efektif, kedua desentralisasi merupakan 

keinginan dan wujud dari pelaksanaan demokratisasi di grass root. Dari 

desentralisasi inilah pemerintahan desa yang otonom dalam mengurus dan 

menjalankan pemerintahannya sendiri menjadi ada 

Keberadaan desentralisasi mewujudkan adanya pemerintahan desa, dari 

keduanya muncullah Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) yang menjadi bagian 

dari keinginan untuk mewujudkan tujuannya melaksanakan visi, misi dan 

rencana strategisnya. BUMDesa yang merupakan lembaga ekonomi dan pelayan 

Desentralisasi Pemerintahan Desa 

Kinerja dan 

Pengukuran Kinerja 

Balanced Scorecard 

Badan Usaha Milik 

Desa (BUMDesa) 

Kinerja Badan Usaha Milik Desa 

(BUMDesa) berdasarkan Balanced 

Scorecard 
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bagi masyarakat desa, menjadi penting bagi BUMDesa untuk menjelaskan 

kinerjanya saat ini. Mengingat pula keinginan besar dari pemerintah pusat 

maupun daerah untuk memaksimalkan potensi desa sangat besar. Pendeskripsian 

tentang kinerja akan dialihkan dengan menggunakan konsep balanced scorecard. 

Balanced scorecard berisikan empat perspektif dalam menggambarkan kinerja 

yaitu, perpektif finansial, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal 

dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Dari keempat perspektif tersebut 

diharapkan akan diperoleh deskripsi yang lebih komprehensif dan obyektif 

terhadap kinerja BUMDesa. 
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BAB 3. METODE PENELITIAN 

 

Menurut buku pedoman penulisan karya ilmiah Universitas Jember (2016: 

50) metode penelitian merupakan bagian yang menjelaskan bagaimana penelitian 

akan dilaksanakan oleh peneliti. Untuk metode penelitian kualitatif, komponen 

yang diperlukan antaralain adalah (a) rancangan penelitian, (b) populasi dan 

sampel, (c) jenis dan sumber data, (d) definisi operasional variabel dan skala 

pengukurannya, (e) metode analisis data dan pengujian hipotesis, (f) kerangka 

pemecahan masalah. Berikut adalah penjelasan masing-masing komponen. 

a) Rancangan Penelitian 

Subbagian ini menjelaskan rancangan atau desain riset yang akandigunakan 

untuk menyusun tugas akhir. Pada dasarnya, rancanganatau desain riset dapat 

berupa rancangan penelitian studi kasus,deskriptif, survei, atau eskperimen. 

b) Populasi dan Sampel 

Subbagian ini menjelaskan populasi dan teknik pengambilan sampelyang 

akan digunakan dalam penelitian. Pada penelitian studi kasusdan eksperimental, 

subbagian ini tidak diperlukan. 

c) Jenis dan Sumber Data 

Subbagian ini menjelaskan jenis data penelitian yang akandigunakan dan 

sumbernya. Jenis data dapat meliputi item data yangakan digunakan. 

d) Definisi Operasional Variabel dan Skala Pengukurannya 

Subbagian ini menjelaskan definisi tentang variabel penelitian danskala 

pengukurannya. Definisi operasional variabel menyangkutdefinisi yang akan 

digunakan secara operasional dalam penelitian.Skala pengukuran variabel 

meliputi skala nominal, ordinal, interval,dan rasio. 

e) Metode Analisis Data dan Pengujian Hipotesis 

Subbagian ini memaparkan metode analisis data yang akandigunakan dalam 

penelitian. Metode analisis data mengacu danterkait dengan tujuan penelitian. Jika 

penelitian yang diusulkanmempunyai hipotesis penelitian, prosedur pengujian 

hipotesis harusdijelaskan dalam subbagian ini. 
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f) Kerangka Pemecahan Masalah. 

Subbagian ini menjelaskan alur atau urutan kerja yang akanditerapkan dalam 

penelitian ini. Alur atau urutan kerja dapatdisajikan dalam bentuk diagram alir 

(flowchart). 

3.1 Rancangan Penelitian 

Rancangan penelitian sebagai salah satu metode penelitian berguna untuk 

memberi pilihan bagi peneliti dalam menentukan sekian prosedur penelitian yang 

akan dilakukan. Berdasarkan permasalahan yang diungkapkan di latar belakang 

serta   berdasarkan   tujuan   penelitian,    maka    dalam   penelitian   ini    

peneliti menggunakan jenis penelitian deskriptif dengan pendekatan kuantitatif, 

sedangkan tujuan dari penelitian ini adalah deskriptif yaitu untuk 

mendeskripsikan tentang kinerja BUMDesa Citra Mandiri berdasarkan 

pendekatan Balanced Scorecard, dan sifat dari penelitian ini adalah deskriptif 

yaitu menggambarkan kinerja BUMDesa Citra Mandiri berdasarkan pendekatan 

Balanced Scorecard. Menurut Bungin (2006:36) penelitian kuantitatif dengan 

format deskriptif bertujuan untuk menjelaskan, meringkaskan berbagai kondisi, 

berbagai situasi, atau berbagai variabel yang timbul di masyarakat yang menjadi 

objek penelitian itu berdasarkan apa yang terjadi. Menurut Sugiyono (2011:11) 

penelitian deskriptif merupakan penelitian yang dilakukan untuk mengetahui 

nilai variabel mandiri, baik satu variabel atau lebih (independen) tanpa membuat 

perbandingan, atau menghubungkan antara variabel satu dengan variabel lain. 

Jenis penelitian ini digunakan untuk mengetahui hasil pengukuran pada empat 

variabel dalam metode Balanced Scorecard. Keempat variabel tersebut dapat 

diketahui hasil pengukuran pada masing-masing variabel dan dianalisis secara 

deskriptif pada kinerja BUMDesa Citra Mandiri. 

3.2 Populasi dan Sampel 

3.2.1  Populasi 

Populasi menurut Sugiyono (2011:90) adalah wilayah generalisasi yang 

terdiri atas obyek atau subyek yang mempunyai kualitas dan karakteristik tertentu 

yang ditetapkan oleh peneliti untuk dipelajari dan kemudian ditarik 
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kesimpulannya. Dalam penelitian ini yang menjadi populasi adalah pengurus dan 

pengelola BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang yang terdiri dari tujuh unit 

usaha. 

3.2.2  Sampel 

Sampel menurut Sugiyono (2011:90) adalah bagian dari jumlah dan 

karakteristik yang dimiliki oleh populasi. Dari populasi diatas, maka ditarik 

sampel agar dapat menggambarkan kinerja BUMDesa Citra Mandiri Desa 

Ketapang. Penelitian ini menggunakan Purposive sampling, dimana sampel yang 

dipilih harus memenuhi syarat untuk dapat dijadikan sample serta dianggap 

sampel kunci. Teknik penentuan informan akan menggunakan pendapat dari 

Sugiyono (2011:392) yaitu Purposive Sampling yang dijelaskan sebagai teknik 

pengambilan sampel sebagai sumber data yang dilakukan dengan pertimbangan 

tertentu. Yang menjadi sampel dalam penelitian ini ialah pengurus BUMDesa 

Citra Mandiri yang secara langsung mengurus dan memantau proses aktifitas dan 

perkembangan BUMDesa Citra Mandiri yang bertanggung jawab atas ketujuh 

unit usaha BUMDesa. Jumlah sampel yang digunakan yaitu 5 orang dari 

pengurus BUMDesa. Pertimbangan tertentu yang dimaksud dalam hal ini adalah 

informan sudah ditetapkan sebelumnya dengan pertimbangan bahwa informan 

merupakan orang yang benar-benar memahami masalah atau objek penelitian. 

Informan tersebut diharap dapat memberikan data-data yang digunakan untuk 

mengukur kinerja Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) Citra Mandiri Desa 

Ketapang, oleh karena itu informan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut. 

a. Penasehat dari BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang. 

b. Ketua BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang. 

c. Sekretaris BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang. 

d. Bendahara BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang. 

e. Pelanggan BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang. 

Pemilihan informan di atas digunakan dalam penelitian ini bukanlah suatu 

kebetulan semata atau kehendak subjektif peneliti. Akan tetapi informan yang 

dipilih adalah informan yang sesuai dengan definisi dan karakteristik yang 
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dibutuhkan untuk menjawab permasalahan dalam penelitian.  

3.3 Jenis dan Sumber Data 

Jenis dan sumber data penelitian ini adalah:  

a. Data Primer, adalah data hasil kuisioner responden yang didapat langsung 

dari lapangan. 

b. Data sekunder bersumber dari buku, dokumen laporan, peraturan- peraturan 

yang berkaitan dengan masalah yang diteliti. 

Sebagai pelengkap dalam pembahasan ini maka diperlukan adanya data atau 

informasi. Penulis memperoleh data yang berhubungan dengan menggunakan 

metode sebagai berikut :  

a. Studi Kepustakaan (Library Research) atau studi dokumen, untuk 

memperoleh data skunder dipergunakan studi kepestukaan yang dilakukan 

dengan cara membaca, mempelajari, mengutip, dan merangkum data yang 

berkaitan dengan permasalahan yang akan dibahas  

b. Observasi yaitu pengamatan langsung terhadap objek  penelitian. Usaha ini 

dilakukan untuk melihat secara langsung terhadap kenyataan yang sebenarnya 

terjadi pada obyek penelitian. 

c. Kuisioner yang umumnya dilakukan dengan meminta keterangan tentang 

fakta, pendapat maupun sikap yang diketahui responden. Kuisioner dapat 

berupa pertanyaan-pertanyaan yang disusun secara sitematis.  

d. Wawancara yaitu percakapan langsung dengan informan untuk mendapatkan 

sejumlah informasi terkait masalah yang diteliti yang dilakukan dengan 

sistematis dan terorganisir. 

e. Dokumentasi merupakan sebuah proses pengumpulan data yang sistematis 

hingga data tersebut dikelola dan menghasilkan dokumen. 

3.4 Definisi Operasional Variabel 

Definisi operasional variabel merupakan jawaban atas pertanyaan 

bagaimana seseorang peneliti mengukur variabel-variabel penelitiannya. Setelah 

berhasil menetapkan variabel-variabel di lapangan, maka langkah selanjutnya 

adalah menyusun definisi operasional variabel. Menurut Margono (dalam 
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Zuriah, 2009:144) variabel didefinisikan sebagai konsep yang mempunyai 

variasi nilai atau sebagai pengelompokkan yang logis dari dua atribut atau lebih. 

Buku Pedoman Penulisan Karya Ilmiah Universitas Jember (2012:23) definisi 

operasional ialah uraian yang terbatas pada setiap istilah atau frasa kunci yang 

digunakan dalam penelitian dengan makna tunggal dan terukur. Definisi 

operasional bukan berarti kita  menjelaskan kata demi kata  yang  terdapat   

dalam judul penelitian, melainkan memberikan gambaran variabel-variabel yang 

akan diukur dan bagaimana cara pengukurannya serta indikator-indikator sebagai 

penjelas variabel. 

Dapat disimpulkan bahwa definisi operasional variabel adalah penjabaran 

konsep-konsep yang telah ditentukan sebagai variabel ke dalam pengertian yang 

lebih konkret dan dapat diukur. Kinerja BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang 

tahun 2015-2017 dapat dilihat dengan menggunakan konsep balanced scorecard 

yang terdiri dari beberapa variabel dan indikator. 

3.4.1  Variabel Perspektif Keuangan (Financial Perspective) 

a. ROA (Return On Assets) 

Return On Assets (ROA) merupakan rasio untuk mengukur kemampuan 

perusahaan dengan keseluruhan dana yang ditanamkan dalam aktiva yang 

digunakan untuk kegiatan operasional perusahaan, sehingga perusahaan dapat 

menghasilkan keuntungan. Penghitungan ROA yaitu laba bersih dibagi total 

aktiva dalam laporan keuangan neraca dan diukur dengan prosentase. Jika nilai 

ROA semakin besar maka semakin baik kinerja organisasi dalam pemanfaatan 

aktiva, akan tetapi semakin rendah nilai ROA maka semakin buruk kinerja 

organisasi dalam pemanfaatan aktiva. Pada penghitungan rasio keuangan dengan 

menggunakan rumus ROA ini akan menggunakan data keuangan BUMDesa 

Citra Mandiri Desa Ketapang pada tahun 2015-2017. 

b. ROE (Return On Equity) 

Return on equity (ROE) adalah rasio yang digunakan untuk mengukur 

tingkat keuntungan dari investasi pemilik modal dan dihitung berdasarkan 
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pembagian antara profit bersih dengan modal sendiri. Rasio ini juga digunakan 

untuk menjelaskan tingkat keberhasilan perusahaan dalam mengelola modal 

yang dimilikinya untuk dikonversikan menjadi laba bagi perusahaan. Rasio ini 

menunjukkan efisiensi penggunaan modal sendiri. Semakin besar nilai ROE 

menunjukkan kinerja BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang semakin baik. 

Pengukuran ROE diperoleh dari hasil pembagian laba bersih dibandingkan 

dengan total modal (equity)  sendiri dalam  laporan keuangan  neraca  dan diukur 

dengan prosentase. Pada penghitungan rasio ROE ini akan digunakan data 

keuangan BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang pada tahun 2015-2017. 

c. Net Profit Margin (NPM) 

Net profit margin (NPM) adalah rasio profitabiitas yang digunakan untuk 

menggambarkan laba (rugi) bersih per penjualan yang dihasilkan organisasi 

berdasarkan laporan laba rugi yang dihitung dalam  prosentase.  Semakin 

tingginya nilai prosentase NPM berarti semakin baik kemampuan organisasi 

dalam mendapatkan laba bersih bagi organisasi dibandingkan dengan total 

penjualnnya, dan semakin rendah nilai NPM berarti semakin kurang maksimal 

kinerja rasio NPM ini. Data yang akan digunakan dalam penghitungan NPM ini 

adalah dari tahun 2015-2017 yang diperoleh dari data keuangan BUMDesa Citra 

Mandiri Desa Ketapang. 

d. Growth Rate In Sales (GRIS) 

Growth Rate In Sales (GRIS) merupakan pengukuran untuk mengetahui 

pertumbuhan penjualan dengan membandingkan prosentase kenaikan  dari 

periode sebelumnya. Pengukuran ini menjadi penting untuk melihat  seberapa 

baik perjalanan organisasi dari suatu periode ke periode selanjutnya. Cara 

mengukurnya yaitu prosentase penjualan tahun sekarang dikurangi penjualan 

tahun lalu dibagi dengan penjualan tahun lalu. Untuk mengetahui pertumbuhan 

penjualan ini akan menggunakan data pada laporang keuangan BUMDesa Citra 

Mandiri Desa Ketapang pada tahun periode 2015-2017. 

3.4.2  Variabel Perspektif Pelanggan (Customer Perspective) 

Pelanggan dalam peskpektif ini akan dibagi berdasarkan ketiga jenis usaha 
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BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang yang meliputi bidang usaha simpan 

pinjam, holtikultur dan peternakan. Masing-masing pelanggan ketiga bidang 

usaha tersebut memiliki proporsi yang berbeda-beda. Oleh karena perhitungan 

perspektif pelanggan akan dilakukan pada masing-masing bidang usaha. 

a. Retensi Pelanggan 

Retensi pelanggan merupakan pengukuran yang digunakan untuk 

mengetahui  seberapa   besar  organisasi  mempertahankan  pelanggan    

lamanya. Retensi pelanggan menjadi pengukuran yang penting untuk 

menggambarkan keseriusan organisasi dalam memenuhi harapan pelanggan yang 

selama ini menikmati produk atau jasa organisasi. Penghitungan retensi 

pelanggan ini diukur menggunakan perbandingan jumlah pelanggan tahun hitung 

(terkait) dikurangi dengan jumlah pelanggan tahun sebelumnya dibagi dengan 

jumlah pelanggan tahun sebelumnya dan diukur dalam prosentase. Jumlah 

pelanggan yang akan dijadikan acuan dalam penghitungan retensi pelanggan ini 

adalah data pelanggan pada tahun 2015-2017. 

b. Akuisisi Pelanggan 

Akuisisi Pelanggan merupakan pengukuran yang digunakan untuk 

mengetahui seberapa besar kemampuan organisasi dalam memperoleh pelanggan 

baru yang menggunakan produk atau jasa organisasi. Akuisisi pelanggan menjadi 

pengukuran penting dalam perspektif pelanggan karena organisasi yang baik 

adalah meraka yang mampu meningkatkan pangsa pasar (pelanggan) menjadi 

lebih besar. Penghitungan akuisisi pelanggan di dapat dari prosentase pelanggan 

baru dibagi total pelanggan tahun terkait. Penghitungan akuisisi pelanggan disini 

akan menggunakan data pada tahun periode 2015-2017. 

3.4.3  Variabel Perspektif Proses Bisnis Internal (Internal Business Process 

Perspective) 

Perspektif proses bisnis internal memperlihatkan semua proses yang 

diperlukan untuk menunjang keberhasilan strategi perusahaan. Proses bisnis 

internal mencakup tiga proses inti yaitu inovasi, operasi dan layanan purna jual. 

Sebagaimana telah dijelaskan dalam bab 2, bahwa dalam penelitian hanya 
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menggunakan proses operasi yang diturunkan menjadi dua rumus atau alat ukur, 

yaitu Manufacturing Cycle Effectiviness (MCE) dan Proses Operasi Pelayanan 

sebagaimana penjelasannya di bawah ini. 

a. Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE) 

Manufacturing cycle effectiviness (MCE) merupakan pengukuran untuk 

melihat atau menggambarkan siklus waktu yang efektif dalam menghasilkan 

suatu produk,   baik   barang   maupun  jasa.   Walaupun  dikembangkan  untuk   

operasi perusahaan manufaktur, MCE juga dapat diterapkan kepada perusahaan 

jasa (Kaplan dan Norton, 2000:102). Menghindari waktu yang terbuang dalam 

proses pemberian jasa bahkan menjadi lebih penting dibandingkan pada 

perusahaan manufaktur, karena pelanggan biasanya akan menjadi kesal bila 

harus antri untuk menerima pelayanan jasa. 

Pengukuran MCE didapat dari waktu pengolahan dibagi waktu 

penyelesaian. Penghitungan MCE dalam tulisan ini ditujukan untuk mengetahui 

proses (siklus) waktu yang dibutuhkan untuk menghasilkan barang atau jasa 

yang akan tawarkan pada konsumen. Lama siklus atau waktu penyelesaian 

proses produksi dapat diukur dengan berbagai cara dan terbagi menjadi dua 

bagian yaitu awal siklus produksi dan akhir siklus produksi. Definisi siklus yang 

berkaitan dengan siklus yang paling luas, penyelesaian pesanan dan akan 

berakhir saat pelanggan menerima apa yang dipesannya. Waktu penyelesaian 

diukur dari penjumlahan waktu pengelolaan ditambah waktu pemeriksaan 

ditambah waktu pemindahan ditambah waktu menunggu. Sedangkan waktu 

pengolahan diambil dari 5% waktu penyelesaian. 

b. Proses Operasi Pelayanan 

Proses Operasi Pelayanan merupakan pengukuran untuk melihat seberapa besar 

tingkat kualitas pelayanan yang telah diberikan kepada pelanggan. Pengukuran dapat 

dilakukan dengan menggunakan rasio Administrative Expense to Total Revenue (AETR) 

yang bertujuan untuk mengetahui efisiensi dan efektivitas atas pelayanan yang telah 

dilakukan. Pengukuran ini didapat dari prosentase biaya administrasi dibagi dengan total 

pendapatan. 
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3.4.4  Variabel Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan (Learning and Growth 

Perspective) 

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan akan dihitung berdasarkan pada 3 

alat ukur atau rumus yang akan akan dipaparkan di bawah ini. Untuk 

memberikan kejelasan mengenai maksud dari produktivitas pegawai, pelatihan 

pegawai dan perputaran pegawai, dalam hal ini yang dimaksud dengan pegawai 

adalah pengurus BUMDesa. Hal ini didasarkan pada fakta bahwa seluruh 

kegiatan perencanaan maupun pengimplementasian kerja organisasi (BUMDesa) 

dilaksanakn oleh pengurus BUMDesa. 

a. Produktivitas Pegawai 

Produktivitas pegawai merupakan pengukuran yang digunakan untuk 

mengetahui seberapa besar kemampuan produktivitas pegawai. Hal ini penting 

dalam proses pembelajaran dan pertumbuhan, untuk melihat tren dari waktu ke 

waktu kinerja yang dilakukan oleh pegawai untuk organisasi. Produktivitas 

pegawai merupakan hasil pengaruh agregat dari peningkatan keahlian dan moral, 

inovasi, perbaikan proses internal, dan tingkat kepuasan pelanggan. Tujuannya 

adalah menghubungkan output yang dihasilkan para pekerja terhadap jumlah 

keseluruhan pekerja. Pemgukuran ini juga memperlihatkan kemampuan pegawai 

dalam menghasilkan laba bagi perusahaan. Hasil penghitungannya diukur 

dengan total pendapatan dibagi total karyawan. Pada penghitungan produktivitas 

pegawai akan menggunakan data pada tahun periode 2015-2017, berkaitan 

dengan data tentang total pendapatan dan total pegawai. Yang dimaksud dengan 

pegawai atau karyawan adalah pengurus BUMDesa, karena pengurus BUMDesa 

lah yang melaksanakan semua kegiatan-kegiatan organisasi. 

b. Pelatihan Pegawai 

Pelatihan pegawai merupakan pengukuran untuk mengetahui tingkat 

pelatihan yang diberikan organisasi kepada pegawainya atau pelatihan yang  

diikuti pegawainya. Hal ini menjadi penting saat ini untuk meningkatkan 

kemampuan atau kapasitas pegawai dalam melaksanakan kegiatan-kegiatan 

organisasi di masa mendatang. Mengingat pegawai merupakan ujung tombak 

bagi organisasi untuk mencapai kesuksesan yang maksimal. Pengukuran 

pelatihan pegawai didapat dari prosentase total pegawai yang ikut pelatihan 
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dibagi total pegawai. Data berkaitan dengan keikutsertaan pegawai BUMDesa 

dalam  pelatihan yang berkaian dengan peningkatan kemampuan pegawai adalah 

data pada tahun 2015-2017 yang diperoleh dari data primer (wawancara). 

Pegawai yang dimaksudkan dalam hal ini adalah pengurus BUMDesa, 

sebagaimana telah dijelaskan di atas.  

c. Perputaran Pegawai 

Perputaran pegawai merupakan pengukuran yang digunakan untuk 

meggambarkan perputaran pegawai dalam satu tahun. Pengukuran ini menjadi 

penting selain untuk melihat jumlah pegawai yang keluar, sekaligus memberikan 

gambaran tentang retensi pegawai secara tidak langsung. Tujuan dari pengukuran 

ini adalah untuk mempertahankan selama mungkin para pekerja yang diminati 

perusahaan. Dalam arti lain perusahaan membuat investasi jangka panjang dalam 

diri para pegawai sehingga setiap kali ada pegawai berhenti bukan atas keinginan 

perusahaan maka merupakan suatu kerugian modal intelektual bagi perusahaan. 

Hasil penghitungannya diukur dengan prosentase jumlah pegawai yang keluar 

dalam satu tahun dibagi total pegawai. Pengukuran dengan menggunakan rumus 

perputaran pegawai ini akan menggunakan data pada tahun 2015-2017 yang 

diperoleh dari dokumentasi maupun wawancara dari informan yang telah 

ditentukan sebelumnya atau berkaitan dengan objek penelitian. 

3.5 Metode Analisis Data 

3.5.1  Analisis Data 

Penelitian diadakan dengan satu tujuan pokok, yakni menjawab pertanyaan-

pertanyaan penelitian untuk mengungkap fenomena sosial atau alami tertentu. 

Dalam subbab ini, akan dibahas mengenai analisis data. Tujuan analisis data 

tidak  hanya sekedar  mendeskripsikan data apa adanya,  akan tetapi   peneliti 

ingin mendeskripsikan objek, lebih jauh yaitu ingin menginterpretasi, untuk 

menjelaskan, untuk mengerti dan mungkin juga untuk memprediksi. Dalam 

penelitian kuantitatif, analisis data merupakan kegiatan setelah data dari seluruh 

responden atau sumber data lain terkumpul (Sugiyono, 2011:169). 
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Data yang akan dianalisis dalam penelitian ini adalah data sekunder. Analisis 

data sekunder (ADS) dijelaskan oleh Martono (2011:113) adalah analisis yang 

menggunakan atau memanfaatkan data yang sudah matang yang dapat diperoleh 

dari institusi atau lembaga tertentu. data yang diperoleh  dalam penelitian ini 

adalah dari Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) Citra Mandiri Desa Ketapang 

tahun 2014-1016. Berdasarkan teknik analisis data sekunder peneliti berusaha 

mendeskripsikan dan menjelaskan kinerja Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) 

Desa Ketapang yang dilihat dari perspektif-perspektif yang akan dibahas yaitu 

pengukuran kinerja berdasarkan balanced scorecard, meliputi perspektif 

finansial, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal dan perspektif 

pembelajaran dan pertumbuhan. Data primer akan digunakan untuk mendukung 

analisis data sekunder agar memperoleh informasi yang lebih detail mengenai 

kinerja BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang. Berikut ini adalah teknik 

analisis data dalam penghitungan kinerja balanced scorecard. 

a. Perspektif Keuangan (Financial Perspective) 

Pengukuran kinerja dalam perspektif keuangan diukur dengan menggunakan 

rasio keuangan yaitu rasio profitabilitas. 

1) Return On Assets (ROA) 

Return on Assets akan diukur menggunakann rumus atau alat ukur 

seperti yang telah dijelaskan oleh Rangkuti (2014:188), sebagaimana di 

bawah ini. 

Laba Bersih 

ROA = x 100% 

Total Aktiva 

Keterangan: 

• Laba Bersih adalah pendapatan di kurangi beban biaya dalam laporan 

neraca sisa hasil usaha Citra Mandiri Desa Ketapang tahun 2015-2017;  

• Total Aktiva adalah total keseluruhan aktiva dalam laporan neraca 

BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang tahun 2015-2017. 

2) Return On Equity (ROE) 

Return on equity akan dihitung mengggunakan alat ukur atau 

Digital Repository Universitas JemberDigital Repository Universitas Jember

http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/


74 

 

  

rumus  seperti yang telah disampaikan oleh Rangkuti (2014:188), sebagai 

berikut. 

Laba Bersih 
ROE = x 100% 

Modal Sendiri 

Keterangan: 

• Laba Bersih adalah pendapatan di kurangi beban biaya pada laporan 

neraca sisa hasil usaha BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang tahun 

2015-2017; 

• Modal sendiri adalah jumlah utang + modal (jumlah passiva) 

dikurangi jumlah utang pada laporan neraca sisa hasil usaha 

BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang tahun 2015-2017. 

3) Net Profit Margin (NPM) 

Net profit margin akan dihitung seperti penjelasan yang 

disampaikan oleh Rangkuti (2014:189), sebagaimana di bawah ini. 

Laba Bersih 

NPM = x 100% 

Total Penjualan 

Keterangan: 

• Laba Bersih adalah pendapatan di kurangi beban biaya pada laporan 

neraca sisa hasil usaha BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang tahun 

2015-2017; 

• Total Penjualan adalah keseluruhan penjualan (pendapatan dalam 

perusahaan jasa) atas barang atau jasa BUMDesa Citra Mandiri Desa 

Ketapang tahun 2015-2017 dalam laporan neraca sisa hasil usaha 

BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang tahun 2015-2017. 

4) Growth Rate In Sales (GRIS) 

Growth rate in sales akan dihitung menggunakan alat ukur atau 

rumus sebagaimana telah disampaikan oleh Hubaisy (2013:37), sebagai 

berikut.  
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Penjualan t – penjualan t-1 
GRIS = x 100% 

penjualan t-1 

Keterangan: 

• Penjualan t adalah penjualan pada tahun yang akan dihitung atau 

dengan kata lain penjualan pada tahun terkait; 

• Penjualan t-1 adalah penjualan pada tahun sebelumnya. 

b. Perspektif Pelanggan (Customer Perspective) 

Perspektif pelanggan menggunakan pengukuran retensi pelanggan dan 

akuisisi pelanggan yang dirumuskan dalam penghitungan sebagaimana di bawah 

ini. 

1) Retensi Pelanggan (RP) 

Pengukuran retensi pelanggan akan menggunakan rumus atau alat 

ukur seperti yang disampaikan oleh Khusna (2014:45) sebagaimana di 

bawah ini.  

Pelanggan t – Pelanggan t-1 

RP = x 100% 

Pelanggan t-1 

Keterangan: 

• Pelanggan t adalah pelanggan pada tahun yang akan dihitung atau 

dengan kata lain pelanggan pada tahun terkait; 

• Pelanggan t-1 adalah pelanggan pada tahun sebelumnya. 

2) Akuisisi Pelanggan (AP) 

Akuisis pelanggan akan dihitung berdasarkan rumus atau 

alat yang dipaparkan oleh Hubaisy (2013:37), sebagaimana di 

bawah ini. 

Total Pelanggan Baru 

AP = x 100% 

Total Pelanggan t 

Keterangan: 

• Total Pelanggan Baru adalah keseluruhan pelanggan baru yang ada  

pada tahun 2015-2017; 
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• Total Pelanggan t adalah keseluruhan pelanggan pada tahun terkait,  

yaitu pada tahun 2015-2017. 

c. Perspektif Proses Bisnis Internal (Internal Business Process Perspective) 

Perspektif proses bisnis internal dalam pengukuran ini menggunakan 

penghitungan Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE) dan proses operasi 

pelayanan yang dirumuskan dalam penghitungan sebagai berikut. 

1) Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE) 

Manufacturing cycle effectiviness akan diukur menggunakan alat 

ukur atau rumus, sebagaimana telah dikemukakan oleh Kaplan dan Norton 

(2000:101) sebagai berikut. 

Waktu Pengolahan 

MCE = 

Waktu Penyelesaian 

Keterangan: 

• Waktu Pengolahan adalah adalah waktu yang benar-benar digunakan 

dalam proses produksi barang atau jasa secara riil (5% dari waktu 

penyelesaian); 

• Waktu Penyelesaian adalah waktu yang digunakan dalam keseluruhan 

proses operasi barang atau jasa termasuk didalamnya waktu 

pengolahan, pemerikasaan, pemindahan dan menunggu atau 

penyimpanan. 

2) Proses Operasi Pelayanan 

Proses Operasi Pelayanan akan menggunakan rumus atau alat ukur 

sebagaimana disampaikan oleh Murniati (2015:74) sebagai berikut. 

Biaya Administrasi 

Proses Operasi Pelayanan =  x 100%   

Total Pendapatan 

Keterangan: 

• Biaya Administrasi adalah biaya umum dan administrasi yang 

dikeluarkan BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang tahun 2015-2017 

dalam laporan neraca sisa hasil usaha;  
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• Total Pendapatan adalah pendapatan yang diterima BUMDesa Citra 

Mandiri Desa Ketapang tahun 2015-2017 dalam laporan neraca sisa 

hasil usaha. 

d. Perspektif  Pembelajaran dan Pertumbuhan (Learning and Growth 

Perspective) 

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan dalam pengukuran penelitian 

ini menggunakan penghitungan Produktivitas Pegawai (PrP), Pelatihan Pegawai 

(PP) dan Perputaran Pegawai (PeP) yang dirumuskan sebagai berikut. 

1) Produktivitas Pegawai (PrP) 

Produktivitas pegawai akan diukur menggunakan rumus atau alat 

ukur, sebagaimana telah disampaikan oleh Mulyanto (1999:153), sebagai 

berikut. 

Total Pendapatan 

PrP = 

Total Pegawai 

Keterangan 

• Total Pendapatan adalah Pendapatan yang diterima BUMDesa Citra 

Mandiri Desa Ketapang tahun 2015-2017 dalam laporan neraca sisa 

hasil usaha; 

• Total Pegawai adalah keseluruhan jumlah pegawai BUMDesa Citra 

Mandiri Desa Ketapang tahun 2015-2017. 

2) Pelatihan Pegawai (PP) 

Pelatihan pegawai akan diukur menggunakan rumus atau alat ukur 

sebagaimana disampaikan oleh Hubaisy (2013:37) dan Khusna (2014:45) 

sebagaimana di bawah ini. 

Total Pegawai Ikut Pelatihan 

PP = x 100% 

Total Pegawai 
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Keterangan: 

• Total Pegawai Ikut Pelatihan adalah keseluruhan pegawai BUMDesa 

Citra Mandiri yang mengikuti pelatihan pada tahun 2015-2017; 

• Total Pegawai adalah keseluruhan pegawai yang ada di BUMDesa 

Citra Mandiri Desa Ketapang tahun 2015-2017. 

3) Perputaran Pegawai (PeP) 

Perputaran pegawai akan dihitung menggunakan rumus atau alat  

ukur yang dijelaskan oleh Mulyanto (1999:149) sebagaimana di bawah 

ini. 

Jumlah Pegawai Keluar t 

PeP = x 100% 

Total Pegawai 

Keterangan: 

• Jumlah Pegawai Keluar t adalah keseluruhan pegawai yang keluar 

dalam satu tahun di BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang tahun 

2015-2017; 

• Total Pegawai adalah keseluruhan pegawai yang ada di BUMDesa 

Citra Mandiri Desa Ketapang tahun 2015-2017. 

3.5.2  Teknis Pembobotan 

Pembobotan merupakan bagian dari proses pengukuran kinerja yang akan 

dilakukan. Proses pembobotan akan menentukan hasil akhir dari peniliaian 

kinerja terhadap BUMDesa dengan menggunakan pendekatan balanced 

scorecard.  Secara umum teknik pembobotan dalam penelitian ini akan 

menggunakan apa yang telah disampaikan oleh Kaplan dan Norton bahwa 

berimbang tidak lantas akan memberikan bobot yang sama pada setiap perspektif 

dan definisi operasional variabel. Namun berdasarkan pengukuran menggunakan 

balanced scorecard akan dapat dilihat kinerja setiap aspek. Sebagaimana akan di 

sajikan dalam tabel di bawah ini mengenai bobot dari keempat perspektif 

balanced scorecard. 
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Tabel 3. 1 Pembobotan Berdasarkan Balanced Scorecard 

 

No. Kategori Bobot 

1. Finansial 60% 

2. Pelanggan 10% 

3. Proses Bisnis Internal 10% 

4. Pembelajaran dan Pertumbuhan 20% 

Sumber: Kaplan dan Norton (dalam Mulyanto, 1999:16) 

 

Secara umum keempat perspektif yang digunakan dalam penelitian ini akan 

diukur  menggunakan  bobot  seperti pada  tabel di atas.  Perspektif  finansial 

akan diberi bobot 60%, perspektif pelanggan diberi bobot 10%, perspektif proses 

bisnis internal diberi bobot 10% dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan 

akan diberi bobot sebesar 20%.Kaplan dan Norton tidak hanya memberikan 

panduan mengenai pembobotan secara umum saja, akan tetapi juga memberikan 

bobot pada wilayah masing-masing indikator (definisi operasional variabel). 

Dalam hal ini tidak  semua indikator yang digunakan oleh Kaplan dan Norton 

digunakan dalam penelitian ini. Tidak digunakannya semua indikator yang 

disampaikan Kaplan dan Norton merupakan akibat dari kendala-kendala yang 

dihadapi penulis selama proses penelitian berlangsung. Ketiadaan data yang 

dibutuhkan, karena secara operasional BUMDesa masih sangat sederhana, 

sehingga membuat penulis tidak bisa atau kesulitan untuk menggguanakan 

indikator lainnya. Disamping kendala- kendala, penulis juga memiliki 

keterbatasn sumberdaya yang membuat tidak semua indikator akan diukur dalam 

penelitian ini. 

Rangkuti (2014:143) menjelaskan bahwa dalam penelitian menggunakan 

balanced scorecard dapat juga dihitung tanpa terlebih dahulu memberikan bobot 

pada masing-masing indikator, caranya adalah dengan membandingkan bobot 

yang telah diberikan pada masing-masing perspektif dengan jumlah total 
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indikator pada perspektif tersebut. Misalnya pada perspektif finansial telah 

diberikan bobot pada perspektif ini sebesar 60%, sementara jumlah total 

indikator pada perspektif finansial adalah 4 indikator, jadi 60/4=15 maka bobot 

pada masing-masing indikator perspektif finansial adalah 15%. Akan disajikan 

pada tabel ini di bawah untuk meringkas bobot pada masing-masing  indikator 

pada setiap perspektif. 

Tabel 3. 2 Indikator dan Bobot Indikator 

 

No Perspektif Indikator 
Jumlah 

Indikator 

Bobot 

% 

Bobot 

Indikator 

1. Finansial ROA 4 60 15 

  ROE   15 

  NPM   15 

  GRIS   15 

2. Pelanggan Retensi Pelanggan 2 10 5 

  Akuisisi Pelanggan   5 

3. Proses Bisnis 

Internal 
MCE 2 10 5 

  Proses Operasi 

Pelayanan 

  
5 

4. Pembelajaran dan 

Pertumbuhan 

Produktivitas 

Pegawai 
3 20 6,67 

  Pelatihan Pegawai   6,67 

  Perputaran Pegawai   6,67 

Total  100  

Sumber: Rangkuti (2014:143) 

 

Dari tabel tentang indikator dan bobot indikator di atas dapat dilihat nilai 

masing-masing indikator (definisi operasional variabel) yang digunakan dalam 

penelitian ini. Pada perspektif finansial yang memiliki bobot 60% dibagi dengan 

jumlah indikatornya sebanyak 4 indikator, kemudian diperoleh bobot indikator 

masing-masing pada perspektif finansial adalah 15%. Pada perspektif pelanggan 
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dan proses bisnis internal memiliki bobot indikator yang  sama  masing-masing 

5%. Sementara itu pada perspektif pertumbuhan dan pembelajaran memiliki 

bobot indikator 6,67%. Selanjutnya akan diukur tentang skor tertimbang 

maksimum untuk masing-masing perspektif dengan rumus 

 

Tabel 3. 3 Skor Indikator Maksimal dan Skor Tertimbang Maksimal 

 

 
Perspektif 

Jumlah 

Indikator 

Skor 

Indikator 

Maks 

Bobot 

Indikator 

Skor 

Tertimbang 

Maks 

Finansial 4 5 15 300 

Pelanggan 2 5 5 50 

Proses Bisnis 

Internal 
2 5 5 50 

Pembelajaran dan 

Pertumbuhan 
3 5 6,67 100,05 

Total 500,05 

Sumber: Rangkuti (2014:144) 

 

Pada tabel di atas mengenai skor indikator masksimal dan skor tertimbang 

maksimal merupakan cara pemberian bobot (kelanjutan) pada tabel 

sebelumnya. Rangkuti (2014:144) menjelaskan bahwa skor indikator maksimal 

adalah 5 sesuai dengan tabel di atas. Hal ini merupakan hasil dari pemberian 

nilai untuk masing- masing indikator. 

 

Rumus skor tertimbang maksimum = jumlah indikator x skor  indikator 

maksimum x bobot indikator 

A = 5 

B = 4 

C = 3 

D = 2 

E = 1 
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Pemberian nilai masing-masing indikator tersebut adalah berdasarkan lima 

kriteria masing-masing indikator, yaitu dengan menggunakan nilai interval 

kelas dengan rumus: 

 
Sebagai contoh, misalnya nilai target adalah 100 dan nilai minimum adalah 

0 maka penghitungan dengan menggunakan rumus interval kelas adalah (100-

0)/5 = 20. Skor tertimbang maksimal adalah 500,15 hal ini merupakan 

penjumlahan dari skor tertimbang maksimal dari masing-masing perspektif. 

Berikut akan dijelaskan lebih rinci skor penilaian dari masing-masing indikator 

yang dipakai dalam pengukuran kinerja BUMDesa Citra Mandiri berdasar dari 

rumus interval dan pemberian nilai masing-masing indikator di atas. 

1. ROA (Return On Assets) 

Untuk mengetahui skor masing-masing indikator dalam kinerja BUMDesa 

Citra Mandiri, melihat apa yang dijelaskan oleh Rangkuti (2014:144) di atas 

bahwa skor indikator maksimal adalah 5 dengan pemberian nilai atau kriteria 

yaitu A=5, B=4, C=3, D=2, dan E=1. Pemberian nilai atau kriteria untuk 

masing-masing indikator yaitu dengan menggunakan nilai interval kelas untuk 

semua indikator dengan rumus sebagai berikut. 

 Interval kelas = (nilai target-nilai minimum)/5 

Berdasarkan apa yang disampaikan oleh Mulyanto (199:189) bahwa bobot nilai 

ROA dianggap baik ketika memiliki nilai besar 13% maka interval kelas untuk 

indikator ROA adalah: 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (13-0)/5 

Interval kelas ROA = 2,6 

Nilai/ Kriteria ROA (%) Skor Indikator 

A 10,4% - 13% 5 

B 7,8% - <10,4% 4 

C 5,2% - <7,8% 3 

Interval kelas = (nilai target-nilai minimum)/5 
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D 2,6% - <5,2% 2 

E <2,6% 1 

 

2. ROE (Return On Equity) 

 Interval kelas = (nilai target – nilai minimum)/5 

Berdasarkan apa yang disampaikan oleh Mulyanto (1999:189) bahwa bobot 

nilai ROE dianggap baik ketika memiliki nilai sebesar 18%, maka interval kelas 

untuk indikator ROE adalah: 

 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (18-0)/5 

Interval kelas ROE = 3,6 

Nilai/ Kriteria ROE (%) Skor Indikator 

A 14,4% - 18% 5 

B 10,8% - <14,4% 4 

C 7,2% - <10,8% 3 

D 3,6% - <7,2% 2 

E <3,6% 1 

 

3. Net Profit Margin (NPM) 

 Interval kelas = (nilai target – nilai minimum)/5 

Tingkat NPM jika direncanakan dalam rencana kerja tahunan atau Rencana 

Kerja Anggaran Perusahaan (RKAP) oleh BUMDesa Citra Mandiri sebenarnya 

penulis dapat membandingkan antara target dan realisasi, namun karena tidak 

terdapat rencana atau target selama satu tahun menjadikan penulis kesulitan 

dalam menentukan baik (sehat) dan buruk (tidak sehat) BUMDesa berdasarkan 

penghtiungan NPM. Oleh karena hal tersebut maka penulis akan 

membandingkan dengan tahun terakhir nilai prosentase NPM, yaitu tahun 2017 

dibandingkan dengan nilai rata-rata selama tiga tahun (2015-2017) dikalikan 

100. Jika hasilnya lebih dari atau sama dengan 100, BUMDesa dalam penilaian 

NPM dianggap mampu (maksimal) dan akan diberi skor idikator maksimal, 
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namun jika hasilnya sama dengan atau kurang dari 100 maka akan disesuaikan 

dengan daftar skor NPM yang telah dibuat. Interval kelas untuk indikator NPM 

adalah: 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (100-0)/5 

Interval kelas NPM = 20 

 

Nilai/ Kriteria NPM (%) Skor Indikator 

A 80% - 100% 5 

B 60% - <80% 4 

C 40% - <60% 3 

D 20% - <40% 2 

E <20% 1 

 

4. Growth Rate In Sales (GRIS) 

 Interval kelas = (nilai target – nilai minimum)/5 

Penulis akan membandingkan dengan tahun terakhir nilai prosentase GRIS, 

sama dengan seperti apa yang dijelaskan dalam indikator NPM, yaitu tahun 

2017 dibandingkan dengan nilai rata-rata selama tiga tahun (2015-2017) 

dikalikan 100. Jika hasilnya lebih dari atau sama dengan 100, BUMDesa dalam 

penilaian GRIS dianggap mampu (maksimal) dan akan diberi skor idikator 

maksimal, namun jika hasilnya sama dengan atau kurang dari 100 maka akan 

disesuaikan dengan daftar skor GRIS yang telah dibuat. Interval kelas untuk 

indikator GRIS adalah: 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (100-0)/5 

Interval kelas GRIS = 20 

Nilai/ Kriteria GRIS (%) Skor Indikator 

A 80% - 100% 5 

B 60% - <80% 4 
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C 40% - <60% 3 

D 20% - <40% 2 

E <20% 1 

 

5. Retensi Pelanggan 

 Interval kelas = (nilai target – nilai minimum)/5 

Sama seperti apa yang dijelaskan dalam indikator sebelumnya, penulis akan 

membandingkan dengan tahun terakhir nilai prosentase retensi pelanggan, yaitu 

tahun 2016 dibandingkan dengan nilai rata-rata selama tiga tahun (2015-2017) 

dikalikan 100. Jika hasilnya lebih dari atau sama dengan 100, BUMDesa dalam 

penilaian retensi pelanggan dianggap mampu (maksimal) dan akan diberi skor 

idikator maksimal, namun jika hasilnya sama dengan atau kurang dari 100 maka 

akan disesuaikan dengan daftar skor retensi pelanggan yang telah dibuat. 

Interval kelas untuk indikator retensi pelanggan adalah: 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (100-0)/5 

Interval kelas RP = 20 

Nilai/ Kriteria Retensi Pelanggan (%) Skor Indikator 

A 80% - 100% 5 

B 60% - <80% 4 

C 40% - <60% 3 

D 20% - <40% 2 

E <20% 1 

 

6. Akuisi Pelanggan 

 Interval kelas = (nilai target – nilai minimum)/5 

Sama seperti apa yang dijelaskan dalam indikator sebelumnya, penulis akan 

membandingkan dengan tahun terakhir nilai prosentase akusisi pelanggan, yaitu 

tahun 2016 dibandingkan dengan nilai rata-rata selama tiga tahun (2015-2017) 

dikalikan 100. Jika hasilnya lebih dari atau sama dengan 100, BUMDesa dalam 

penilaian akusisi pelanggan dianggap mampu (maksimal) dan akan diberi skor 
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idikator maksimal, namun jika hasilnya sama dengan atau kurang dari 100 maka 

akan disesuaikan dengan daftar skor akusisi pelanggan yang telah dibuat. 

Interval kelas untuk indikator akusisi pelanggan adalah: 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (100-0)/5 

Interval kelas AP = 20 

 

Nilai/ Kriteria Akusisi Pelanggan (%) Skor Indikator 

A 80% - 100% 5 

B 60% - <80% 4 

C 40% - <60% 3 

D 20% - <40% 2 

E <20% 1 

 

7. Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE) 

 Interval kelas = (nilai target – nilai minimum)/5 

Berdasarkan apa yang disampaikan oleh Kaplan dan Norton (2000:102) bahwa 

bobot nilai MCE dianggap baik ketika memiliki nilai sebesar 1%, maka interval 

kelas untuk indikator MCE adalah: 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (1-0)/5 

Interval kelas MCE = 0,2 

Nilai/ Kriteria MCE (%) Skor Indikator 

A 0,8% - 1% 5 

B 0,6% - <0,8% 4 

C 0,4% - <0,6% 3 

D 0,2% - <0,4% 2 

E <0,2% 1 
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8. Proses Operasi Pelayanan 

 Interval kelas = (nilai target – nilai minimum)/5 

Sama seperti apa yang dijelaskan dalam indikator sebelumnya, bahwa 

BUMDesa Citra Mandiri tidak memiliki RKAP maka untuk mendapatkan nilai 

indikator atas pengukuran ini akan akan diperoleh dari hasil perbandingan 

antara rata-rata nilai AETR pada tahun 2016 dibandingkan dengan nilai rata-

rata selama tiga tahun (2015-2017) dikalikan 100. Jika hasilnya lebih dari atau 

sama dengan 100, BUMDesa dalam AETR  dianggap mampu (maksimal) dan 

akan diberi skor idikator maksimal, namun jika hasilnya sama dengan atau 

kurang dari 100 maka akan disesuaikan dengan daftar skor AETR yang telah 

dibuat. Interval kelas untuk indikator AETR adalah: 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (100-0)/5 

Interval kelas AETR = 20 

Nilai/ Kriteria AETR (%) Skor Indikator 

A 80% - 100% 5 

B 60% - <80% 4 

C 40% - <60% 3 

D 20% - <40% 2 

E <20% 1 

 

9. Produktivitas Pegawai 

 Interval kelas = (nilai target – nilai minimum)/5 

Berdasarkan apa yang disampaikan oleh Mlyanto (1999:155) bahwa bobot nilai 

produktivitas pegawai dianggap baik ketika memiliki nilai sebesar 100%, maka 

interval kelas untuk indikator produktivitas pegawai adalah: 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (100-0)/5 

Interval kelas PP = 20 
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Nilai/ Kriteria Produktivitas Pelanggan (%) Skor Indikator 

A 80% - 100% 5 

B 60% - <80% 4 

C 40% - <60% 3 

D 20% - <40% 2 

E <20% 1 

 

10. Pelatihan Pegawai 

 Interval kelas = (nilai target – nilai minimum)/5 

Penghitungan terhadap pelatihan pegawai belum dapat menunjukkan baik atau 

buruknya kinerja tingkat pelatihan pegawai jika tidak dibandingkan dengan 

perusahaan sejenis atau rencana kerja tahunan BUMDesa Citra Mandiri. Oleh 

karena itu penulis akan membandingkan dengan tahun terakhir yaitu tahun 2016 

dibandingkan dengan nilai rata-rata pelatihan pegawai selama tiga tahun (2015-

2017) dikalikan 100. Jika hasilnya lebih dari atau sama dengan 100, BUMDesa 

dalam penilaian pelatihan pegawai dianggap mampu (maksimal) dan akan 

diberi skor idikator maksimal, namun jika hasilnya sama dengan atau kurang 

dari 100 maka akan disesuaikan dengan daftar skor pelatihan pegawai yang 

telah dibuat. Interval kelas untuk indikator pelatihan pegawai adalah: 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (100-0)/5 

Interval kelas PP = 20 

Nilai/ Kriteria Pelatihan Pegawai (%) Skor Indikator 

A 80% - 100% 5 

B 60% - <80% 4 

C 40% - <60% 3 

D 20% - <40% 2 

E <20% 1 
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11. Perputaran Pegawai 

 Interval kelas = (nilai target – nilai minimum)/5 

Sama seperti apa yang dijelaskan dalam indikator sebelumnya, penulis akan 

membandingkan dengan tahun terakhir nilai prosentase perputaran pegawai, 

yaitu tahun 2016 dibandingkan dengan nilai rata-rata selama tiga tahun (2015-

2017) dikalikan 100. Interval kelas untuk indikator perputaran pegawai adalah: 

Interval kelas  = (nilai target-nilai minimum)/5 

Interval kelas  = (100-0)/5 

Interval kelas PP = 20 

Nilai/ Kriteria Perputaran Pegawai (%) Skor Indikator 

A <20% 5 

B 20% - <40% 4 

C 40% - <60% 3 

D 60% - <80% 2 

E 80% - 100% 1 

 

Setelah adanya tabel indikator dan bobot indikator serta tabel yang 

digunakan untuk membandingkan skor indikator maksimal dan skor tertimbang 

maksimal adalah melakukan pengukuran atas kesehatan organisasi (BUMDesa). 

Sesuai dengan pendapat dari Rangkuti (2014:145) bahwa setelah dilakukannya 

pembuatan tabel skor indikator maksimal dan skor tertimbang maksimal adalah 

penilaian atas kesehatan. Hal ini sesuai dengan tujuan dari pengukuran kinerja 

dengan menggunakan balanced scorecard yang dapat digunakan untuk melihat 

tingkat kesehatan sebuah organisasi, dengan cara sebagai berikut. 

 

 

 

Kriteria yang digunakan dalam memberikan kategori berdasarkan 

pembobotan yang telah diberikan adalah kriteria standar yang disampaikan oleh 

Rangkuti sebagai berikut. 

Rumus nilai akhir total (total score) = (jumlah skor tertimbang/jumlah 

skor tertimbang maksimum)100% 
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Tabel 3. 4 Penilaian Kesehatan BUMDesa Ctra Mandiri Desa Ketapang 

 

Kondisi Kategori Total Skor 

SANGAT SEHAT AAA TS ≥ 95 

 AA 80 < TS < 95 

 A 65 <  TS < 80 

KURANG SEHAT BBB 50 <  TS < 65 

 BB 40 <  TS < 50 

 B 30 <  TS < 40 

TIDAK SEHAT CCC 20 <  TS < 30 

 CC 10 < TS < 20 

 C TS < 10 

Sumber: Rangkuti (2014:147) 

Sebagaimana telah disajikan pada tabel 6.4 mengenai penilaian kesehatan 

BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang yang menyadur pendapat Rangkuti, 

yang terdiri dari 3  kondisi utama,  yaitu  Sehat,  Kurang  Sehat  dan Tidak  

Sehat. Pada masing-masing kondisi yang telah disebutkan terdapat 3 kategori 

yang masing- masing memiliki 3 tingkatan yaitu AAA, AA dan A, BBB, BB dan 

B kemudian CCC, CC dan C. Pada masing-masing kategori memiliki total skor 

masing-masing berbeda-beda yang memiliki interval berbeda-beda pula dari 

yang tertinggi  dengan total skor lebih dari sama dengan 95 dan total skor 

terkecil dibawah dari 10. 

3.6 Kerangka Pemecahan Masalah 

Berikut disajikan suatu kerangka pemecahan masalah sehingga mampu 

mengarahkan peneliti dalam menemukan jawaban atas permasalahan penelitian 

yang telah dirumuskan sehingga tujuan penelitian ini dapat tercapai. Kerangka 

pemecahan masalah yang dirangkai oleh peneliti tersaji dalam bagan berikut. 
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Gambar 3. 1 Kerangka pemecahan masalah 

Desentralisasi Pemerintahan Desa 

Pengukuran Kinerja Menggunakan Balanced 

Scorecard 

 Perspektif Keuangan (Financial 

Perspective) 

 Perspektif Pelanggan (Customer 

Perspective) 

 Perspektif Proses Bisnis Internal 

(Internal Business Process Perspective) 

 Perspektif Proses Bisnis Internal 

(Internal Business Process Perspective) 

Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) Citra 

Mandiri 

Kinerja Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) Citra 

Mandiri 

Unit Usaha : 

 Pengelolaan Air Bersih (PAB) 

 Pengelolaan Pasar 

 Koperasi 

 Toko Serba Ada 

 PPOB 

 Tambatan Kapal 

 Pengelolaan Sampah 
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BAB 5. PENUTUP 

5.1 Kesimpulan 

Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) Citra Mandiri di Desa Ketapang 

Kecamatan Kalipuro Kabupaten Banyuwangi merupakan salah satu dari 135 

BUMDesa yang ada di Kabupaten Banyuwangi. BUMDesa Citra Mandiri di 

Kecamatan Kalipuro merupakan salah satu dari dua BUMDesa tertua yaitu berdiri 

sejak tahun 2013 dan berada pada kategori BUMDesa yang berkembang dengan 

baik. Pemilihan tempat yang sudah lama berdiri dikarenakan fokus dalam 

penelitian ini adalah kinerja, dimana dalam pengukuran kinerja organisasi 

dibutuhkan data yang panjang dan usia organisasi minimal 5 tahun agar bisa 

dilakukan pengukuran kinerja. BUMDesa Citra Mandiri di Kecamatan Kalipuro 

juga merupakan BUMDesa yang pernah menerima bantuan sebesar 40 juta yang 

merupakan bantuan dalam kategori kelas menengah (ada yang 65 juta ada yang 20 

juta) tapi sudah berkembang dengan baik. BUMDesa Citra Mandiri dibentuk pada 

tahun 2013. Pada tahun 2013-2017 desa mampu melaksanakan Pemeliharaan 

Jalan  Lingkungan  lebih dari panjang 2.500 m, dan lebar 3 m dengan biaya Rp 

198.000.000,00 serta pembuatan tugu masuk ke jalan-jalan yang berjumlah 10 

tempat dengan rata-rata biaya stimulan dari desa Rp 1.500.000,00 per tempat. Di 

samping itu total nilai aset dalam BUMDesa Ketapang sebesar Rp 

465.000.000,00. Di bidang lain capaian BUMDesa Ketapang yakni Desa 

Ketapang mampu menjadi kiblat bagi desa lain, terbukti sampai tahun  2017  

terdapat  lebih dari 15  instansi  yang  melakukan  study  banding  terhadap  Desa  

Ketapang. Secara eksplisit eksistensi BUMDesa Citra Mandiri di Desa Ketapang 

telah  memberikan prestasi cemerlang bagi Desa Ketapang. Pertama, dari data 

pertumbuhan pendapatan tahun 2015-2017, BUMDesa Citra Mandiri sudah 

mampu mempertahankan tren peningkatan. Kedua, kemampuan BUMDesa Citra 

Mandiri Desa Ketapang dalam memperoleh laba bersih atau sisa hasil usaha. 

Ketiga, kemampuan BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang dalam 
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mempertahankan pelanggan atau anggotanya dan kemampuan BUMDesa Citra 

Mandiri merebut pelanggan atau anggota baru.  

Pengukuran kinerja BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang dilakukan 

dengan menggunakan pendekatan balanced scorecard. Pengukuran kinerja 

berdasarkan pendekatan balanced scorecard mensyaratkan pengukuran yang 

berimbang dengan melihat empat perspektif utama. Empat perspektif tersebut 

adalah perspektif keuangan (financial perspective), perspektif pelanggan 

(customer perspective), perspektif proses bisnis internal (internal business process 

perspective) dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan (learning and growth 

perspektive). Oleh karena itu berikut ini akan disajikan dalam poin-poin mengenai 

hasil penelitian yang dilakukan dalam upaya untuk menjawab rumusan masalah. 

1. Skor perspektif keuangan dari empat indikator yang digunakan yaitu Return 

On Assets (ROA) memiliki skor 2, angka 2 menunjukkan bahwa rata-rata 

penilaian ROA pada BUMDesa Citra Mandiri berada pada skor rendah dari 

penilaian ROA. Ini menunjukkan kurang mampunya BUMDesa Citra Mandiri 

dengan keseluruhan dana yang ditanamkan dalam aktiva yang digunakan 

untuk kegiatan operasional perusahaan, sehingga BUMDesa dapat kurang 

menghasilkan keuntungan yang besar. Selanjutnya Return On Equity (ROE) 

memiliki skor 3, angka 3 menunjukkan BUMDesa Citra Mandiri mulai 

mampu dalam mengelola modal yang dimilikinya untuk dikonversikan 

menjadi laba BUMDesa. Selanjutnya Net Profit Margin (NPM) memiliki skor 

5, menunjukkan kemampuan BUMDesa Citra Mandiri memaksimalkan 

dalam mendapatkan laba bersih bagi BUMDesa. Dan yang terakhir Growth 

Rate In Sales (GRIS) memiliki skor 5, ini menunjukkan kestabilan 

pertumbuhan atas penjualan tiap periode BUMDesa. Maka jumlah skor 

perspektif keuangan adalah 19. Perusahaan atau organisasi yang masuk dalam 

fase bertumbuh (growth) seperti BUMDesa Citra Mandiri umumnya 

beroperasi dengan arus kas yang negatif dan pengembalian modal investasi 

yang rendah. Tetapi, BUMDesa Citra Mandiri mengatur arus kas sehingga 

tidak mengalami kerugian dan juga memiliki potensi usaha yang sangat baik. 
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2. Perspektif kedua dalam penelitian ini adalah perspektif pelanggan. Dalam 

penelitian ini indikator yang digunakan adalah retensi pelanggan dengan skor 

4 dan akuisisi pelanggan dengan skor . Angka 4 dalam indikator retensi 

pelanggan menunjukkan bahwa rata-rata penilaian retensi pelanggan pada 

BUMDesa Citra Mandiri berada pada skor tinggi dari penilaian retensi 

pelanggan. Ini menunjukkan kemampuan BUMDesa dalam mempertahankan 

pelanggan yang telah pada setiap unit usaha yang dimiliki. Sedangkan angka 

5 dalam indikator akuisisi pelanggan menunjukkan kemampuan BUMDesa 

dalam memperoleh pelanggan atau anggota baru dan menunjukkan 

kemampuan BUMDesa meningkatkan pangsa pasar yang lebih besar. 

Pengukuran perspektif pelanggan menghasilkan total nilai skor 9.  

3. Proses bisnis internal merupakan perspektif ketiga yang terdapat pada 

pengukuran kinerja balanced scorecard pada penelitian ini. Pada perspektif 

proses bisnis internal dapat diketahui total nilai skor perspektif proses bisnis 

internal adalah 10. Masing-masing skor yaitu untuk Manufacturing Cycle 

Effectiviness memiliki skor 5. Angka 5 menunjukkan bahwa rata-rata 

penilaian Manufacturing Cycle Effectiveness pada BUMDesa Citra Mandiri 

berada pada skor maksimal dari penilaian Manufacturing Cycle Effectiveness. 

Ini menggambarkan siklus waktu yang efektif bagi BUMDesa dalam 

memberikan pelayanan atas jasa yang diberikan kepada pelanggan atau 

anggota BUMDesa. Dan Proses Operasi Pelayanan yang diukur 

menggunakan rumus AETR memiliki skor 5. Angka 5 menunjukkan tingkat 

efisien dan efektivitas atas pelayanan yang telah dilakukan oleh BUMDesa 

Citra Mandiri. 

4. Perspektif terakhir dalam penelitian ini adalah perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan memiliki total nilai 

skor maksimum untuk ketiga indikator yaitu 15. Dengan semua indikator 

mendapat nilai skor 5 yaitu produktivitas pegawai, pelatihan pegawai dan 

perputaran pegawai. Angka 5 pada indikator produktivitas pegawai 

menunjukkan bahwa rata-rata penilaian produktivitas pegawai pada 

BUMDesa Citra Mandiri berada pada skor maksimal dari penilaian 
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produktivitas pegawai. Ini menunjukkan tren dari waktu ke waktu kinerja 

yang dilakukan oleh pegawai atau pengurus BUMDesa Citra Mandiri. Dan 

pengukuran ini juga memperlihatkan kemampuan pengurus dalam 

menghasilkan pendapatan bagi BUMDesa. Selanjutnya angka 5 pada 

indikator pelatihan pegawai menunjukkan bahwa rata-rata penilaian terhadap 

pelatihan pegawai pada BUMDesa Citra Mandiri berada pada skor maksimal 

dari penilaian pelatihan pegawai. Pengukuran atas indikator ini menjadi 

penting untuk meningkatkan kemampuan atau kapasitas pegawai dalam 

melaksanakan kegiatan-kegiatan BUMDesa di masa mendatang. Dan yang 

terakhir, angka 5 pada indikator perputaran pegawai menunjukkan bahwa 

BUMDesa mampu mempertahankan pegawainya. Meskipun demikian 

mengingat BUMDesa Citra Mandiri memiliki 3 unit usaha, BUMDesa belum 

mampu merekrut pegawai untuk menjabat sebagai ketua dari tiap bidang 

usaha. 

5. Nilai skor tertimbang riil (BUMDesa Citra Mandiri) yaitu sebesar 420,05. 

Hasil skor tertimbang tersebut akan dibagi dengan skor tertimbang 

maksimum yaitu 500,05. Hasil pembagian nilai skor tertimbang dengan nilai 

skor tertimbang maksimum dikalikan 100% menghasilkan jumlah nilai akhir 

total sebesar 84%. Berdasarkan pada tabel penilaian kesehatan BUMDesa 

Citra Mandiri Desa Ketapang (lihat bab 3 tabel 3.4), maka BUMDesa Citra 

Mandiri Desa Ketapang berada pada kondisi Sangat Sehat dengan kategori 

AA. Hasil yang ditunjukkan oleh angka 84 adalah bahwa kondisi sangat 

sehat, dilihat dari perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif bisnis 

internal dan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan disetiap masing-

masing indikator perspektif menunjukkan skor yang sangat bagus tergolong 

dalam interval kelas A dan B sehingga hasil pengukurannya tergolong dalam 

usaha yang sangat sehat. 
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5.2 Saran 

Badan Usaha Milik Desa (BUMDesa) Citra Mandiri Desa Ketapang 

Kecamatan Kalipuro Kabupaten Banyuwangi adalah badan usaha yang berada 

pada level mikro pemerintahan paling dasar yang berhubungan secara langsung 

dengan masyarakat desa. Dari hasil penelitian dan kesimpulan yang telah 

dipaparkan penulis di atas dapat diambil beberapa poin penting untuk perbaikan 

dan perkembangan BUMDesa Citra Mandiri Desa Ketapang kedepannya.  

1. Perspektif keuangan merupakan hal utama yang harus diperhatikan dalam 

BUMDesa Citra Mandiri. Perspektif keuangan merupakan fokus bagi sasaran 

dan ukuran bagi seluruh aspek lainnya karena setiap ukuran yang dipilih 

merupakan bagian dari mata rantai hubungan sebab akibat yang berakhir pada 

peningkatan kinerja keuangan. Mengingat salah satu dari tujuan dibentuknya 

BUMDesa adalah dalam rangka meningkatkan Pendapatan Asli Desa 

(PADesa). Pengukuran yang dilakukan menunjukkan adanya penurunan  

kinerja keuangan pada tahun 2016 mengingat modal yang dimiliki BUMDesa 

diinvestasikan dalam pengembangan bidang usaha yaitu sewa penyewaan 

tenda dan juga penjualan oleh-oleh khas Banyuwangi. pengembangan usaha 

tersebut masih memerlukan pembiayaan-pembiayaan. 

2. Pengukuran pada perspektif pelanggan menunjukkan tingginya organisasi 

dalam menyusun strategi untuk mempertahankan pelanggan atau anggota 

BUMDesa dan mendapatkan pelanggan baru. Pihak BUMDesa harus lebih 

bisa meyakinkan pelanggan atau anggota khususnya pada bidang usaha 

simpan pinjam dan perlu kiranya juga dibangun rasa kepercayaan antara 

pengurus dengan anggota BUMDesa secara bersama-sama agar tujuan dari 

pembentukan BUMDesa itu sendiri tercapai yaitu dalam upaya memperkuat 

perekonomian desa dan kesejahteraan masyarakat desa. 

3. Model yang dikembangkan oleh Kaplan dan Norton dalam  perspektif proses 

bisnis internal mencakup tiga proses inti yaitu inovasi, operasi dan layanan 

purna jual. Namun BUMDesa Citra Mandiri belum menggunakan proses 

inovasi dan layanan purna jual. Oleh karena itu dapat dilakukan proses 
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inovasi dalam mengembangkan bidang usaha baru dengan mengidentifikasi 

kebutuhan masyarakat desa. Apa yang menjadi keinginan bersama seperti 

yang peneliti lakukan wawancara kepada ketua BUMDesa, bahwa pengurus 

beserta pemerintahan desa dan masyarakat desa ingin mengembangkan 

bidang baru yaitu pembukaan warung-warung disekitar kantor desa yang 

letaknya tidak jauh dari perkantoran dan penyebrangan ketapang –gilimanuk 

dan juga mengenalkan produk asli daerah Banyuwangi khususnya Desa 

Ketapang yang masih dalam proses pembuatan kerangka tenda dan juga 

penawaran penyewaan tenda serta pembuatan ruang pajang produk yang 

dihasilkan oleh Desa Ketapang . 

4. Dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan menunjukkan skor 

maksimal dari masing-masing indikator, namun perlu adanya perbaikan juga, 

seperti pada indikator perputaran pegawai. Memang tidak ada pegawai yang 

keluar namun perlu kiranya BUMDesa merekrut pegawai atau pengurus baru 

untuk ditempatkan pada setiap bidang usaha. Agar lebih memaksimalkan 

dalam mengelola BUMDesa. 

Secara umum saran peneliti tunjukkan bagi penelitian setelah ini, dapat 

melanjutkan studi yang telah dilakukan oleh peneliti. Misalnya, guna melihat 

kecocokan balanced scorecard untuk digunakan dalam pengukuran kinerja 

BUMDesa Citra Mandiri atau pengembangan pada definisi operasional variabel 

lainnya dalam penelitian dengan pendekatan balanced scorecard. Bagi setiap 

organisasi penilaian terhadap kinerja merupakan suatu kegiatan yang sangat 

penting. Disamping sebagai ukuran keberhasilan dalam kurun waktu tertentu juga 

dapat dijadikan input bagi perbaikan atau peningkatan kinerja organisasi 

selanjutnya. Mengingat BUMDesa Citra Mandiri merupakan usaha mikro di level 

desa yang diharapkan menjadi solusi bagi pembangunan desa yang mandiri dan 

kuat. Selanjutnya yang terakhir bagi institusi pemerintahan yang berada di atas 

pemerintahan desa, seperti pemerintah kabupaten, provinsi atau pusat agar lebih 

mendorong dan mengevaluasi BUMDesa yang sudah berdiri agar meningkatkan 

kinerjanya dalam memenuhi kebutuhan masyarakat desa, mensejahterakan 

masyarakat desa dan meningkatkan pendapatan asli desa (PADesa).  
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LAMPIRAN 

 

Pedoman wawancara 

 

Gambaran Umum 

1. Bagaimana sejarah terbentuknya BUMDesa Citra Mandiri? 

2. Siapa sajakah penggegas terbentuknya BUMDesa Citra Mandiri? 

3. Bagaimana struktur organisasi BUMDesa Citra Mandiri? 

4. Apa tanggung jawab dan wewenang dari masing-masing struktur organisasi 

BUMDesa Citra Mandiri? 

5. Apa visi, misi, tugas, fungsi dan peran dari BUMDesa Citra Mandiri ini? 

6. Apa saja pelayanan yang diberikan oleh BUMDesa Citra Mandiri? 

Perspektif Keuangan 

1. Kira-kira berapakah modal awal BUMDesa Citra Mandiri? 

2. Anggaran terbesar apakah yang digunakan untuk penggunaan modal 

tersebut? 

3. Apakah anggaran tersebut dibagikan disetiap unit usaha dari BUMDesa 

Citra Mandiri? 

4. Berapa proporsi anggaran yang didapat setiap unit usaha? 

Perspektif Bisnis Internal 

1. Apakah BUMDesa Citra Mandiri membuat kebijakan-kebikan tertentu 

untuk memuaskan masyarakat? 

2. Apakah kebijakan yang dibuat BUMDesa Citra Mandiri sudah optimal atau 

perlu adanya perbaikan yang lebih baik lagi? 

3. Bagaimana keadaan operasional di dalam BUMDesa Citra Mandiri, seperti 

apa proses produksi yang berjalan di dalam BUMDesa Citra Mandiri saat 

ini? 
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4. Berapa  rata-rata  produksi BUMDesa Citra Mandiri setiap bulannya? 

5. Masalah-masalah apa saja yang dihadapi BUMDesa Citra Mandiri terkait 

dengan proses produksi yang ada? 

6. Apakah  sudah  ada  upaya  dari  BUMDesa Citra Mandiri  untuk  

menangani  masalah-masalah tersebut? 

Perspektif Pelanggan 

1. Bagaimana cara BUMDesa Citra Mandiri meningkatkan pelayanan untuk 

masyarakat? 

2. Inovasi-inovasi apa sajakah yang dilakukan BUMDesa citra mandiri untuk 

melayani masyarakat? 

Perspektif  Pembelajaran dan Pertumbuhan 

1. Berapakah jumlah pegawai yang ada dalam BUMDesa Citra Mandiri? 

2. Bagaimana cara pemimpin untuk menjalin hubungan baik dengan pegawai 

atau bawahannya? 

3. Apakah presensi pegawai mempengaruihi produktivitas pegawai? 

4. Apakah pegawai yang memiliki kinerja yang baik akan mendapatkan 

penghargaan dari BUMDesa Citra Mandiri? 
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