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BAB I PENDAHULUAN 

A. Latar Belakang 
Suatu organisasi dibentuk untuk mencapai tujuan bersama, namun untuk 

mencapai tujuan secara efektif diperlukan manajemen yang baik dan benar. 

Wibowo (2007:2) berpendapat manajemen adalah proses penggunaan sumber 

daya organisasi dengan menggunakan orang lain untuk mencapai tujuan 

organisasi  secara efisien dan efektif. Untuk mencapai tujuan yang telah 

ditetapkan maka diperlukan proses yang berupa kinerja perusahaan.  

Kinerja perusahaan adalah suatu tampilan keadaan secara utuh atas perusahaan 

selama periode waktu tertentu, yang merupakan hasil atau prestasi yang 

dipengaruhi oleh kegiatan operasional perusahaan dalam memanfaatkan sumber 

daya-sumber daya yang dimiliki. Wibowo (2007:343) berpendapat pengukuran 

terhadap kinerja perlu dilakukan untuk mengetahui apakah selama pelaksanaan 

kinerja terdapat deviasi dari rencana yang telah ditentukan, atau apakah kinerja 

dapat dilakukan sesuai jadwal waktu yang ditentukan, atau apakah hasil kinerja 

telah tercapai sesuai dengan yang diharapkan. 

Pengukuran kinerja perusahaan biasanya menggunakan pendekatan 

tradisional, yaitu menggunakan alat ukur secara terpisah seperti ukuran finansial. 

Ukuran finansial dapat dilihat dari tingkat rasio keuangan perusahaan, seperti 

rasio likuiditas, rasio profitabilitas, rasio rentabilitas, dan rasio aktivitas. 

Pengukuran kinerja tradisional yang hanya menitikberatkan pada sektor 

keuangan, cenderung hanya memperhatikan kelangsungan hidup perusahaan 

jangka pendek dan mengabaikan kelangsungan hidup jangka panjannya. 



 
 

Pengukuran kinerja keuangan yang menitikberatkan pada sektor keuangan kurang 

mampu mengukur kinerja harta-harta tak tampak (intangible assets) dan harta-

harta intelektual (sumber daya manusia) yang ada di dalam perusahaan. 

Pengukuran kinerja secara tradisional sudah tidak sesuai dengan era bisnis saat ini 

dimana perusahaan dituntut untuk menciptakan nilai di masa yang akan datang 

melalui investasi pada pelanggan, pemasok, karyawan, proses bisnis internal, 

teknologi, dan inovasi. 

Keterbatasan pengukuran kinerja tradisional yang hanya menitikberatkan 

pada sektor keuangan dilengkapi oleh Kaplan dan Norton dengan 

mengembangkan sistem pengukuran kinerja yang tidak hanya memperhatikan 

komponen aspek keuangan tetapi memperhatikan juga aspek non keuangan yang 

disebut dengan pengukuran dengan menggunakan metode Balanced Scorecard. 

Menurut Kaplan dan Norton (2001:16) bahwa Balanced Scorecard adalah suatu 

kerangka kerja baru untuk mengintegrasikan berbagai ukuran yang diturunkan 

dari strategi perusahaan. Balanced Scorecard menyediakan umpan balik baik 

dalam proses bisnis maupun hasil eksternal untuk meningkatkan kinerja secara 

terus menerus. Menurut Kaplan dan Norton (2001:23-26),  Balanced Scorecard 

mengukur kinerja perusahaan pada empat perspektif yaitu: 

1. Perspektif Keuangan, perspektif ini menjelaskan mengenai 

bagaimana penampilan perusahaan di mata pemegang saham. 

2. Perspektif Pelanggan, perspektif ini menjelaskan bagaimana 

pandangan pelanggan pada perusahaan. 

3. Perspektif Bisnis Internal, perspektif ini menjelaskan tentang 

yang diunggulkan perusahaan. 

4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan, perspektif ini 

menjelaskan mengenai apakah perusahaan dapat melakukan 

perbaikan dan menciptakan nilai secara berkesinambungan. 



 
 

Pengukuran kinerja dengan menggunakan keempat perspektif tersebut 

membuat metode ini memiliki kelebihan dibandingkan dengan menggunakan 

pengukuran secara tradisional. Menurut Mulyadi (2007:15) kelebihan metode 

Balanced Scorecard adalah pada kemampuannya menghasilkan rencana strategik 

yang memiliki karakteristik komprenhensif, koheren, berimbang dan terukur.  

Kelebihan-kelebihan pengukuran dengan menggunakan metode Balanced 

Scorecard melengkapi kekurangan pengukuran dengan metode tradisional dan 

kelebihan tersebut menjadi alasan kuat mengapa perusahaan harus menggunakan 

metode ini untuk pengukuran kinerjanya. 

Pengukuran dengan menggunakan empat perspektif tersebut memungkinkan 

Balanced Scorecard diterapkan pada organisasi publik yang tujuan utamanya 

memberikan pelayanan kepada masyarakat. Salah satu organisasi publik atau 

pemerintah yaitu PT. PLN (Persero) yang merupakan Badan Usaha Milik Negara 

(BUMN) dimana seluruh atau sebagian besar modalnya dimiliki oleh negara 

melalui penyertaan secara langsung yang berasal dari kekayaan negara yang 

dipisahkan. PT. PLN yang berbentuk Persero adalah BUMN yang modalnya 

terbagi dalam saham yang seluruh atau paling sedikit 51% (lima puluh satu 

persen) sahamnya dimiliki oleh Negara Republik Indonesia yang tujuan utamanya 

untuk mengejar keuntungan karena berdasarkan karakteristiknya PT. PLN 

(Persero) termasuk dalam jenis organisasi quasi non profit organizations yaitu 

organisasi publik yang menyediakan atau menjual barang dan/ atau jasa dengan 

maksud untuk melayani masyarakat dan untuk memperoleh keuntungan. 



 
 

PT.PLN (Persero) sebagai BUMN perlu dinilai kinerjanya untuk melihat 

apakah rencana kerja yang sudah ditetapkan dapat dipenuhi atau tidak dan kinerja 

yang dilakukan oleh PT.PLN (Persero) dirasakan oleh masyarakat yang luas 

sehingga kinerja yang dilakukannya perlu untuk diketahui. Dengan mengetahui 

pengukuran kinerja perusahaan maka PT.PLN (Persero) selaku BUMN dapat 

dinilai tingkat kesehatannnya dalam melaksanakan operasional perusahaan. 

Pengukuran kinerja dengan metode Balanced Scorecard pada PT.PLN (Persero) 

dapat memberikan penilaian tingkat kesehatan perusahaan sesuai standart yang 

telah ditetapkan pemerintah dalam Keputusan Menteri No. 100 tahun 2002 

Tentang Penilaian Tingkat Kesehatan Badan Usaha Milik Negara.  

Keempat perspektif yang telah diukur dengan metode Balanced Scorecard  

akan diberikan skor sesuai yang dengan Keputusan Menteri No.100 tahun 2002 

agar dapat dinilai tingkat kesehatannya. Tingkat kesehatan BUMN ditetapkan 

berdasarkan penilaian terhadap kinerja perusahaan untuk tahun buku yang 

bersangkutan yang meliputi penilaian aspek keuangan, aspek operasional dan 

aspek adminitrasi. Untuk mendapatkan penilaian sehat maka perusahaan BUMN 

termasuk PT. PLN (Persero) akan berusaha untuk meningkatkan kinerjanya dan 

mencapai tujuan yang telah ditetapakan. 

Untuk mencapai tujuan melayani masyarakat dan untuk memperoleh 

keuntungan  maka PT. PLN (Persero) berusaha menciptakan kehandalan 

penyediaan dan penyaluran tenaga listrik ke seluruh wilayah Indonesia, maka 

keberadaan PT.PLN (Persero) tersebar diseluruh daerah Indonesia, seperti PT. 

PLN (Persero) Area Pelayanan dan Jaringan Malang yang merupakan bagian dari 



 
 

wilayah PT. PLN (Persero) Distribusi Jawa Timur. PT. PLN (Persero) menjadi 

perusahaan yang berorientasi terhadap peningkatan kualitas kehidupan mayarakat 

melalui beberapa misinya, yaitu : 

1. Menjalankan bisnis kelistrikan, dan bidang lain yang terkait 

berorientasi pada kepuasan pelanggan, anggota perusahaan dan 

pemegang saham. 

2. Menjadikan tenaga listrik sebagai media untuk meningkatkan kualitas 

kehidupan masyarakat. 

3. Mengupayakan agar tenaga listrik menjadi pendorong kegiatan 

ekonomi. 

4. Menjalankan kegiatan usaha yang berwawasan lingkungan. 

Untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan maka perusahaan harus 

memperhatikan kinerjanya, pengukuran penilaian kinerja dengan menggunakan 

metode Balanced Scorecard tidak hanya memperhatikan lingkungan internal 

perusahaan tetapi juga lingkungan eksternal perusahaan seperti keberadaan 

pelanggan dan gangguan-gangguan yang terjadi. Jumlah pelanggan PT. PLN 

(Persero) Distribusi Jawa Timur pada tahun 2012-2014 mengalami peningkatan 

setiap tahunnya pada setiap jenis pelanggannya, seperti terlihat pada tabel berikut: 

 

 

 



 
 

 

PT. PLN (Persero) Distribusi Jawa Timur 

Tabel 1 Kenaikan Jumlah Pelanggan 

Jenis Pelanggan 2012 2013 2014 

Rumah Tangga 7.857.634 8.434.763  8.927.359 

Industri 12.287 12.926 13.625 

Bisnis 358.067 385.688 427.042 

Sosial 192.772 209.244 226.195 

Gedung Kantor Pemerintah 13.882 14.635 15.437 

Penerangan Jalan Umum 27.738 30.242 32.352 

Jumlah 8.462.380 9.087.498 9.642.010 

Sumber: www.pln.co.id 

Jumlah pelanggan yang setiap tahunnya mengalami peningkatan berbanding 

terbalik dengan jumlah gangguan. Dimana jumlah gangguan distribusi yang 

dialami pelanggan setiap tahunnya mengalami penurunan, hal tersebut dapat 

dijadikan indikator bahwa pelayanan yang diberikan PT. PLN (Persero) distribusi 

Jawa Timur semakin baik setiap tahunnya, dimana pada tahun 2012 terjadi 

gangguan sebanyak 1.019 kali, pada tahun berikutnya 2013 gangguan mengalami 

penurunan yang signifikan menjadi 12 kali dan pada tahun berikutnya 2014 juga 

mengalami penurunan menjadi 10 kali. Jumlah pelanggan dan jumlah gangguan 

tersebut tersebar di seluruh PT. PLN (Persero) di daerah Jawa Timur salah satunya 

PT. PLN (Persero) Area Pelayanan Jaringan Malang atau sering disebut PT. PLN 

(Persero) APJ Malang. 

Gangguan yang masih terjadi dipengaruhi oleh kinerja perusahaan, sehingga 

perlu dilakukan pengukuran kinerja perusahaan agar dapat diambil keputusan 

terkait dengan strategi yang akan digunakan perusahaan guna meningkatkan 

kinerjanya. Pengukuran dengan menggunakan metode Balanced Scorecard 

memberikan hasil yang yang lebih luas karena mencakup keempat perspektif yang 

terkait pada perusahaan dan lebih berimbang karena memperhatikan aspek 

internal dan eksternal perusahaan. 

http://www.pln.co.id/


 
 

Peneliti tertarik untuk melakukan penelitian pada PT. PLN (Persero) APJ 

Malang karena kinerja yang dilakukan dapat dirasakan langsung oleh peneliti 

sebagai pelanggan PT. PLN (Persero) APJ Malang. Berdasarkan hal tersebut 

maka penulis tertarik untuk mengambil judul “Analisis Pengukuran Kinerja 

Perusahaan dengan Metode Balanced Scorecard Untuk Menilai Tingkat 

Kesehatan BUMN (Studi Pada PT. PLN (Persero) Unit Pelayanan dan 

Jaringan Malang Periode 2013-2015)” 

B. Perumusan Masalah 
Berdasarkan uraian latar belakang tersebut maka peneliti menetapkan 

perumusan masalah sebagai berikut:  

1. Bagaimana kinerja PT. PLN (Persero) APJ Malang apabila diukur dengan 

menggunakan metode Balanced Scorecard? 

2. Bagaimana penilaian tingkat kesehatan PT.PLN (Persero) APJ Malang 

bila diukur dengan Keputusan Menteri BUMN No:Kep-100/MBU/2002? 

 

C. Tujuan Penelitian 
Adapun tujuan dari penelitian ini antara lain : Berdasarkan rumusan masalah 

yang telah ditetapkan maka tujuan dari penelitian ini adalah: 

1. Untuk mengetahui kinerja PT. PLN (Persero) APJ Malang bila diukur 

dengan menggunakan metode Balanced Scorecard. 

2. Untuk mengetahui penilaian tingkat kesehatan PT.PLN (Persero) APJ 

Malang bila diukur dengan Keputusan Menteri BUMN No:Kep-

100/MBU/2002.  

 



 
 

D. Kontribusi Penelitian 

1. Kontribusi Teoritis 

a. Dengan adanya penelitian ini, maka peneliti berharap bahwa semua 

teori-teori yang didapat selama perkuliahan ini dapat diterapkan 

kepada realita-realita yang ada di lapangan, khususnya yang 

berkaitan dengan penerapan Balanced Scorecard untuk mengukur 

kinerja perusahaan. 

b. Bagi pihak lain, diharapkan penelitian ini dapat dijadikan sebagai 

bahan-bahan referensi bagi peneliti selanjutnya yang berkaitan 

dalam bidang ini. 

2. Kontribusi Praktis 

Memberikan informasi kepada perusahaan, khususnya mengenai analisis 

penerapan Balanced Scorecard terhadap peningkatan kinerja perusahaan dan 

menjadi bahan tambahan informasi bagi perusahaan. 

 

E. Sistematika Pembahasan 
Untuk memperoleh gambaran singkat, penelitian ini dibagi dalam bab-bab 

yang secara garis besarnya disusun sebagai berikut: 

BAB I  : PENDAHULUAN 

Bab ini menjelaskan mengenai latar belakang penelitian, 

perumusan masalah, tujuan penelitian, kontribusi penelitian, dan 

sistematika pembahasan. 

BAB II  : TINJAUAN PUSTAKA  



 
 

Bab ini berisi landasan teori yang digunakan untuk mendukung 

penulisan sehubungan dengan permasalahan yang diteliti. 

BAB III : METODE PENELITIAN 

Bab ini menjelaskan mengenai jenis penelitian yang digunakan, 

fokus penelitian, lokasi penelitian, sumber dan jenis data, metode 

pengumpulan data, instrumen penelitian serta analisis data yang 

digunakan.  

BAB IV : PEMBAHASAN 

 Bab ini menjelaskan mengenai gambaran umum perusahaan, 

penyajian data dan pembahasan data untuk menjawab rumusan 

masalah yang telah ditetapkan sebelumnya. 

BAB V : PENUTUP 

 Bab ini menjelaskan mengenai kesimpulan dari pembahsan yang 

telah dilakukan, dan bab ini juga berisi saran yang diberikan 

peneliti sebagai pertimbangan untuk perusahaan. 

 

 

 

 

 



 
 

BAB II TINJAUAN PUSTAKA 

A. Penelitian Terdahulu  
Metode Balanced Scorecard merupakan metode yang pengukurannya 

melibatkan seluruh aspek dalam perusahaan, yaitu aspek keuangan dan aspek non 

keuangan. Pengukuran secara menyeluruh membuat metode ini banyak diterapkan 

perusahaan maupun instansi lain sebagai alat pengukuran kinerja. Penelitian 

terdahulu telah banyak yang membahas mengenai Balanced Scorecard sebagai 

alat pengukuran kinerja perusahaan dan sebagai alat perencanaan strategik. 

Beberapa penelitian sebelumnya yang membahas mengenai Balanced Scorecard 

sebagai berikut: 

1.Fajar Indra Kusuma meneliti dengan judul Mengukur Kinerja Perusahaan 

dengan Metode Balanced Scorecard pada PT. Selecta Batu, Malang. Hasil 

penelitian menjelaskan bahwa PT. Selecta Batu, Malang menerapkan 

metode Balanced Scorecard. Perspektif keuangan diukur dengan 

menggunakan Return on Capital Employed (ROCE), Gross Profit Margin 

(GPM), Operating Profit Margin (OPM), Return on Investment (ROI) dan 

Return on Equity (ROE). Pada perspektif pelanggan, pengukurannya 

meliputi number of complain, customer retention,dan customer acquisition. 

Pada perspektif proses bisnis internal diukur dengan quality of place, 

demand of service quality dan innovation. Dalam perspektif pembelajaran 

dan pertumbuhan pengukurannya dengan menggunakan training dan 

absensi. Dan dari pengukuran keempat perspektif tersebut tingkat kinerja 

perusahaan masih perlu ditingkatkan terutama dalam perspektif pelanggan. 



 
 

2.Betalia Puspita Sari meneliti dengan judul Analisis Penerapan Konsep 

Balanced Scorecard Sebagai Upaya Meningkatkan Kinerja Manajemen 

Perusahaan pada Perusahaan Daerah Air Minum Kabupaten Lamongan. 

Tujuan penelitian ini adalah untuk mengetahui kinerja PDAM Kabupaten 

Lamongan bila diukur dengan menggunakan konsep Balanced Scorecard 

dan untuk mengetahui bagaimana penerapan konsep Balanced Scorecard 

mampu digunakan mengupayakan untuk meningkatkan kinerja manajemen 

Perusahaan Daerah Air Minum Kabupaten Lamongan. Berdasarkan hasil 

pengukuran kinerja perusahaan dengan menggunakan konsep Balanced 

Scorecard yang telah dilakukan, maka dapat disimpulkan bahwa: 

a) Penerapan metode Balanced Scorecard sebagai alat ukur kinerja 

perusahaan dapat memberikan informasi mengenai kinerja bisnis 

secara keseluruhan. 

b) Hasil pengukuran kinerja berdasarkan Keputusan Menteri dalam 

Negeri No.47 Tahun 1999. Dapat dikatakan kinerja PDAM 

Kabupaten Lamongan cukup. Beberapa indikator sudah 

mendapatkan nilai yang cukup baik.  

c) Hasil pengukuran kinerja pelanggan dapat dikatakan baik, hal ini 

dapat dilihat dari cakupan pelayanan yang meningkat pada tahun 

2009 sebesar 4,93% menjadi sebesar 5,06% pada tahun 2010. 

d) Hasil pengukuran kinerja bisnis internal pada PDAM Kabupaten 

Lamongan pada tahun 2009, 2010, dan tahun 2011 dapat dikatakan 

baik. 



 
 

e) Hasil pengukuran kinerja dari perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan pada PDAM Kabupaten Lamongan dapat dikatakan 

baik. 

3. Wenny Susilo Rahmawati meneliti dengan judul Analisis Penerapan Metode 

Balanced Scorecard untuk Mengukurkan Kinerja Perusahaan pada PT. PLN 

(Persero) Area Pasuruan periode 2010-2011. Penelitian ini bertujuan untuk 

mengetahui kinerja PT.PLN (Persero) Area Pasuruan dengan menerapkan 

penggunaan metode Balanced Scorecard. Berdasarkan analisis yang telah 

dilakukan oleh peneliti , maka dapat dapat disimpulkan: 

a) Penerapan metode balanced scorecard untuk mengukur kinerja 

perusahaan dan dapat memberikan informasi mengenai kinerja 

bisnis secara keseluruhan. 

b) Pengukuran kinerja keuangan menunjukkan bahwa ROE dan ROI 

memiliki score paling kecil karena jauh dibawah target. 

c) Hasil pengukuran perspektif pelanggan pada PT. PLN (Persero) 

Area Pasuruan dapat dikatakan baik. 

d) Pengukuran kinerja perspektof proses bisnis internal pada PT. PLN 

(Persero) Area Pasuruan dikatakan baik, karena pada tahun 2010 

perusahaan mampu menekan susut jaringan distribusi. 

e) Hasil kinerja perspektif pembelajaran dan pertumbuhan PT.PLN 

(Persero) Area Pasuruan dikatakan baik, karena dalam perhitungan 

produktivitas sumber daya manusia perusahaan mengalami 

peningkatan pekerja dalam mendistribusikan energi listrik. 



 
 

 

Tabel 2 Penelitian Terdahulu 

No. Nama Judul Penelitian 

Terdahulu 

Alat Analisis Metode 

Penelitian 

Hasil Penelitian 

1.  Fajar 

Indra 

Kusuma 

(2012) 

“Mengukur Kinerja 

Perusahaan dengan 

Metode Balanced 

Scorecard” Studi 

kasus pada 

PT.Selecta Batu, 

Malang 

Empat perspektif 

dengan 

membandingkan 

selama tiga tahun 

yaitu 2008-2010 

untuk menilai 

kinerja pada 

perusahaan. 

Metode 

Deskriptif 

Tingkat kinerja PT. 

Selecta Batu, 

malang masih perlu 

ditingkatkan 

terutama dalam 

perspektif 

pelanggan, secara 

umum perusahaan 

mampu memberikan 

kepuasan kepada 

pelanggan tetapi 

perusahaan perlu 

untuk 

mmempertahankan 

loyalitas pelanggan. 

2.  Betalia 

Puspita 

Sari 

(2012) 

“Analisis Penerapan 

Konsep Balanced 

Scorecard Sebagai 

Upaya 

Meningkatkan 

Kinerja Manajemen 

Perusahaan” Studi 

pada Perusahaan 

Daerah Air Minum 

Kabupaten 

Lamongan 

Metode Kuantitatif 

dengan 

membandingkan 

keempat perspektif 

selama tiga tahun 

yaitu 2009-2011 

untuk mengetahui 

bagaimana 

penerapan 

BalancedScorecard 

pada perusahaan. 

Metode 

Deskriptif 

Berdasarkan 

Keputusan Menteri 

dalam Negeri No.47 

tahun 1999 dapat 

dikatakan cukup. 

Beberapa indikator 

mendapatkan nilai 

yang cukup baik 

pada tahun 2009 dan 

2010, sedangkan 

tahun 2011 

mengalami 

penurunan. 
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3.  Wenny 

Susilo 

Rahmawati 

“Analisis Penerapan 

Metode Balanced 

Scorecard untuk 

Mengukurkan 

Kinerja Perusahaan 

pada PT. PLN 

(Persero) Area 

Pasuruan periode 

2010-2011” 

Empat 

perspektif 

dengan 

membandingkan 

selama 2 tahun 

yaitu tahun 

2010-2011 

Metode 

Deskriptif 

Penerapan metode 

balanced scorecard 

untuk mengukur 

kinerja perusahaan 

memberikan 

informasi mengenai 

kinerja bisnis secara 

keseluruhan.  

Sumber: Data Diolah 

B. Manajemen Strategik 

1. Pengertian Manajemen Strategik 

 Manajemen strategik didefenisikan sebagai sekumpulan keputusan dan 

tindakan yang menghasilkan perumusan (formulasi) dan pelaksanaan 

(implementasi) rencana-rencana yang dirancang untuk mencapai sasaran-

sasaran perusahaan (Jhon & Richard 1997:20). Pendapat lain mengenai 

pengertian dari manajemen strategi adalah apa yang dilakukan manajer 

untuk mengembangkan strategi organisasi (Stephen & Mary 2010:213). Ini 

merupakan tugas penting yang melibatkan semua fungsi manajemen dasar 

yaitu perencanaan, pengorganisasian, kepemimpinan, dan pengendalian. 

 Dalam melaksanakan rencana-rencana yang dirancang untuk mencapai 

sasaran-sasaran perusahaan, terdapat Sembilan tugas penting yang harus 

dilaksanakan: 

a) Merumuskan misi perusahaan, meliputi rumusan umum tentang maksud 

keberadaan (purpose), filosofi (philosophy), dan tujuan (goal). 

b) Mengembangkan profil perusahaan yang mencerminkan kondisi intern 

dan kapabilitasnya. 



 
 

c) Menilai lingkungan ekstern perusahaan, meliputi baik pesaing maupun 

faktor-faktor kontekstual umum.  

d) Menganalisis opsi perusahaan dengan mencocokkan sumber dayanya 

dengan lingkungan ekstern. 

e) Mengidentifikasi opsi yang paling dikehendaki dengan mengevaluasi 

setiap opsi yang ada berdasarkan misi perusahaan. 

f) Memilih seperangkat sasaran jangka panjang dan strategi umum (grand 

strategy) yang akan mencapai pilihan yang paling dikehendaki. 

g) Mengembangkan sasaran tahunan dan strategi jangka pendek yang 

sesuai dengan sasaran jangka panjang dan strategi umum yang dipilih. 

h) Mengimplementasikan pilihan startegik dengan cara mengalokasikan 

sumber daya anggaran yang menekankan pada kesesuaian antara tugas, 

SDM, struktur, teknologi, dan sistem imbalan. 

i) Mengevaluasi keberhasilan proses strategik sebagai masukan bagi 

pengambilan  keputusan yang akan datang. 

Seperti ditunjukkan oleh kesembilan tugas diatas, manajemen meliputi 

perencanaan, pengarahan, pengorganisasian, dan pengendalian atas 

keputusan-keputusan dan tindakan-tindakan perusahaan yang berkaitan 

dengan strategi. Strategi diartikan oleh para manajer sebagai rencana 

mereka yang berskala besar dan berorientasi kepada masa depan untuk 

berinteraksi dengan lingkungan persaingan guna mencapai sasaran-sasaran 

perusahaan. Strategi mencerminkan kesadaran perusahaan mengenai 



 
 

bagaimana, kapan, dan di mana ia harus bersaing, melawan siapa, dan 

untuk maksud apa. 

2. Pentingnya Manajemen Strategik 

Perkembangan perusahaan dapat dilihat dari bagaimana kinerja 

perusahaan, sehingga perlu dilakukan penilaian kinerja perusahaan dan 

melihat seberapa baik pelaksanaannya. Terdapat tiga alasan mengapa 

manajemen strategik itu penting, yaitu: 

a) Dengan adanya manajemen strategi maka hal itu dapat membedakan 

seberapa baik kinerja perusahaan. 

b) Karena manajer di semua jenis dan ukuran organisasi terus 

menghadapi situasi yang berubah. Mereka menghadapi ketidakpastian 

dengan menggunakan proses manajemen startegi untuk memeriksa 

faktor-faktor yang relevan dan memutuskan tindakan apa yang akan 

diambil. 

c) Manajemen strategi merupakan hal yang penting karena oranisasi 

bersifat kompleks dan beragam. Setiap bagian harus bekerja untuk 

mencapai tujuan organisai yang akan dibantu dengan adanya 

manajemen strategi. 

C. Pengukuran Kinerja Perusahaan 

1. Pengukuran Kinerja 

Kinerja merupakan istilah umum yang digunakan untuk menunjukkan 

sebagian atau seluruh tindakan atau aktivitas dari suatu organisasi pada 

suatu periode seiring dengan referensi pada sejumlah standar seperti biaya-



 
 

biaya masa lalu atau yang diproyeksikan suatu dasar efisiensi, 

pertanggungjawaban atau akuntabilitas manajemen dan semacamnya 

(Mulyadi, 2001).  

Kinerja mengacu pada sesuatu yang terkait dengan kegiatan 

melakukan pekerjaan, dalam hal ini hasil yang dicapai kerja tersebut. 

Kinerja merupakan suatu konstruk yang bersifat multidimensional, 

pengukurannya juga bervariasi tergantung pada kompleksitas faktor-faktor 

yang membentuk kinerja. Beberapa pihak berpendapat bahwa kinerja 

mestinya didefenisikan sebagai hasil kerja itu sendiri, karena hasil kerja 

memberikan keterkaitan yang kuat terhadap tujuan-tujuan strategi 

organisasi, kepuasan pelanggan, dan kontribusi ekonomi 

(Mahmudi,2007:6). 

Maka dapat disimpulkan penilaian kinerja adalah penentuan secara 

periodik efektivitas operasional suatu organisasi, bagian organisasi, dan 

personelnya, berdasarkan sasaran, standar, dan kriteria yang telah 

ditetapkan sebelumnya. Organisasi pada dasarnya dioperasikan oleh 

sumber daya manusia, maka penilaian kinerja sesungguhnya merupakan 

penilaian atas perilaku manusia dalam melaksanakan peran yang mereka 

mainkan di dalam organisasi. 

Tujuan utama penilaian kinerja adalah untuk memotivasi personel 

dalam mencapai sasaran organisasi dan dalam mematuhi standar perilaku 

yang telah ditetapkan sebelumnya, agar membuahkan tindakan dan hasil 

yang diinginkan oleh organisasi. Standar perilaku dapat berupa kebijakan 



 
 

manajemen atau rencana formal yang dituangkan dalam rencana strategik, 

program, dan anggaran organisasi. 

Penilaian kinerja digunakan untuk menekan perilaku yang tidak 

semestinya dan untuk merangsang serta menegakkan perilaku yang 

semestinya diinginkan, melalui umpan balik hasil kinerja pada waktunya 

serta penghargaan, baik yang bersifat intrinsik maupun ekstrinsik. 

2. Manfaat Pengukuran Kinerja 

Pengukuran kinerja dimanfaatkan oleh organisasi untuk (Mulyadi & 

Setyawan, 2001): 

a) Mengelola operasi organisasi secara efektif dan efisien melalui 

pemotivasian personel secara maksimum. 

Motivasi adalah prakarsa dilaksanakannya suatu tindakan secara 

sadar dan bertujuan. Dari aspek perilaku, motivasi berkaitan 

dengan sesuatu yang mendorong orang untuk berperilaku dengan 

cara tertentu. Dalam pengelolaan perusahaan, manajemen 

menetapkan sasaran yang akan dicapai di masa depan dalam proses 

yang disebut perencanaan.  

b) Membantu pengambilan keputusan yang berkaitan dengan 

penghargaan personel. 

Penilaian kinerja akan menghasilkan data yang dapat dipakai 

sebagai dasar untuk pengambilan keputusan yang berkaitan dengan 

penghargaan personel. Agar memotivasi personel, penghargaan 

yang diberikan kepada personel perlu didasarkan atas hasil 

penilaian kinerja personel. 

c) Menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program pelatihan 

personel. 



 
 

Jika manajemen perusahaan tidak mengenal kekuatan dan 

kelamahan personel yang dimilikinya, sulit bagi manajemen untuk 

mengevaluasi dan memilih program pelatihan personel yang sesuai 

dengan kebutuhan personel. Dalam masa kerja personel, 

perusahaan berkewajiban untuk mengembangkan personelnya agar 

mereka selalu dapat menyesuaikan diri dengan perubahan 

lingkungan bisnis yang senantiasa berubah dan berkembang. 

d) Menyediakan umpan balik bagi personel. 

Dalam perusahaan, manajemen puncak mendelegasikan sebagian 

wewenangnya kepada manajemen menengah dan manajemen 

bawah. Pendelegesian wewenang ini disertai dengan alokasi 

sumber daya yang diperlukan untuk pelaksanaan wewenang 

tersebut. Manajer bawah melaksanakan wewenang dengan 

mengkonsumsi sumber daya yang dialokasikan kepada mereka. 

Penggunaan wewenang dan konsumsi sumber daya ini 

dipertanggungjawabkan dalam bentuk penilaian kinerja. 

e) Menyediakan suatu dasar bagi distribusi penghargaan. 

Penghargaan dapat digolongkan ke dalam dua kelompok: 

penghargaan intrinsik dan penghargaan ektrinsik. Penghargaan 

intrinsik berupa rasa puas diri yang diperoleh seseorang yang telah 

berhasil menyelesaikan pekerjaannya dengan baik dan telah 

mencapai sasaran tertentu. Penghargaan ekstrinsik terdiri dari 

kompensasi yang diberikan kepada personel, baik yang berupa 

kompensasi langsung, tidak langsung, maupun yang berupa 

kompensasi nonmoneter. Kompensasi langsung adalah pembayaran 

langsung berupa gaji atau upah pokok, honorarium lembur dan hari 

libur, pembagian laba, pembagian saham, dan berbagai bonus yang 

lain. Penghargaan tidak langsung adalah semua pembayaran untuk 

kesejahteraan personel seperti asuransi kecelakaan, asuransi hari 

tua. Penghargaan nonmoneter dapat berupa sesuatu yang secara 

ekstra diberikan oleh perusahaan kepada personelnya, seperti ruang 

kerja yang berfasilitas istimewa, tempat parkir khusus, dan lainnya. 

 

3. Faktor-faktor yang Mampengaruhi Pencapaian Kinerja 

Pencapaian kinerja perusahaan tidak terlepas dari seperangkat orang 

yang berada di dalam suatu perusahaan tersebut. Para personel perusahaan 

merupakan faktor penentu keberhasilan suatu perusahaan. Kinerja 

dipengaruhi oleh tiga faktor, yaitu: 



 
 

a) Faktor individual personel yang terdiri dari kemampuan dan 

keahlian, latar belakang serta demografi. 

b) Faktor psikologis yang terdiri dari persepsi, attitude, personality, 

pembelajaran, dan motivasi. 

c) Faktor organisasi yang terdiri dari sumber daya kepemimpinan, 

penghargaan, struktur dan job design (Henry Simamora dalam 

Mangkunegara 2010:14) 

4. Pengukuran Kinerja Tradisional 

Pengukuran kinerja secara tradisional yang hanya menitikberatkan 

pada sektor keuangan dipandang kurang mampu mengukur kinerja 

perusahaan secara keseluruhan. Mulyadi (2009:123-124) berpendapat 

untuk menghadapi lingkungan yang di dalamnya customer memegang 

kendali bisnis, ukuran keuangan sebagai pengukur kinerja eksekutif dan 

manajer pusat pertanggungjawaban memiliki keterbatasan, sebagai 

berikut: 

a) Ukuran kinerja keuangan tidak cocok dengan kondisi 

lingkungan bisnis sekarang, yang di dalamnya kinerja keuangan 

terutama lebih banyak dihasilkan dari intangible assets, bukan 

dari kativa yang tampak dalam neraca (tangible assets). 

b) ukuran kinerja keuangan lebih mencerminkan apa yang telah  

c) Ukuran kinerja keuangan seringkali menghambat aktivitas 

penciptaan nilai secara berkesinambungan karena aktivitas 

tersebut baru dapat menghasilkan kinerja keuangan beberapa 

tahun ke depan, padahal ukuran kinerja . 

D. Balanced Scorecard 

1. Pengertian dan Perspektif Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard pertama kali diperkenalkan dan dimulai pada awal 

tahun 1990 di USA oleh David P Norton dan Robert S Kaplan melalui 



 
 

suatu riset mengenai “Pengukuran Kinerja dalam Organisasi Masa 

Depan”. Terdapat banyak pendapat mengenai pengertian dari Balanced 

Scorecard. Menurut Kaplan dan Norton Balanced Scorecard terdiri dari 

dua kata yaitu: 

a) Balance (Berimbang) 

Kata berimbang dapat diartikan dengan kinerja yang diukur secara 

berimbang dari dua aspek yaitu aspek keungan dan non keungan 

mencakup jangka pendek dan jangka panjang serta melibatkan 

bagian internal dan eksternal. 

b) Scorecard (Kartu Skor) 

Suatu kartu yang digunakan untuk mencatat skor hasil kinerja baik 

untuk kondisi sekarang maupun untuk perencanaan di masa yang 

akan datang. 

Kartu skor adalah kartu yang digunakan untuk mencatat skor hasil 

kinerja seseorang. Kata berimbang dimaksudkan untuk menunjukkan 

bahwa kinerja personel diukur secara berimbang dari dua aspek: keuangan 

dan nonkeuangan, jangka pendek dan jangka panjang, intern dan ekstern 

(Mulyadi, 2001:1-2). 

Dengan melihat defenisi diatas dapat disimpulkan bahwa penilaian 

kinerja dengan menggunakan Balanced Scorecard memperhatikan 

keseluruhan aspek di dalam perusahaan, baik aspek keuangan dan juga 

aspek operasional. Balanced Scorecard mengalami perkembangan tidak 

hanya sebagai alat pengukur kinerja eksekutif namun meluas sebagai 



 
 

pendekatan dalam penyusunan rencana strategik. Menurut Kaplan dan 

Norton (2001) dengan memperluas ukuran kinerja eksekutif ke kinerja non 

keuangan, ukuran kinerja eksekutif menjadi komprehensif ke dalam empat 

perspektif, yaitu: 

a) Perspektif Keuangan 

Perspektif keuangan tetap manjadi perhatian, karena ukuran keuangan 

merupakan suatu ikhtisar dari konsekuensi ekonomi yang terjadi yang 

disebabkan oleh keputusan dan tindakan ekonomi  yang diambil. Ukuran 

kinerja Keuangan memberikan petunjuk apakah strategi perusaahan, 

implementasi dan pelaksanaannya memberikan kontribusi atau tidak 

kepada peningkatan laba perusahaan.  

Pengukuran kinerja keuangan menunjukkan apakah perencanaan, 

implementasi dan pelaksaanan dari strategi memberikan perbaikan yang 

mendasar. Perbaikan-perbaikan ini tercermin dari sasaran-sasaran yang 

secara khusus berhubungan dengan keuntungan yang terukur, baik 

berbentuk Gross Operating Income, Return On Investment, atau bahkan 

Value Added. 

Pada umunya pengukuran kinerja keuangan perusahaan dapat diukur 

berdasarkan rasio keuangan yang dikelompokkan menjadi 3 kelompok. 

Yaitu : 

1) Rasio Likuiditas 

Merupakan rasio yang menilai kemampuan perusahaan untuk membayar 

semua kewajiban finansial jangka pendek saat jatuh tempo dengan aktiva 



 
 

lancar yang dipunyai oleh perusahaan (Syamsuddin, 2004:43). Adapun yang 

termasuk dalam rasio ini adalah sebagai berikut: 

a) Current ratio (Rasio Lancar) 

Rasio ini digunakan untuk menghitung kemampuan perusahaan dalam 

membayar utang lancar dengan aktiva lancar yang tersedia. Menurut 

Syamsuddin (2000:43) rumus yang digunakan adalah: 

𝐶𝑢𝑟𝑟𝑒𝑛𝑡 𝑅𝑎𝑡𝑖𝑜 =
aktiva lancar 

hutang lancar
 𝑋 100 

 

a) Cash Ratio (Rasio Kas) 

Rasio ini yang menyatakan sejauh mana perusahaan mampu memenuhi 

kewajiban jangka pendek tanpa tergantung pada penjualan persediannya. 

𝐶𝑎𝑠ℎ 𝑅𝑎𝑡𝑖𝑜 =
Kas + Surat Berharga + Deposito

Hutang lancar
𝑋 100% 

2) Rasio Aktivitas 

Merupakan rasio yang digunakan untuk mengukur tingkat likuiditas dari 

Current Account (Perkiraan-perkiraan lancar) tertentu (Syamsuddin, 2000:68). 

Rasio-rasio yang termasuk dalam rasio aktivitas adalah: 

a) Inventory Turnover (Tingkat perputaran persediaan) 

Aktivitas dari persediaan di dalam suatu perusahaan diukur dengan tingkat 

perputaran dari persediaan tersebut. 

                          𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦 𝑇𝑢𝑟𝑛𝑜𝑣𝑒𝑟 =
Total Persediaan

Total Pendapatan Usaha
𝑋 365 hari 



 
 

b) Total Asset Turnover Ratio (Rasio Perputaran Total Aktiva) 

Adalah rasio yang mengukur berapa kali total aktiva perusahaan 

menghasilkan volume penjualan. 

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝐴𝑠𝑠𝑒𝑡 𝑇𝑢𝑟𝑛𝑜𝑣𝑒𝑟 =
Penjualan

Total Aktiva
 𝑋 100% 

 

 

 

 

3) Rasio Profitabilitas 

Adalah rasio yang mengukur kemampuan perusahaan dalam menghasilkan 

keuntungan pada tingkat penjualan, asset, dan modal tertentu 

(Hanafi&Halim,2003:83). Macam-macam rasio profitabilitas adalah: 

a) Return On Investment (ROI) 

Merupakan rasio yang mengukur tingkat kemampuan perusahaan secara 

keseluruhan dalam menghasilkan laba bersih berdasarkan tingkat aktiva 

tertentu. Menurut Syamsudin (2000:63) rumus yang dapat digunakan 

adalah: 

ROI =
Laba Bersih sesudah Pajak

Total Aktiva
𝑋 100% 

b) Return On Equity (ROE) 

Merupakan rasio yang mengukur kemampuan perusahaan dalam 

menghasilkan laba dengan modal sendiri yang tertentu. 



 
 

ROE =
Laba Bersih Sesudah Pajak

Modal Sendiri
 

b) Perspektif Pelanggan 

Balanced Scorecard  melihat aspek pelanggan menjadi bagian yang 

penting dalam kehidupan perusahaan. Keberhasilan suatu perusahaan tidak 

terlepas dari dukungan pelanggan. Loyalitas tolok ukur pelanggan 

dilakukan dengan terlebih dahulu melakukan pemetaan terhadap segmen 

pasar yang akan menjadi target atau sasaran. 

Apa yang menjadi keinginan dan kebutuhan para pelanggan menjadi hal 

yang penting dalam perspektif ini. Kelompok ukuran pelanggan utama 

pada umumnya sama untuk semua jenis perusahaan. Kelompok 

pengukuran ini terdiri dari ukuran: 

1. Pangsa Pasar  

Pengukuran terhadap besarnya pangsa pasar perusahaan 

mencerminkan proporsi bisnis dalam suatu area bisnis tertentu yang 

diungkapkan dalam bentuk uang, jumlah pelanggan, serta jumlah unit 

yang terjual. 

2.  Retensi Pelanggan 

Dapat diukur dengan seberapa besar perusahaan mampu 

mempertahankan pelanggan yang dimilki. Menurut Soetjipto (1997), 

retensi pelanggan dapat dihitung dengan rumus: 

       Retensi Pelanggan =
Jumlah Pelanggan yang ada

Jumlah Pelanggan tahun sebelumnya
 𝑋 100% 

 

 



 
 

3.  Akuisisi Pelanggan  

Pengukuran ini menunjukkan bagaimana perusahaan mampu 

memenangkan pelanggan baru atau unit bisnis baru. Soetjipto (1997) 

menyatakan akuisisi pelanggan dapat diukur dengan: 

  Akuisisi Pelanggan =
Jumlah Kenaikan Pelanggan 

Jumlah Pelanggan tahun sebelumnya
 𝑋 100% 

4.  Kepuasan Pelanggan 

Kepuasan pelanggan ini dapat dilihat melalui jumlah keluhan dari 

pelanggan. Keluhan pelanggan ini menunjukkan ketidaksesuaian barang 

maupun jasa terhadap harapan pelanggan. Menurut Soetjipto(1997), 

kepuasan pelanggan dapat dihitung dengan rumus: 

Kepuasan Pelanggan =
Jumlah Keluhan

Jumlah Pelanggan
 𝑋 100% 

5. Profitabilitas Pelanggan  

Dihitung berdasarkan keuntungan yang diperoleh dari pelanggan atau 

segmen pasar tertentu setelah diperhitungkan dengan pengeluaran yang 

telah dikeluarkan. Menurut Soetjipto(1997), profitabilitas pelanggan dapat 

dihitung dengan rumus: 

Profitabilitas Pelanggan =
Laba Bersih

Jumlah Pelanggan
 𝑋 100% 

 

c) Perspektif Bisnis Internal 

Pada persepektif proses bisnis internal, para manajer melakukan 

identifikasi berbagai proses yang sangat penting untuk mencapai tujuan 

pelanggan dan pemegang saham. Ukuran proses bisnis internal berfokus 



 
 

kepada berbagai proses internal yang akan berdampak besar kepada 

kepuasan pelanggan dengan pencapaian tujuan finansial perusahaan.  

Dalam perspektif proses bisnis internal, para eksekutif mengidentifikasi 

berbagai proses internal penting yang harus dikuasai dengan baik oleh 

perusahaan. Proses ini memungkinkan unit bisnis untuk (Kaplan dan 

Norton 1996:24): 

1.Memberikan proporsi nilai yang akan menarik perhatian dan 

mempertahankan pelanggan dalam segmen pasar sasaran, dan 

2.Memenuhi harapan keuntungan finansial yang tinggi para pemegang 

saham. 

Setiap bisnis memiliki rangkaian proses tertentu untuk mencipatakan 

nilai bagi pelanggan dan memberikan hasil finansial yang baik. Suatu 

model rantai generik  memberi suatu template yang dapat disesuaikan oleh 

setiap perusahaan dalam mempersipakan perspektif setiap bisnis internal. 

Model ini terdiri atas tiga proses bisnis utama, yaitu (Kaplan dan Norton 

1996:83): 

a) Inovasi 

Dalam proses inovasi, unit bisnis meneliti kebutuhan pelanggan yang 

sedang berkembang atau yang msih tersembunyi, dan kemudian 

mencipatkan produk atau jasa yang akan memenuhi kebutuha tersebut. 

b) Operasi 

Proses operasi, langkah utama kedua dalam rantai nilai internal generic, 

adalah tempat di mana produk dan jasa diproduksi dan disampaikan 



 
 

kepada pelanggan. Proses ini secara historis menjadi fokus sebagian besar 

sistem pengukuran kinerja perusahaan. 

c) Layanan Purna Jual 

Langkah utama ketiga dalam rantai nilai internal adalah layanan kepada 

pelanggan setelah penjualan atau penyampaian produk dan jasa. Sebagian 

perusahaan mempunyai strategi yang eksplisit untuk menyerdiakn layanan 

purna jual yang istimewa. 

d) Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, mengidentifikasi infrastruktur 

yang harus dibangun perusahaan dalam menciptakan pertumbuhan dan 

peningkatan kinerja jangka panjang. Perspektif ini mengembangkan tujuan 

dan ukuran yang mendorong pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan. 

Tujuan di dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah 

menyediakan infrastruktur yang memungkinkan tujuan ambisius dalam tiga 

perspektif lainnya dapat tercapai. Tujuan dalam perspektif ini merupakan 

faktor pendorong dihasilkannnya kinerja yang istimewa dalam tiga perspektif 

yang pertama.Di dalam mengidentifikasi infrastruktur yang harus dibangun 

perusahaan. Sebagian besar perusahaan menetapkan tujuan pekerja yang 

ditarik dari tiga pengukuran utama yang berlaku umum, tiga pengukuran 

tersebut adalah (Kaplan dan Norton 1996:111) 

1) Kepuasan Pekerja 

Tujuan kepuasan pekerja menyatakan bahwa moral pekerja dan kepuasan 

kerja secara keseluruhan saat ini dipandang sangat oenting oleh 



 
 

perusahaan. Pekerja yang puas merupakan pra-kondisi bagi meningktanya 

produktivitas, daya tanggap, mutu, dan layanan pelanggan. 

2) Retensi Pekerja 

Tujuan retensi pekerja adalah untuk mempertahankan selama mungkin 

para pekerja yang diminati perusahaan. Para pekerja yang bekerja dalam 

jangka yang lama dan loyal membawa nilai perusahaan, pengetahuan 

tentang berbagai proses organisasional, dan diharapkan sensitivitasnya 

terhadap kebutuhan para pelanggan. Menurut Husein Umar (2005:128) 

retensi pekerja dapat diukur dengan rumus: 

                Retensi Pekerja =
Jumlah karyawan keluar pertahun

Jumlah rata − rata karyawan pertahun
 X 100% 

Jumlah rata-rata karyawan pertahun dihitung dengan menggabungkan 

jumlah karyawan pada awal tahun dan akhir tahun, kemudian dibagi dua. 

3) Produktivitas Pekerja 

Produktivitas pekerja adalah suatu ukuran hasil, dampak keseluruhan 

usaha peningkatan moral dan keahlian pekerja, inovasi, proses internal, 

dan kepuasan pelanggan.Tujuannya adalah membandingkan keluaran 

yang dihasilkan oleh para pekerja dengan jumlah pekerja yang dikerahkan 

untuk menghasilkan keluaran tersebut. Menurut Umar (2005:128-129) 

Produktivitas pekerja dapat dilihat dari tingkat kapabilitas pekerja dalam 

menghasilkan produk. Semakin tinggi nilai perbandingannya 

menunjukkan produktivitas pekerja perusahaan semakin baik dapat 

diukur dengan rumus: 



 
 

Produktivitas Karyawan =
Jumlah Produksi

Jumlah Karyawan
 

2. Kelebihan Balanced Scorecard 

Keunggulan pendekatan Balanced Scorecard dalam sistem perencanaan 

strategik adalah pada kemampuan Balanced Scorecard dalam 

menghasilkan rencana startegik yang memiliki karakteristik sebagai 

berikut (Mulyadi 2007:15): 

a) Komprenhensif 

Balanced Scorecard memperluas perspektif yang dicakup dalam 

perencanaan strategik, dari yang sebelumnya hanya terbatas pada 

perspektif keuangan, meluas ketiga perspektif yang lain: 

konsumen, proses, serta pembelajaran dan pertumbuhan. Perluasan 

perspektif rencana strategik ke perspektif nonkeuangan tersebut 

menghasilkan manfaat berikut ini: 

1) Menjanjikan kinerja keuangan yang berlipatganda dan 

berkesinanmbungan, karena dalam perencanaan, perhatian dan 

usaha personel difokuskan ke perspektif nonkeuangan, 

perspektif yang di dalamnya terletak pemacu sesungguhnya 

kinerja keuangan. 

2) Memampukan perusahaan untuk memasuki lingkungan bisnis 

yang kompleks, karena Balanced Scorecard menghasilkan 

rencana yang mencakup perspektif luas, sehingga rencana yang 

dihasilakn mampu dengan kompleks merespon perubahan 

lingkungan. 



 
 

b) Koheren 

Balanced Scorecard mewajibkan personel untuk membangun 

hubungan sebab-akibat di antara berbagai sasaran strategik yang 

dihasilkan dalam perencanaan startegik. Setiap sasaran strategik 

yang ditetapkan dalam perspektif nonkeuangan harus mempunyai 

hubuungan kausal dengan sasaran keuangan, baik secara langsung 

maupun tidak langsung. 

c) Berimbang  

Keseimbangan sasaran strategik yang dihasilkan oleh sistem 

perencanaan strategik penting untuk menghasilkan kinerja 

keuangan berkesinambungan. Ada empat sasaran strategik yang 

perlu diwujudkan oleh perusahaan yaitu: financial returns yang 

berlipat ganda dan berjangka panjang (perspektif keuangan), 

produk dan jasa yang mampu menghassilakn value terbaik bagi 

pelanggan (perspektif pelanggan), proses yang produktif dan cost 

effective (perspektif proses bisnis/intern), dan sumber daya 

manusia yang produktif dan berlomitmen (perspektif pembelajaran 

dan pertumbuhan) 

d) Terukur  

Keterukuran sasaran startegik yang diahsilkan oleh sistem 

perencanaan strategik menjanjikan ketercapaian berbagai sasaran 

strategik yang dihasilkan oleh sistem tersebut. Balanced Scorecard 

mengukur sasaran-sasaran strategik yang sulit untuk diukur. 



 
 

Sasaran-sasaran startegik di perspektif konsumen, proses, serta 

pembalajaran dan pertumbuhan merupaka sasarn yang tidak mudah 

diukur, namun dalam pendekatan Balanced Scorecard, sasaran di 

ketiga perspektif nonkeuangan tersebut ditentukan ukurannya agar 

dapat dikelola, sehingga dapat diwujudkan. 

3. Hubungan Antar Perspektif Balanced Scorecard 

Konsep hubungan sebab akibat memegang peranan yang sangat 

penting dalam Balanced Scorecard terutama dalam penjabaran tujuan dan 

pengukuran masing-masing perspektif. Empat perspektif yang telah 

disebutkan diatas mempunyai suatu hubungan antara satu dengan yang 

lainnya yang penjabarannya merupakan suatu Strategic Objectives yang 

menyeluruh dan saling berhubungan.  

Hal tersebut dimulai dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan 

dimana perusahaan mempunyai suatu strategi untuk meningkatkan 

produktivitas dan komitmen personel. Sebagai akibat dari peningkatan 

produktivitas dan komitmen dari personel akan meningkat pula kualitas 

proses layanan pelanggan dan proses layanan pelanggan akan terintegrasi.  

Dengan demikian kepercayaan pelanggan dan kepausan pelanggan 

akan meningkat pula yang terlihat dari perspektif pelanggan. Dan pada 

akhirnya akan berpengaruh pada perspektif keuangan yang ditunjukkan 

dengan peningkatan pendapatan penjualan, peningkatan Cost effectiveness, 

dan peningkatan return. Jadi dari masing-masing perspektif memiliki peran 

dan hubungan yang tidak dapat dipisahkan satu sama lain. Perspektif 



 
 

keuangan sangat dipengaruhi oleh tiga perspektif lainnya yaitu 

pembelajaran dan pertumbuhan, pelanggan, serta bisnis internal. 

Berawal dari meningkatnya komitmen dan produktivitas dalam 

perusahaan yang akan meningkatkan kualitas proses layanan pelanggan 

dan pada akhirnya akan menciptakan kepercayaan terhadap pelanggan. 

Kepercayaan merupakan modal yang sangat penting bagi perusahaan 

dalam menunjang keberhasilan dimasa yang akan datang.  

Tanpa adanya dukungan dari pelanggan perusahaan akan mengalami 

kesulitan, hal ini disebabkan karena pelanggan merupakan salah satu 

faktor penunjang yang sangat penting. Pada akhirnya semua itu bermuara 

pada perspektif keuangan yang berdampak pada peningkatan return 

perusahaan ditandai dengan meningkatnya laba perusahaan. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Sumber : Mulyadi dan Johny Setyawan, 2001 

Gambar 1   Hubungan empat perspektif Balanced Scorecard  
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4. Manfaat Balanced Scorecard 

Ketika kartu skor yang telah ditransformasikan dari sebuah sistem 

manajemen maka akan terlihat manfaat dari penerapan metode Balanced 

Scorecard. Semakin kompleksnya lingkungan bisnis saat ini maka 

semakin banyak metode ini diterapkan di berbagai perusahaan, Balanced 

Scorecard dapat digunakan untuk: 

a. Mengklarifiasi dan menghasilkan konsensus mengenai startegi, 

b. Mengkomunikasikan strategi ke seluruh perusahaan, 

c. Menyelaraskan berbagai tujuan departemen dan pribadi dengan 

strategi perusahaan, 

d. Mengaitkan berbagai tujuan strategis dengan sasaran jangka 

panjang dan anggaran tahunan, 

e. Mengidentifikasikan dan menyelaraskan berbagai inisiatif 

strategis, 

f. Melaksanakan peninjauan ulang strategis secara periodic dan 

sistematik, serta 

g. Mendapatkan umpan balik yang dibutuhkan untuk mempelajari 

dan memperbaiki startegi (Kaplan, 2000:17). 

Balanced Scorecard dapat menghasilkan manfaat yaitu menjanjikan 

kemampuan perusahaan dalam melipatgandakan kinerja keuangannya 

dalam jangka panjang melalui kekomprehensifan sasaran strategik yang 

dihasilkan dalam perencanaan strategik. Balanced Scorecard juga dapat 

menjadikan perusahaan mampu memasuki lingkungan bisnis yang 

kompleks (Mulyadi,2001:522) 



 
 

5. Faktor Pemacu Pengukuran Kinerja dengan Menggunakan Balanced 

Scorecard 

Mulyadi (2001:24-27) berpendapat bahwa Balanced Scorecard 

merupakan alat manajemen kontemporer. Kebutuhan perusahaan untuk 

mengimplemetasikan Balanced Scorecard dipacu oleh beberapa faktor 

yaitu: 

a) Lingkungan bisnis yang dimasuki oleh perusahaan sangat 

kompetitif dan turbulen. Sehingga perusahaan dituntut untuk: 

1. Membangun keunggulan kompetitif melalui distinctive 

capability. 

2. Membangun dan secara berkelanjutan memutakhirkan 

peta perjalanan untuk mewujudkan masa depan 

perusahaan. 

3. Menempuh langkah-langkah strategik dalam 

membangun masa depan perusahaan. 

4. Mengerahkan dan memusatkan kapabiliitas dan 

komitmen seluruh personel dalam membangun masa 

depan perusahaan. 

b) Sistem manajemen yang digunakan oleh perusahaan tidak pas 

dengan tuntutan lingkungan bisnis yang dimasuki oleh 

perusahaan. Lingkungan bisnis yang dimasuki perusahan 

memilki karakteristik sebagai berikut: 



 
 

1. Sistem manajemen yang digunakan hanya 

mengandalkan anggaran tahunan sebagai alat 

perencanaan masa depan perusahaan. 

2. Tidak terdapat kekoherenan antara rencana jangka 

panjang dengan rencana jangka pendek dan 

implementasinya. 

3. Sistem manajemen yang digunakan tidak 

mengikutsertakan secara optimum seluruh personel 

dalam membangun masa depan perusahaan.  

E. Penilaian Tingkat Kesehatan BUMN 
Untuk mengukur tingkat kesehatan BUMN pemerintah memiliki standart 

penilaian yang tertuang dalam Keputusan Menteri No 100 tahun 2002 Tentang 

Penilaian Tingkat Kesehatan Badan Usaha Milik Negara. Tingkat Kesehatan 

BUMN ditetapkan berdasarkan penilaian terhadap kinerja perusahaan untuk 

tahun buku yang bersangkutan yang meliputi penilaian aspek keuangan., aspek 

operasional dan aspek administrasi. Penilaian Tingkat Kesehatan BUMN yang 

bergerak dibidang non jasa keuangan dibedakan antara BUMN yang bergerak 

dalam bidang infrastruktur selanjutnya disebut BUMN Infrastruktur dan 

BUMN yang bergerak dalam bidang non infrastruktur yang selanjutnya 

disebut BUMN Non Infrastruktur.  

BUMN Infrastruktur adalah BUMN yang kegiatannya menyediakan barang 

dan jasa untuk kepentingan masyarakat luas, yang bidang usahanya meliputi : 

a) Pembangkitan, transmisi atau pendistribusian tenaga listrik.  



 
 

b)  Pengadaan dan atau pengoperasian sarana pendukung pelayanan 

angkutan barang atau penumpang baik laut, udara atau kereta api.  

c) Jalan dan jembatan tol, dermaga, pelabuhan laut atau sungai atau 

danau, lapangan terbang dan bandara. 

d)  Bendungan dan irigrasi.  

Perusahaan yang termasuk didalam jenis perusahaan BUMN 

Infrastruktur antara lain PT. PLN, PT. Angkasa Pura, dan PT. Pelabuhan 

Indonesia. BUMN Non Infrastrukutur adalah BUMN yang bidang 

usahanya diluar bidang usaha BUMN Infrastruktur. Contoh perusahaan 

yang termasuk didalam jenis BUMN Non Infarstruktur adalah PT. Pos 

Indonesia, PT Televisi Republik Indonesia, dan PT. Garuda Indonesia. 

Kesehatan BUMN ditetapkan berdasarkan penilaian terhadap kinerja 

perusahaan untuk tahun baku yang bersangkutan meliputi panilaian: 

1. Aspek Keuangan 

Indikator yang dinilai dari aspek keuangan ini adalah Return On 

Equity (ROE), Return On Investment (ROI), Rasio Kas, Rasio Lancar, 

Collection Period, Perputaran Persediaan, Perputaran Total Aset, dan 

Rasio Modal Sendiri Terhadap Total Aktiva. Bobot untuk masing-

masing indikator aspek keuangan adalah sebagai berikut: 

 

Tabel 3 Daftar Indikator dan Bobot Aspek Keuangan 

Indikator 

Bobot 

Infrastruktur Non 



 
 

Infrastruktur 

1. Return On Equity 15 20 

2. Return On Investment 10 15 

3. Rasio Kas 3 5 

4. Rasio Lancar 4 5 

5. Collection Periods 4 5 

6. Perputaran persediaan  4 5 

7. Perputaran Total Asset 4 5 

8. Rasio modal sendiri 

terhadap total aktiva 

6 10 

Total bobot 46 65 

Sumber: Keputusan Menteri BUMN No: Kep-100/MBU/2002. 

2. Aspek Operasional 

Indikator yang dinilai dalam aspek operasioanal meliputi unsur-unsur 

kegiatan yang dianggap paling dominan dalam rangka menunjang  

Bobot pada masing-masing indikator aspek operasioanal sesuai 

dengan Keputusan Menteri BUMN No: Kep-100/MBU/2002 adalah 

sebagai berikut: 

 

Tabel 4 Bobot Aspek Operasional 

Jenis BUMN Bobot 



 
 

BUMN Infrastruktur 35 

BUMN Non Infrastruktur 15 

Sumber: Keputusan Menteri BUMN No: Kep-100/MBU/2002. 

Penilaian terhadap masing-masing indikator secara kualitatif dengan 

kategori penilaian dan penetapan skornya sebagai berikut: 

a. Baik Sekali (BS) : skor = 100% x Bobot indikator yang bersangkutan 

b. Baik (B)   : skor = 80% x Bobot indikator yang bersangkutan 

c. Cukup (C)   : skor = 50% x Bobot indikator yang bersangkutan 

d. Kurang (K)   : skor = 20% x Bobot indikator yang bersangkutan 

Defenisi untuk masing-masing kategori penilaian secara umu adalah 

sebagai berikut: 

1. Baik Sekali  : Sekurang-kurangnya mencapai standar normal atau 

diatas normal baik diukur dari segi kualitas (waktu, mutu dan 

sebagainya) dan kuantitas (produktivitas, rendemen dan sebagainya). 

2. Baik  : Mendekati standar normal atau sedikit dibawah standar 

normal namun telah menunjukkan perbaikan baik dari segi kuantitas 

(produktivitas, rendemen, dan sebagainya) maupun kualitas (waktu, 

mutu dan sebagainya). 

3. Cukup : Masih jauh dari standar normal baik diukur dari segi 

kualitas (waktu, mutu dan sebagainya) namun kuantitas  



 
 

BAB III  METODE PENELITIAN 

A. Jenis Penelitian  
Penelitian adalah suatu kegiatan untuk mencari, mencatat, merumuskan 

dan menganalisis sampai menyusun laporannya (Narbuko & Achmadi 

2013:1). Berdasarkan latar belakang masalah dan perumusan masalah yang 

hendak diteliti, maka penelitian ini diklasifikasiakn ke dalam penelitian 

kuantitatif dengan metode analisis deskriptif.  

Penelitian kuantitatif adalah penelitian yang mempergunakan data angka 

dengan berbagai klasifikasi dalam bentuk persentase, frekuensi, nilai rata-rata 

dan angka (Marzuki, 2005:15). Metode deskriptif adalah penelitian yang 

bertujuan menggambarkan suatu kondisi atau fenomena tertentu, tidak 

memilah-milah atau mencari faktor-faktor atau variabel tertentu.  

Penelitian deskriptif juga merupakan gambaran yang sistematik, faktual 

dan akurat mengenai fakta-fakta serta ciri khas tertentu yang terdapat dalam 

objek penelitian. Metode penelitian deskriptif analisis selain berupaya 

menggambarkan kejadian sesungguhnya di lapangan juga merumuskan 

masalah, mengumpulkan data, menganalisis data untuk menjawab masalah, 

merumuskan kesimpulan, serta menyusun laporan penelitian. 

B. Fokus Penelitian  
Fokus penelitian merupakan data yang akan dikumpulkan, diolah, dan 

dianalisis dalam suatu penelitian. Perlunya suatu fokus penelitian adalah untuk 

membatasi studi dalam penelitian sehingga obyek yang akan diteliti tidak 

terlalu luas. Berdasarkan hal tersebut maka fokus penelitian ini adalah: 



 
 

1. Penerapan Balanced Scorecard terhadap aspek keuangan dan aspek 

Operasional pada perusahaan berdasarkan Keputusan Menteri BUMN 

No: KEP-100/MBU/2002 antara lain: 

a) Aspek Keuangan 

Indikator penelitian aspek keungan atau perspektif keuangan 

menggunakan Return On Equity (ROE), Return On Investment 

(ROI), Rasio Kas, Rasio Lancar, Collection Periods, 

Perputaran Total Aset, dan Rasio Modal sendiri terhadap total 

aktiva. 

b) Aspek Operasional  

Pada aspek Operasional, perspektif Balanced Scorecard yang 

terkait meliputi perspektif pelanggan, proses bisnis internal, 

serta pertumbuuhan dan pembelajaran. 

C. Lokasi Penelitian 
Penelitian ini dilakukan di PT. Perusahaan Listrik Negara (Persero) Unit 

Bisnis Distribusi Jawa Timur Area Pelayanan dan Jaringan Malang yang 

beralamat di Jl.Basuki Rahmad No.100 Malang.  

 

 

 



 
 

D. Sumber Data 
Sumber data pada penelitian ini terdiri dari sumber data primer dan sumber 

data sekunder. Data primer merupakan data yang diperoleh langsung dari 

lokasi penelitian langsung pada sumbernya melalui wawancara. Sedangkan 

data sekunder merupakan data yang diolah atau didapat dari perusahaan 

maupun pihak lain seperti: 

1) Data Laporan Keuangan terdiri dari Neraca dan Laporan Laba 

PT.PLN (Persero) APJ Malang tahun 2013-2015. 

2) Struktur Organisasi 

3) Laporan Pemadaman tahun 2013-2015. 

4) Laporan Penjualan Tenaga Listrik tahun 2013-2015. 

5) Laporan Jumlah Pelanggan tahun 2013-2015. 

6) Laporan Jumlah karyawan tahun 2013-2015. 

E. Teknik Pengumpulan Data 
Teknik pengumpulan data merupakan salah satu tahap penting dalam 

penelitian, karena dari kegiatan ini akan diperoleh data yang disajikan sebagai 

hasil penelitian. Menurut Arikunto (2006:222), metode pengumpulan data 

yang umum digunakan dalam penelitian adalah wawancara dan dokumentasi. 

1. Wawancara 

Wawancara dilakukan untuk memperoleh data-data yang sifatnya 

umum mengenai kondisi perusahaan sebagai obyek penelitian. Antara 

lain mengenai tujuan perusahaan, struktur organisasi dan jenjang 

wewenang, kebijakan perusahaan dan lain-lain. 



 
 

2. Dokumentasi 

Teknik pengumpulan data ini dilakukan dengan cara meminta 

beberapa data tertulis perusahaan yang mendukung atau relevan 

dengan permasalahan pebelitian. Seperti neraca perusahaan, laporan 

laba rugi perusahaan. 

F. Instrumen Penelitian 
Menurut Arikunto (2006:149), instrumen penelitian dapat diartikan 

sebagai alat atau fasilitas yang digunakan oleh peneliti dalam mengumpulkan 

data. Instrument penelitian menjadi alat bagi peneliti untuk menerapkan 

metode penelitian yang sudah ditetapkan agar mendapatkan data valid yang 

sesuai dengan permasalahan. Instrument penelitian yang digunakan dalam 

mengumpulkan data pada penelitian ini adalah pedoman dokumentasi yaitu 

pedoman yang digunakan dalam mendapatkan dokumen yang dibutuhkan 

dalam penelitian dan relevan dengan permasalahan penelitian. 

G. Metode Analisis 
Analisis data merupakan bagian yang sangat penting dalam penelitian 

karena data yang diperoleh akan dianalisis untuk mendapatkan kemudahan 

dalam memahami dan menginpretasikan data. Penelitian ini menggunakan 

analisis Time Series yaitu dengan membandingkan satu periode ke periode 

lainnya yang akan memperlihatkan kinerja perusahaan dalam hal ini PT. PLN 

(Persero) APJ Malang mengalami peningkatan atau penurunan, kemudian 

dilakukan penilaian tingkat kesehatan perusahaan berdasarkan ketentuan yang 



 
 

ditetapkan pada Keputusan Menteri BUMN No: Kep-100/MBU/2002. Adapun 

tahap-tahap analisis dalam penelitian ini adalah: 

1. Melihat kembali terhadap laporan perusahaan (neraca, laporan rugi 

laba, dan laporan lainnya). 

2. Melakukan perhitungan terhadap keempat perspektif Balanced 

scorecard  

a) Aspek keuangan atau perspektif keuangan dengan sasaran 

strategi yang diukur dengan menggunakan rasio-rasio keuangan 

yang ditetapakan pada Keputusan Menteri BUMN No: KEP-

100/MBU/2002 untuk mengukur kinerja dan kemudian menilai 

tingkat kesehatan Badan Usaha Milik Negara, indikatornya 

adalah: 

Pada penilaian aspek keuangan ini, indikator yang dinilai dan masing-masing 

bobotnya sesuai dengan ketetapan Kep Menteri BUMN No: KEP-100/MBU/2002 

 

Tabel 5  Daftar Indikator dan Bobot Aspek Keuangan 

Indikator 

Bobot 

Infrastruktur Non Infrastruktur 

Imbalan kepada 

pemegang saham 

(ROE) 

15 20 

Imbalan Investasi 

(ROI) 

10 15 

Rasio Kas 3 5 



 
 

Rasio Lancar 4 5 

Collections Periods 4 5 

Perputaran Total Aset 4 5 

Rasio Modal sendiri 

terhadap total aktiva 

6 10 

Total Bobot 46 65 

 Sumber: Kep Menteri BUMN No: KEP-100/MBU/2002 

b) Aspek Operasional adalah suatu aspek yang unsur-unsur 

kegiatannya dianggap paling dominan dalam rangka 

menunjang keberhasilan operasi sesuai dengan visi dan misi 

perusahaan. Aspek operasioanl pada Balanced Scorecard 

meliputi perspektif pelanggan, proses bisnis internal, serta 

pertumbuhan dan pemebelajaran. Berikut ini indikator-

indikator penialain pada aspek operasional: 

(1) Perspektif Pelanggan 

a) System Average Interruption Index adalah indikator kinerja 

untuk mengukur rata-rata berapa menit setiap pelanggan 

mengalami padam listrik , satuannya (menit/pelanggan). 

SAIDI = 
Lama Pemadaman yang dialami pelanggan

Jumlah pelanggan
 



 
 

b) System Average Frequency Interruption Index adalah 

indikator kinerja untuk mengukur rata-rata kali pelanggan 

padam, satuannya (kali/pelanggan). 

SAIFI = 
Kali Pemadaman yang dialami pelanggan

Jumlah Pelanggan
 

c) Profitabilitas Pelanggan 

Dihitung berdasarkan keuntungan yang diperoleh dari 

pelanggan atau segmen pasar tertentu setalah diperhitungkan 

dengan pengeluaran yang telah dikeluarkan. Menurut 

Soetjipto(1997), profitabilitas pelanggan dapat dihitung 

dengan rumus : 

Profitabiliatas Pelanggan = 
Laba Bersih

Jumlah Pelanggan 
 X 100% 

d) Retensi Pelanggan 

Dapat diukur dengan seberapa besar perusahaan mampu 

mempertahankan pelanggan yang dimiliki. Menurut 

Soetjipto(1997), retensi pelanggan dapat dihitung dengan 

rumus: 

Retensi Pelanggan = 
Jumlah Pelanggan yang ada

Jumlah Pelanggan tahun sebelumnya
 X 100% 

e) Akuisisi Pelanggan 

Pengukuran ini lebih menunjukkan bagaimana perusahaan 

mampu memenangkan pelanggan baru atau unit bisnis baru. 

Soetjipto menyatakan akuisisi pelanggan dapat diukur dengan: 



 
 

Akuisisi Pelanggan = 
Jumlah kenaikan Pelanggan

Jumlah pelanggan tahun sebelumnya
 X 100% 

f) Kepuasan Pelanggan 

Kepusasan pelanggan ini dilihat melalui jmlah keluhan dari 

pelanggan. Keluhan pelanggan ini menunjukkan 

ketidaksesuaian barang maupun jasa terhadap harapan 

pelanggan. Menurut Soetjipto(1997), kepuasan pelanggan 

dapat dihitung dengan rumus: 

Kepuasan Pelanggan = 
Jumlah Keluhan

Jumlah Pelanggan
 x 100%  

(2) Perspektif Proses Bisnis Internal 

Dalam pencapaiannya strategi perusahaan menggunakan ukuran: 

a) Proses inovasi merupakan bagian penting yang membedakan 

Balanced Scorecard dengan alat ukur prestasi yang 

tradisional. PT. PLN (Persero) APJ Malang melakukan 

aktivitas yang lebih inovasi untuk dapat efektif dan efisien 

dalam pencapaian target kerja perusahaan. 

b) Proses Operasi merupakan aktivitas PT. PLN (Persero) APJ 

Malang dalam menyediakan tenaga listrik dan pelayanan bagi 

pelanggan. Susut jaringan (Losses) adalah indikator kinerja 

untuk mengukur energi listrik yang hilang pada jaringan 

terhadap produksi kWh netto yang disalurkan, satuannya (%). 

Losses = 
kWh Siap Salur ke Distribusi−kWh Penjualan

kWh Siap Salur ke Distribusi
 x 100% 



 
 

(3) Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 

a) Retensi Karyawan 

Retensi karyawan merupakan kemampuan perusahaan untuk 

mempertahankan karyawan potensial yang dimiliki perusahaan 

untuk tetap loyal terhadap perusahaan. Tujuan dari retensi 

karyawan adalah untuk mempertahankan karyawan yang 

dianggap berkualitas yang dimiliki perusahaan selama 

mungkin.semakin tinggi tingkat persentasenya, semakin sering 

terjadi pergantian karyawan. Menurut Husein Umar (2005: 128) 

retensi karyawan dapat diukur dengan rumus: 

Retensi Karyawan = 
Jumlah Karyawan keluar pertahun

Jumlah rata−rata karyawan pertahun
𝑥 100% 

b) Produktivitas Karyawan 

Produktivitas karyawan adalah suatu ukuran hasil dampak 

keseluruhan usaha peningkatan modal dan keahlian pekerja, 

inovasi, proses internal, dan kepuasan Customer. Tujuannya 

adalah membandingkan keluaran yang dihasilkan oleh karyawan 

dengan jumlah karyawan yang dibutuhkan untuk menghasilkan 

produk/jasa tersebut.  

Tingkat produktivitas karyawan yang dapat dilihat dari 

tingkat karyawan dalam menghasilkan produk atau jasa. Menurut 

Umar (2005: 128-129) produktivitas pekerja dapat dilihat dari 

tingkat kapabilitas pekerja dalam menghasilkan produk. Semakin 



 
 

tinggi nilai perbandingannya menunjukkan employee productivity 

perusahaan semakin baik dapat diukur dengan rumus: 

Produktivitas Karyawan = 
Jumlah Produksi

Jumlah Karyawan
 

Pada penilaian aspek opersional, jumlah indikator yang 

digunakan setiap bobotnya 2 (dua) dan maksimal 5 (lima) dengan 

penetapan skornya berdasarkan Kep.Menteri BUMN No. Kep- 

100/MBU/2002. Berikut daftar mekanisme penetapan nilai aspek 

operasional: 

 

Tabel 6 Daftar Mekanisme Penetapan Nilai 

Indikator yang 

digunakan 

Bobot Nilai Skor 

Unsur yang 

dipertimbangkan 

Pelayanan kepada 

pelanggan. 

15   

SAIDI, SAIFI, 

Profitabilitas 

pelanggan, Retensi 

Pelanggan, Akuisisi 

Pelanggan, Kepuasan 

Pelanggan 

Peningkatan Kualitas 

SDM. 

10   

Retensi Karyawan dan 

Produktivitas 

Karyawan 

Efisiensi produksi dan 10   Pengurangan susut 



 
 

produktivitas (Losses) 

TOTAL 35    

Sumber : Kep Menteri BUMN No:Kep- 100/MBU/2002 

Penilaian tingkat kesehatan BUMN berlaku bagi seluruh 

BUMN non jasa keuangan maupun BUMN jasa keuangan kecuali 

Persero terbuka dan BUMN yang dibentuk undang-undang tersendiri. 

Penilaian Tingkat Kesehatan BUMN digolongkan menjadi: 

(a) SEHAT, yang terdiri dari: 

AAA apabila total (TS) lebih besar dari 95 

AA  apabila 80 < TS < =95 

A  apabila 65 < TS <= 80 

(b)  KURANG SEHAT, yang terdiri dari: 

BBB apabila 50 < TS <= 65 

BB  apabila 40 < TS <= 50 

B  apabila 30 < TS <= 40 

(c)  TIDAK SEHAT, yang terdiri dari: 

CCC apabila 20 < TS <= 30 

CC  apabila 10 < TS <= 20 

C  apabila TS <= 10 

3. Menilai tingkat kesehatan PT.PLN (Persero) APJ Malang berdasarkan kinerja 

keuangan dan operasional yang telah diukur, sehingga dapat diperoleh kesimpulan 

mengenai tingkat kesehatan PT.PLN (Persero) APJ Malang selaku BUMN. 



 
 

 

 

BAB IV  PEMBAHASAN 

A. Gambaran Umum Perusahaan 

1. Sejarah Singkat Berdirinya Perusahaan. 

Berdasarkan beberapa catatan yang bisa ditemukan sejarah listrik di 

Indonesia dapat diuraikan sebagai berikut. Menurut berbagai keterangan yang 

ditemukan bahwa cahaya listrik mulai bersinar di wilayah Indonesia mulai 

akhir abad ke-19, zaman pemerintahan Hindia-Belanda. Perkembangan 

kelistrikan di wilayah Indonesia terjadi sebagai berikut: 

a. Elektrifikasi di wilayah kota Batavia sekitar tahun 1893 merupakan 

stand Bedriji yang dikelola oleh Pemerintah Daerah setempat dengan 

nama Electricileil Bedriji Batavia 

b. Elektrifikasi di wilayah kota Medan sekitar tahun 1903 sebagai stand 

Bedriji yang dikelola oleh Pemerintah Daerah dengan nama Electricileil 

Bedriji Medan (Dall) 

c. Elektrifikasi di wilayah kota Surabaya kira-kira tahun 1907 merupakan 

stand Bedriji yang dikelola oleh Pemerintah Daerah dengan nama 

Electricileil Bedriji Surabaya 

Setelah perusahaan listrik yang berpusat di Negeri Belanda didirikan di 

beberapa wilayah Indonesia umumnya pembangkitan, maka pendistribusian 

tenaga listrik oleh Pemerintah Daerah dialihkan kepada perusahaan-

perusahaan listrik swasta. 



 
 

Indonesia terjadi sebagai berikut: 

1. Perusahaan Listrik NV NIGM (yang kemudian namanya berubah 

menjadi NV. OGM) 

2. Perusahaan Listrik NV ANIEM 

3. Perusahaan Listrik NV. GEBEO 

4. Perusahaan Listrik Electra 

5. Perusahaan Listrik OJEM  

6. Berdiri Dan Beroperasinya Perusahaan Listrik EMR 

Di dalam Perang Dunia Kedua semua Perusahaan listrik di wilayah 

Indonesia dengan sendirinya berada dibawah pengawasan tentar Jepang, antara 

lain Perusahaan Listrik Belanda yang berada di Jawa oleh Angkatan Darat Jepang, 

diajadikan Perusahaan Listrik Jepang dengan nama sebagai berikut : 

a. Jawa Denki Jogyokosho kantor pusat di Jakarta. 

b. Seibu Jawa Denki Sha diwilayah Jawa Barat. 

c. Chobu Jawa Denki Sha diwilayah Jawa Tengah. 

d. Cabang-cabang Perusahaan Listrik tetap seperti semula. 

Dengan menjadi Perushaan Listrik Jepang dibawah pengawasan Angkatan 

Darat, maka pimpinan Perusahaan dipegang oleh tenaga yang didatangkan dari 

Jepang. Perang Dunia Kedua diakhiri dengan pernyataan menyerahnya Jepang 

kepada Sekutu pada tanggal 14 Agustus 1945. Dengan menyerahnya Jepang 

kepada Sekutu berarti pula bahwa Tentara Sekutu akan memasuki dan menduduki 

wilayah Indonesia yang dikuasai Tentara Jepang untuk melucuti Tentara Jepang 

dan membebaskan warga negara Sekutu yang ditawan Jepang. 



 
 

Sebelum Tentara Sekutu mengambil alih kekuasaan dari penguasa Jepang. 

Pengambilalihan Pimpinan Perusahaan Listrik pertama-tama terjadi pada tanggal 

21 September 1945 di pusat ( Jawa Denki Jogyo Kosah ) Jakarta oleh kesatuan 

Aksi Karyawan Listrik, setelah gagalnya rapat tanggal 19 September 1945 dan 

dalam hari berikutnya pengambil alihan meluas kedaerah lainnya, seperti 

Perusahaan Listrik di Surabaya, Semarang, Bandung, Jogyakarta dan berbagai 

kota lainnya di pulau Jawa maupun luar Jawa. Kesatuan Aksi para Karyawan 

Perusahaan Listrik di seluruh kawasan wilayah Indonesia berhasil mengambil alih 

pimpinan dari Perusahaan Listrik Penguasa Jepang secara keseluruhan dapat 

diselesaikan pada pertengahan bulan Oktober 1945. 

Perusahaan-perusahaan Listrik yang telah diambil alih dari Penguasa 

Jepang kemudian oleh Kesatuan Aksi Karyawan Perusahaan Listrik diserahkan 

kepada Pemerintah Departemen Pekerjaan Umum dan Tenaga di Jakarta. Dengan 

penetapan Pemerintah No. 1 SD/ 1945 tanggal 27 Oktober 1945 merupakan hari 

dan tanggal yang sangat bersejarah bagi Karyawan Listrik Generasi 1945, karena 

hari tersebut ditetapakan sebagai hari jadi Listrik yang telah diperolehnya melalui 

perjuangan pengambil alihan yang cukup berat dan banyak meminta pengorbanan 

baik yang gugur maupun yang cacat dan kehilangan harta yang terjadi diseluruh 

Indonesia sebagai manifestasi perjuangan Karyawan Listrik ikut mengisi dan 

mempertahankan Proklamasikan Kemerdekaan Indonesia.  

2. Perkembangan Organisasi 

Sebagai tindak lanjut setelah pembentukan Dewan Direktur, maka untuk 

mempersatukan kelistrikan di seluruh wilayah Indonesia yang semula terdiri dari 



 
 

Penuditel., Penuputel. Perusahaan-perusahaan listrik yang diambil alih tahun 

1957 oleh Pemerintah kemudian dimasukkan dalam satu wadah Badan Pimpinan 

Umum Perusahaan Listrik  yang dibentuk berlandaskan pada Undang-undang 

No. 19 tahun 1960 dengan keputusan menteri PUT No.16/20 tanggal 20 Mei 

1961. Pada tahun 1965, Struktur Organisasi Perusahaan Listrik Negara diseluruh 

wilayah Indonesia ditetapkan menjadi 14 kesatuan wilayah dengan cabang-

cabang yang terdiri dari, 12 PLN Eksploitasi Distribusi, satu PLN Eksploitasi 

Pembangkitan, satu PLN gas. 

 Pada tahun 1965 dengan peraturan PUT No.9/PRT/1964 BPU PLN 

dibekukan dan dengan peraturan No.1/PRT/1965 dua Perusahaan Listrik dan 

Gas dipecah menjadi dua yaitu Perusahaan Listrik Negara (PLN), Perusahaan 

Gas Negara (PGN). Dalam Struktur Organisasi khusus PLN yang baru, 

ditetapkan 15 buah kesatuan wilayah eksploitasi dimana didalam masing-

masing eksploitasi termasuk sektor pembangkitannya. 

Sebagai kelanjutan dari Peraturan Pemerintah Nomor 18 tahun 1972 maka 

dengan keputusan PUTL No. 01/PRT/1973 Perusahaan Listrik Negara 

berubah menjadi Perusahaan Umum Listrik Negara yang memiliki wewenang 

satu-satunya. Perusahaan Negara yang dibentuk oleh Pemerintah untuk 

merencanakan, membangun, membangkitkan dan mindistribusikan tenaga 

listrik di seluruh wilayah Negara Republik Indonesia. 

 

 

 



 
 

3. Lokasi PT. PLN (Persero) APJ Malang 

PT.PLN (Persero) Area Pelayanan dan Jaringan (APJ) Malang berlokasi di 

Jalan Basuki Rahmat No.100 Malang dengan memiliki 3 ruangan tingkat yaitu 

lantai dasar, lantai satu dan lantai dua. Letak kantor PT. PLN APJ Malang 

tergolong strategis karena terletak di pusat kota Malang dan berada pada 

daerah transportasi yang mudah dijangkau. 

4. Visi dan Misi 

a. Visi 

Visi PT. PLN (Persero) adalah diakui sebagai perusahaan kelas dunia yang 

bertumbuh-kembang, unggul dan terpercaya dengan bertumbuh pada 

potensi insane. 

b. Misi 

1. Menjalankan bisnis kelistrikan, dan bidang lain yang terkait 

berorientasi pada kepuasan pelanggan, anggota perusahaan dan 

pemegang saham. 

2. Menjadikan tenaga listrik sebagai media untuk meningkatkan kualitas 

kehidupan masyarakat. 



 
 

5. Bagan Struktur Organisasi PT. PLN (Persero) APJ Malang 

 

Gambar 2 Bagan Struktur Organisasi PT.PLN (Persero) APJ Malang 

Sumber:PT.PLN (Persero) APJ Malang 
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6. Kegiatan Pokok Organisasi PT.PLN (Persero) APJ Malang 

Dalam pelaksanaan kegiatan operasionalnya terdapat beberapa bagian pada 

perusahaan dengan pembagian tugas tertentu yang menjadi tanggungjawabnya, 

bagian-bagian tersebut antara lain: 

a) Bagian Niaga 

Bagian ini bertanggung jawab dalam penyusunan rencana penjualan dan 

pengembangan usaha sesuai dengan potensi dan kemampuan yang ada., 

serta pelaksanaan kegiatan pelayanan khusus yang diprioritaskan kepada 

pelanggan-pelangganpotensial. Untuk melaksanakan tanggung jawab 

tersebut, bagian pemasaran mempunyai fungsi sebagai berikut: 

1. Menyusun data potensi pasar, rencana penjualan serta perkiraan 

pendapatan di daerah kerja APJ maupun dimasing-masing unit 

asuhannya. 

2. Mempersiapkan dan melaksanakan pengembangan usaha baru 

sesuai dengan program yang telah ditetapkan. 

3. Memonitor dan melakukan analisa atas pemakaian energi pada 

pelanggan-pelanggan potensial. 

b) Bagian Pelayanan Pelanggan 

Bertanggung jawab dalam kegiatan pelayanan pelanggan, administrasi 

pelanggan, pembuatan tagihan listrik dan pengendalian pendapatan untuk 

menjamin peningkatan pelayanan dan penigkatan pendapatan. Untuk 

melaksanakan tanggung jawab tersebut, bagian pelayanan pelanggan 

mempunyai fungsi: 



 
 

1. Melaksanakan pengawasan terhadap kegiatan pelayanan 

pelanggan/calon pelanggan. 

2. Menyusun dan memelihara Data Induk Pelanggan (DIL) dan Data 

Induk Saldo (DIS). 

3. Mengawasi kegiatan pencatatan meter dan melaksanakan 

pembinaan dalam rangka meningkatkan kualitas hasil pembacaan 

meter. 

4. Melaksanakan dan memonitor proses pengolahan data dalam 

rangka pembuatan tagihan listrik sesuai dengan peraturan dan 

ketentuan yang ada. 

c) Bagian Distribusi 

Bertanggung jawab dalam perencanaan dan pembangunan jaringan 

distribusi untuk memenuhi kebutuhan pelanggan dan pengembangan 

sistem, merencanakan dan melaksanakan pengeoperasian jaringan ditribusi 

untuk menjamin kontinuitas pelayanan dengan mutu dan keandalan yang 

memadai, serta mengoptimalkan pelaksanaan pemeliharaan dan 

pengaturan jaringan distribusi agar dicapai pengusahaan energi yang 

efisien. Untuk melaksanakan tanggung jawab tersebut bagian distribusi 

mempunyai fungsi sebagai berikut: 

1. Menyusun rencana dan melaksanakan pembangunan jaringan 

untuk melayani pelanggan dan pengembangan sistem. 

2. Menyusun SOP dan mengatur pengoperasian jaringan distribusi. 



 
 

3. Menyusun rencana pemeliharaan dan melaksanakan pemeliharaan 

jaringan distribusi. 

4. Mengolah asset jaringan distribusi dan menyusun Data Induk 

Jaringan 

d) Bagian Sumber Daya Manusia dan Keuangan 

1. Bagian Sumber Daya Manusia 

Bertanggung jawab dalan pengembangan administrasi dan 

pengembanan sumber daya manusia, pengelolaan kegiatan 

kesekretariatan dan umum untuk menjamin kelancaran operasional, 

serta melaksanakan kegiatan kehumasan dan pemberdayaan 

lingkungan. Untuk melaksanakan tanggung jawab tersebut bagian 

sumber daya manusia memiliki fungsi sebagai berikut: 

a. mencatat dan melaksanakan inventarisasi fasilitas kantor serta 

menyusun rencana dan melaksanakan pemeliharaannya. 

b. Melaksanakan administrasi kepegawaian, membuat perhitungan 

dan melaksanakan pembayaran hak-hak pegawai sesuai 

ketentuan yang ada. 

c. Menyusun dan memelihara data input kepegawaian serta 

melaksanakan monitoring serta evaluasi SDM. 

d. Melaksanakan pembinaan SDM serta menyusun rencana 

pengembangan SDM. 

e. Merencanakan dan mengelola kegiatan kesekretariatan, umum 

dan K3. 



 
 

f. Mengatur penyelesaian masalah hokum yang terkait dengan 

masalah kedinasan, baik di lingkungan intrnak maupun 

eksternal. 

g. Mengatur dan melaksankan program kehumasan dan 

pemberdayaan lingkungan. 

h. Menyusun laporan sesuai bidang tugas bagian SDM dan 

administrasi. 

2. Bagian Keuangan  

Bertanggung jawab dalam pencatatan dan pembukuan asset, 

perencanaan dan pengendalian anggaran dan pendapatan sesuai 

dengan prosedur administrasi dan akuntansinya, untuk menjamin 

pengolahan anggaran dan pendapatan yang efektif dan efisien guna 

peningkatan kinerja keuangan. Untuk melaksanakan tanggung 

jawab tersebut, maka bagian keuangan mempunyai fungsi sebagai 

berikut: 

a. Melaksanakan pencatatan dan pembukuan asset. 

b. Melaksanakan pengawasan dan pengendalian pendapatan 

serta mengadakan rekonsiliasi dengan fungsi terkait. 

c. Menyusun RAO atau UAI sesuai dengan jadwal dan 

dengan pedoman yang ada. 

d. Mengatur dan melaksanakan pengawasan atau penggunaan 

anggaran investasi maupun operasi. 

 



 
 

e. Mengatur dan mengendalikan likuiditas keuangan secara 

optimal. 

f. Melaksanakan supervise tentang keungan dan akuntansi 

terhadap unit usahanya. 

g. Menyususn laporan keuangan serta melaksanakan anlisa 

dan evaluasi untuk merumuskan uapaya perbaikan  

h. Menyususn laporan sesuai bidang tugas bagian keuangan. 

e) Bagian Perencanaan 

Bertanggung jawab dalam perencanaan dan pembangunan jaringan 

distribusi untuk memenuhi kebutuhan pelanggan dan pengembangan 

sistem, untukmenjamin tercapainya keandalan pasokan energi litrik. 

Untuk memenuhi tanggung jawab tersebut bagian perencanaan 

memiliki fungsi sebagai berikut: 

1. Menyususn rencana dan melaksanakan pembangunan jaringan 

untuk melatani pelnggan dan pengembangan sistem. 

2. Mengolah asset jaringan distribusi dan menyusun Data Induk 

Jaringan 

3. Membuat data peta jaringan dan memelihara akurasi data sesuai 

dengan perkembangan. 

4. Melaksanakan evaluasi kelayakan investasi dan melakukan 

penilaian finansialnya. 

5. Melaksanakan konstruksi jaringan distribusi dan administrasi 

pekerjaan. 



 
 

6. Menyusun laporan sesuai bidang tugas bagian perencanaan dan 

konstruksi. 

f) Bagian Alat Pembatas dan Pengukur 

Bertanggung jawab dalam pengembangan pelayanan pelanggan 

melalui pelaksanaan pemutusan dan penyambungan, pemeliharaan dan 

keakuratan Alat Pembatas dan Pengukur (APP) untuk menjamin 

tercapainya akurasi pemakaian energi litrik. 

B. Penyajian dan Analisis Data 

1. Penyajian Data 
a. Data Keuangan 

Data keuangan yang diperlukan adalah laporan keuangan PT. PLN 

(Persero) APJ Malang berupa neraca dan laporan laba rugi pada tahun 

2013-2015.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

  Untuk periode yang berakhir 31 Desember 2013 dan 2014 

Tabel 7 Laporan Rugi Laba Per Unsur (Sifat) PT. PLN APJ Malang 

Keterangan 
31 Desember 2015 

(Dalam Rupiah) 

31 Desember 2014 

(Dalam Rupiah) 

31 Desember 2013 

(Dalam Rupiah) 

Pendapatan Usaha 2.725.669.453.873 3.181.166.672.132 2.287.972.236.734 

Penjualan Tenag 

a Listrik 

2.056.341.617.512 1.817.846.211.011 1.638.110.670.436 

Penjualan Tenaga Listrik (Bruto) 2.056.342.182.566 1.817.846.211.011 1.638.110.670.436 

Discount (565.054) - - 

Subsidi Listrik Pemerintah 601.075.099.541 1.286.175.041.469 629.598.897.322 

Penyambungan Pelanggan 68.124.384.873 76.531.233.216 19.496.813.088 

Lain-lain 128.351.947 614.186.434 765.855.888 

Beban Usaha 2.573.395.575.338 2.298.605.494.757 2.123.465.976.652 

Pembelian Tenaga Listrik 2.370.959.901.399 2.120.675.792.075 1.950.110.542.136 

Sewa Diesel/Genset - - - 

Beban Penggunaan Transmisi - - - 

Bahan Bakar dan Minyak Pelumas - - - 

HSD - - - 

MFO/Residu - - - 

IDO - - - 

Batu Bara - - - 

Gas Alam - - - 

Panas Bumi - - - 

Air - - - 

Campuran Bahan Bakar dll - - - 

Minyak Pelumas - - - 

Pemeliharaan 53.410.644.435 48.344.450.557 52.234.173.924 

Pemakaian Material 12.064.607.011 9.834.083.931 12.880.226.447 

Jasa Borongan 41.346.037.424 38.510.366.626 39.353.947.477 

Kepegawaian 72.039.385.565 55.803.825.849 55.440.450.919 

Penyusutan Aset Tetap 48.691.055.325 46.164.699.430 42.258.004.971 

Administrasi 28.294.588.614 27.616.726.846 23.422.804.702 

Laba (Rugi) Usaha 152.273.878.535 882.561.177.375 164.506.260.082 

Pendapatan (Beban) Lain-lain 1.033.529.895 10.655.359.827 6.328.251.071 

Pendapatan Bunga - - 127.509 

Pendapatan Lain-lain 8.964.236.859 9.840.585.404 8.960.835.413 

Beban Pinjaman ( ) - - - 

Beban Pensiun ( ) (7.930.708.187) (6.359.673.669) (5.090.056.238) 

Beban lain-lain 1.223 7.174.448.092 2.457.344.387 

Beban Selisih Kurs ( ) - - - 

Laba (Rugi) Sebelum PPh Badan 153.307.408.430 893.216.537.202 170.834.511.153 

Beban Pajak  - - - 

Beban Pajak Kini - - - 

Beban Pajak Tangguhan - - - 

Laba (Rugi) dari Operasi yang - - - 



 
 

Dilanjutkan 

Laba (Rugi) dari Operasi yang 

Dihentikan 

- - - 

Laba (Rugi) Bersih 153.307.408.430 893.216.537.202 170.834.511.153 

Laba yang diatribusikan kepada 153.307.408.430 893.216.537.202 170.834.511.153 

Pemilik Entitas Induk 153.307.408.430 893.216.537.202 170.834.511.153 

Kepentingan Non-Pengendali - - - 

 

Sumber : PT.PLN (Persero) APJ Malang 

 

 

per 31 Desember 2013 dan 2014 

Tabel 8 Neraca Aktiva PT.PLN (Persero) APJ Malang 

Keterangan 
Per 31 Desember 2015 

(Dalam Rupiah) 

Per 31 Desember 2014 

(Dalam Rupiah) 

Per 31 Desember 2013 

(Dalam Rupiah) 

Aset Lancar 174.006.239.907 174.308.265.150 168.059.178.125 

Kas dan Setara Kas - - - 

Investasi Sementara - - - 

Piutang Usaha (Netto) 168.175.226.149 170.188.567.237 163.112.525.455 

Pihak yg Berelasi0 7.363.063.449 7.272.285.571 6.634.249.351 

Penyisihan (Hubungan Berelasi) () (122.558.255) - - 

 7.240.505.194 7.272.285.571 6.634.249.351 

Pihak Ketiga (Bruto) 161.453.915.280 163.754.098.609 156.934.151.536 

Penyisihan (pihak ketiga) () (519.194.325)   

 160.934.720.955 162.916.281.666 156.478.276.104 

Persediaan (Netto) 5.148.071.714 3.537.586.561 4.178.992.655 

Persediaan (Bruto) 5.148.071.714 3.576.687.553 4.178.992.655 

Penyisihan () (43.843.011) (39.100.978) (64.515.470) 

Uang Muka Pajak - - - 

Piutang Lain-lain (Jk. Pendek) 307.509.000 582.111.352 358.286.928 

Pihak yg Berelasi 375.433.044 337.136.352 347.327.928 

Pihak Ketiga 375.433.044 244.975.000 10.959.000 

Biaya yang Dibayar Dimuka - - 409.373.087 

Pihak yg Berelasi - - 409.373.087 

Pihak Ketiga - - - 

Aset Tidak Lancar yang Tersedia untuk 

Dijual 
- - - 

Aset Tetap (Netto) 702.470.246.641 653.186.125.752 612.017.608.066 

Aset Tetap (Bruto) 1.361.035.873.050 1.263.060.696.836 1.176.576.637.489 

Akumulasi Penyusutan (658.565.626.409) (609.874.571.084) (564.559.029.423) 

Pekerjaan Dalam Pelaksanaan 24.436.871.229 19.574.205.149 13.315.411.361 

Properti Investasi - - - 

Investasi Jangka Panjang - - - 

Aset Tidak Lancar Lain 1.235.495.574 1.087.263.630 1.198.092.457 

Aset Tidak Beroperasi 2.424.562 2.424.562 2.424.562 

Piutang Lain-lain (Jk. Panjang) 1.233.071.012 1.084.839.068 1.195.667.895 



 
 

Pihak Ketiga 1.233.071.012 - - 

Biaya yang Ditangguhkan - - - 

Biaya yg Dibayar Dimuka (Jk. Panjang) - - - 

Pihak yang Berelasi - - - 

Pihak Ketiga - - - 

Biaya Pelunasan Obligasi - - - 

Aset Pajak Tangguhan - - - 

Rekening yang Dibatasi Penggunaannya - - - 

JUMLAH ASET 902.148.853.3 848.155.859.681 794.590.290.009 

Sumber : PT.PLN (Persero) APJ Malang 

 

 

 per 31 Desember 2013 dan 2014 

Tabel 9 Neraca Pasiva PT.PLN (Persero) APJ Malang 

Keterangan 
Per 31 Desember 2015 

(Dalam Rupiah) 

Per 31 Desemberr 2014 

(Dalam Rupiah) 

Per 31 Desember 2013 

(Dalam Rupiah) 

Ekuitas dan Liabilitas    

Liabilitas Jk. Pendek 161.548.490.557 145.458.375.282 135.909.357.573 

Utang Usaha 3.053.904.685 5.599.500.726 8.467.290.811 

Pihak yang Berelasi - - - 

Pihak Ketiga 3.053.904.685 5.599.500.726 8.467.290.811 

Utang Dana Pensiun - - - 

Utang Pajak 852.756.806 763.031.975 687.294.765 

Utang Lain-lain (Jk.Pendek) 24.473.196.135 22.610.802.617 20.699.838.096 

Pihak yang Berelasi 47.242.266 223.651.307 965.039.761 

Pihak Ketiga 24.425.953.869 22.387.151.310 19.734.798.315 

Biaya yg Masih harus Dibayar 2.106.081.989 1.826.748.859 2.024.631.902 

Uang Jaminan Langganan 117.930.245.712 114.658.291.103 104.030.301.999 

Utang Biaya Proyek - - - 

Liabilitas Jk. Panjang Jatuh Tempo - - - 

      - Pihak yang Berelasi - - - 

Penerusan Pinjaman - - - 

Utang Kepada Pemerintah - - - 

Utang Bank - - - 

-  Pihak Ketiga - - - 

 Utang Bank - - - 

          Utang Obligasi - - - 

Utang Promes/MTN - - - 

Liabilitas Manfaat Pekerja (Jk. Pendek) - - - 

Liabilitas Jangka Panjang 13.132.305.230 3.550.190.850 283.679.410.007 

Pendapatan Ditangguhkan 13.132.305.230 3.550.190.850 283.679.410.007 

Liabilitas Pajak Tangguhan - - - 

Pinjaman Jangka Panjang - - - 

-Pihak yang Berelasi - - - 

   Penerusan Pinjaman - - - 



 
 

   Utang Kepada Pemerintah - - - 

   Utang Bank - - - 

-Pihak Ketiga - - - 

   Utang Bank - - - 

   Utang Obligasi - - - 

   Utang Promes/MTN - - - 

Utang lain-lain (Jk.Panjang) - - - 

Pihak yang Berelasi - - - 

Pihak Ketiga - - - 

Liabilitas Manfaat Pekerja (Jk.Panjang) - - - 

Total Ekuitas 153.307.408.430 893.216.537.202 170.834.511.153 

Ekuitas Entitas Induk 153.307.408.430 893.216.537.202 170.834.511.153 

Modal Saham - - - 

Tambahan Modal - - - 

Ekuitas lainnya (Akm.pendapatan komprehensif) - - - 

Saldo laba 153.307.408.430 893.216.537.202 170.834.511.153 

Kepentingan Non-Pengendali - - - 

Akun Antar Satuan Administrasi 587.292.954.364 (194.069.243.653) 204.167.011.276 

Jumlah Liabilitas dan Ekuitas 902.148.853.351 848.155.859.681 794.590.290.009 

Sumber: PT.PLN (Persero) APJ Malang 

 

b. Data Pelanggan 

Pelanggan PT.PLN (Persero) APJ Malang adalah seluruh masyarakat 

yang berada di wilayah Malang, baik yang berada di daerah Kota 

Malang dan masyarakat. 

  

Tabel 10 Jumlah Pelanggan PT.PLN (Persero) APJ Malang 

 

Tahun 
Jumlah Pelanggan (Sambungan) 

2013 907.626 

2014 959.266 

2015 1.005.031 

Sumber : PT. PLN (Persero) APJ Malang 

 

Tabel 11  Jumlah Pegawai PT. PLN (Persero) APJ Malang 

Tahun Jumlah Pegawai (Orang) 

2013 208 

2014 201 

2015 197 



 
 

Sumber : PT. PLN (Persero) APJ Malang 

2. Analisis dan Interpretasi Data 

A. Pengukuran Kinerja Dengan Metode Balanced Scorecard 

Pengukuran kinerja terhadap PT.PLN (Persero) APJ Malang dengan 

menggunakan metode Balanced Scorecard akan mengukur kinerja perusahaan 

berdasarkan empat perspektif sebagai berikut: 

a) Perspektif Keuangan 

Perspektif keuangan tetap manjadi perhatian, karena ukuran keuangan 

merupakan suatu ikhtisar dari konsekuensi ekonomi yang terjadi yang 

disebabkan oleh keputusan dan tindakan ekonomi  yang diambil. Ukuran 

kinerja Keuangan memberikan petunjuk apakah strategi perusaahan, 

implementasi dan pelaksanaannya memberikan kontribusi atau tidak kepada 

peningkatan laba perusahaan.  

Berdasarkan Keputusan Menteri BUMN Nomor: KEP-100/MBU/2002 

tentang penilaian tingkat kesehatan Badan Usaha Milik Negara, Peneliti 

melakukan pengukuran kinerja keuangan yang digunakan untuk mengukur 

tingkat kesehatan PT.PLN (Persero) APJ Malang adalah sebagai berikut: 

1) Imbalan Kepada Pemegang Saham / Return On Equity (ROE) 

Return On Equity (ROE) merupakan suatu pengukuran dari penghasilan 

yang tersedia bagi para pemilik perusahaan atas modal yang mereka 

investasikan di dalam perusahaan. Semakin tinggi return atau penghasilan 

yang diperoleh semakin baik kedudukan pemilik perusahaan. Besarnya 



 
 

nilai Return On Equity (ROE) PT. PLN (Persero) APJ Malang dapat 

dilihat pada perhitungan berikut:  

𝑅𝑒𝑡𝑢𝑟𝑛 𝑂𝑛 𝐸𝑞𝑢𝑖𝑡𝑦 (𝑅𝑂𝐸) =
laba bersih sesudah pajak

modal sendiri
𝑥 100% 

ROE Tahun 2013 =
170.834.511.153

375.001.522.429
 𝑥 100% = 45,55% 

ROE Tahun 2014 =
893.216.537.202

699.147.293.549
𝑥 100% = 127,76%  

ROE Tahun 2015 =
153.307.408.430

740.600.362.794
 𝑥 100% = 20,70% 

Hasil dari indikator ROE pada PT. PLN (Persero) APJ Malang tahun 2013 

sebesar 45,55% dan tahun 2014 sebesar 127,76% sehingga mengalami 

peningkatan sebesar 82,21%. Pada tahun 2015 persentase ROE mengalami 

penurunan yang signifikan menjadi 20,70% dengan selisih 107,06%. Peningkatan 

persentase ROE pada tahun 2014 menunjukkan keadaan operasi perusahaan 

semakin baik. Return On Equity (ROE) PT. PLN (Persero) APJ Malang tahun 

2013 sebesar 45,55% artinya tingkat pengembalian atas modal yang 

diinvestasikan adalah 45,55% dari penghasilan atau laba bersih yang diperoleh 

oleh perusahaan dan 2014 sebesar 127,76% artinya tingkat pengembalian atas 

modal yang diinvestasikan adalah 127,76% dari penghasilan atau laba bersih yang 

diperoleh oleh perusahaan dan karena berkurangnya jumlah pendapatan tingkat 

pengembalian atas modal yang diinvestasikan pada tahun 2015 hanya sebesar 

20,07%. Jumlah pendapatan yang deterima perusahaan pada tahun 2015 

mengalami penurunan dipengaruhi oleh besarnya pemberian subsidi listrik 

pemerintah yang mengalami penurunan dari tahun 2014. 



 
 

2. Imbalan Investasi / Return On Investment (ROI) 

Return On Investment (ROI) adalah merupakan pengukuran kemampuan 

perusahaan secara keseluruhan di dalam menghasilkan keuntungan dengan jumlah 

keseluruhan aktiva yang tersedia di dalam perusahaan. Semakin tinggi tingkat 

ROI maka menunjukkan semakin baik keadaan perusahaan. Besarnya nilai Return 

On Investment (ROI) PT. PLN (Persero) APJ Malang dilihat pada perhitungan 

dibawah ini: 

ROI =
laba bersih sesudah pajak

total aktiva
𝑥 100% 

ROI Tahun 2013 =
170.834.511.153

794.590.290.009
 𝑥 100% = 21,50% 

ROI Tahun 2014 =
893.216.537.202

848.155.859.681
 𝑥 100% = 105,31% 

ROI Tahun 2015 =
153.307.408.430

902.148.853.351
 𝑥 100% = 16,99% 

 

 Berdasarkan perhitungan tersebut dapat diketahui bahwa besarnya Return 

On Investment (ROI) PT. PLN (Persero) APJ Malang pada tahun 2013 sebesar 

21,50%, tahun 2014 sebesar 105,31% dan pada tahun 2015 sebesar 16,99%. 

Persentase Return On Investment mengalami peningkatan yang signifikan pada 

tahun 2014 sebesar 83,81% , peningkatan terjadi karena laba bersih yang diterima 

perusahaan mengalami peningkatan yang signifikan juga, sedangkan pada tahun 

2015 laba yang diperoleh mengalami penurunan yang signifikan sehingga 

persentase ROI yang diperoleh juga mengalami penurunan yang signifikan dengan 

selisih 88,32%. 



 
 

3. Rasio Kas 

Rasio kas digunakan untuk mengukur posisi kas dan setara kas terhadap 

kewajiban jangka pendek perusahaan serta mengukur kemampuan perusahaan 

dalam membayar hutang yang segera harus dipenuhi dengan kas (uang tunai) yang 

tersedia dalam perusahaan. Pada PT.PLN (Persero) APJ Malang tidak terdapat 

kas. Pemenuhan kebutuhan perusahaan dikelola oleh pusat dengan pengadaan 

dana perminggunya. Sehingga penghitungan rasio kas pada PT.PLN (Persero) 

APJ Malang tidak dapat dilakukan. 

4. Rasio Lancar (Current Ratio) 

Rasio lancar merupakan salah satu rasio finansial yang sering digunkan. 

Tingkat rasio lancar dapat ditentukan dengan membandingkan antara aktiva lancar 

dengan hutang lancar. Tingkat rasio lancar pada PT. PLN (Persero) APJ Malang 

sebagai berikut: 

Rasio Lancar =
Aktiva Lancar

Hutang Lancar
 𝑥 100% 

Rasio Lancar Tahun 2013 =
168.059.178.125

135.909.357.573
 𝑥 100% = 123,65% 

Rasio Lancar Tahun 2014 =
174.308.265.150

145.458.375.282
𝑥 100% = 119,83% 

Rasio Lancar Tahun 2015 =
174.006.239.907

161.548.490.557
 𝑥 100% = 107,71%  

 

Tidak ada suatu ketentuan mutlak tentang berapa tingkat rasio lancar yang 

dianggap baik atau yang harus dipertahankan oleh suatu perusahaan karena 

biasanya tingkat rasio lancar ini juga sangat tergantung pada jenis usaha dari 



 
 

masing-masing perusahaan akan tetapi sebagai pedoman umum, tingkat rasio 2,00 

sudah dapat dianggap baik. Tingkat rasio lancar pada PT. PLN (Persero) APJ 

Malang pada tahun 2013 sebesar 112,78% dan mengalami penurunan pada tahun 

2014 menjadi 101,94%, dan mengalami penurunn juga pada tahun 2015 menjadi 

107,71%. Walaupun mengalami penurunan tetapi hal tersebut menunjukkan 

perusahaan dalam kondisi yang baik karena persentase rasio menunjukkan 

tingkatan yang jauh lebih tinggi dari pedoman umum perusahaan yang baik yaitu 

2,00%. 

5. Collections Period 

Collections Period (CP) merupakan indikator kinerja untuk mengukur jangka 

waktu rata-rata penagihan dan pelunasan piutang yang dimiliki oleh perusahaan. 

Besarnya penagihan piutang pada PT. PLN (Persero) APJ Malang sebagai berikut: 

 

𝐶𝑜𝑙𝑙𝑒𝑐𝑡𝑖𝑜𝑛𝑠 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 =
total piutang usaha

total pendapatan usaha
 𝑥 100% 

𝐶𝑜𝑙𝑙𝑒𝑐𝑡𝑖𝑜𝑛𝑠 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 Tahun 2013 =
163.112.525.455

2.287.972.236.734
 x 365 hari = 26,02 hari 

𝐶𝑜𝑙𝑙𝑒𝑐𝑡𝑖𝑜𝑛𝑠 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 Tahun 2014 =
174.308.265.150

3.181.166.672.132
 𝑥 365 hari = 19,9 hari 

𝐶𝑜𝑙𝑙𝑒𝑐𝑡𝑖𝑜𝑛𝑠 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 Tahun 2015 =
168.175.226.149

2.725.669.453.873
𝑥 365 hari =  22,52 hari 

 

Berdasarkan penghitungan diatas, Collections Periods PT. PLN (Persero)APJ 

Malang pada tahun 2013 sebesar 26,2 hari dan pada tahun 2014 sebesar 19,6 hari 

sehingga Collections Period mengalami penurunan sebesar 6,6 hari. Hal tersebut 



 
 

menunjukkan bahwa kinerja perusahaan mengalami peningkatan, karena dalam 

penagihan dan pelunasan piutang perusahaan hanya membutuhkan waktu yang 

lebih singkat, namun pada tahun 2015 mengalami peningkatan menjadi 22,52 

hari, hal tersebut menunjukkan kinerja perusahaan mengalami sedikit penurunan 

dalam penagihan dan pelunasan piutang. 

6.  Perputaran Total Aset (TATO)  

Perputaran total aset menunjukkan tingkat efisiensi penggunaan keseluruhan 

aktiva perusahaan di dalam menghasilkan volume penjualan tertentu. Semakin 

tinggi tingkat perputaran total aset berarti semakin efisien penggunaan 

keseluruhan aktiva di dalam menghasilkan penjualan sehingga hal ini penting 

bagi manajemen perusahaan. Penghitungan tingkat perputaran total asset pada 

PT. PLN (Persero) APJ Malang sebagai berikut:  

Perputaran Total Aset =   
Penjualan

Total Aset
 X 100% 

TATO Tahun 2013 =
1.638.110.670.436

794.590.290.009
 x 100% = 206,15%  

TATO Tahun 2014 =
1.817.846.211.011

848.155.859.681
 𝑥 100% = 214,33% 

TATO Tahun 2015 =
2.056.341.617.512

902.148.853.351
 𝑥 100% = 227,93% 

Hasil perhitungan Perputaran Total Aset pada PT. PLN (Persero) APJ Malang 

pada tahun 2013 sebesar 206,15% dan tahun 2014 sebesar 214,33%. Sehingga 

menunjukkan tingkat efisiensi penggunaan keseluruhan aktiva pada perusahaan 

dalam menghasilkan volume penjualan tenaga listrik mengalami peningkatan 



 
 

sebesar 8,18%., dan pada tahun 2015 meningkat sebesar 13,6% sehingga menjadi 

227,93%.Hal ini membuktikan bahwa PT. PLN (Persero) APJ Malang telah 

efisien dalam menggunakan keseluruhan aktiva untuk menghasilkan penjualan, 

sehingga penjualan mengalami peningkatan. 

7. Rasio Total Modal Sendiri terhadap Total Aktiva (TMS terhadap TA) 

Rasio Total Modal Sendiri terhadap Total Aktiva (TMS terhadap TA) 

merupakan rasio untuk menghitung seluruh komponen modal sendiri pada akhir 

tahun buku terhadap total aktiva yang dimiliki oleh perusahaan. Berikut ini hasil 

penghitungan TMS terhadap TA pada PT.PLN (Persero) APJ Malang. 

TMS terhadap TA =  
Total Modal Sendiri

Total Aset
 X 100% 

TMS terhadap TA tahun 2013 =
375.001.522.429

794.590.290.009
 𝑥 100% = 47,19%  

TMS terhadap TA tahun 2014 =
699.147.293.549

848.155.859.681
𝑥 100% = 82,43% 

TMS terhadap TA tahun 2015 =
740.600.362.794

902.148.853.351
 𝑥 100% = 82,09% 

  

Berdasarkan perhitungan tersebut dapat diketahui bahwa besarnya total modal 

sendiri terhadap total aktiva PT.PLN (Persero) APJ Malang pada tahun 2013 

sebesar 47,19% dan mengalami peningkatan pada tahun 2014 yaitu sebesar 

82,43% dan mengalami sedikit penurunan pada tahun 2015 menjadi 82,09%. 

Indikator total modal sendiri terhadap total aktiva mengalami peningkatan dari 

tahun 2013 ke tahun 2014  sebesar 35,24% , hal tersebut dapat terjadi karena total 

modal sendiri dan total asset yang dimiliki perusahaan mengalami peningkatan, 



 
 

namun peningkatan yang terjadi pada tahun 2015 tidak sebesar peningkatan yang 

terjadi pada tahun 2014, 

 

b) Perspektif Pelanggan 

Aspek pelanggan menjadi bagian yang penting dalam kehidupan perusahaan. 

Keberhasilan suatu perusahaan tidak terlepas dari dukungan pelanggan. Loyalitas 

tolok ukur pelanggan dilakukan dengan terlebih dahulu melakukan pemetaan terhadap 

segmen pasar yang akan menjadi target atau sasaran. Apa yang menjadi keinginan dan 

kebutuhan para pelanggan menjadi hal yang penting dalam perspektif ini. Pengukuran 

kinerja melalui perspektif pelanggan pada PT.PLN (Persero) APJ Malang dapat 

menggunakan perhitungan sebagai berikut: 

1.System Average Interuption Duration Index (SAIDI) 

 System Average Interuption Duration Index (SAIDI) merupakan indikator 

kinerja untuk mengukur seberapa besar rata-rata menit pelanggan mengalami 

padam listrik dengan satuannya (menit/pelanggan). 

SAIDI =
Lama Pemadaman yang dialami pelangggan 

Jumlah pelanggan
 

SAIDI Tahun 2013 =
169.235.943,96

907.626
= 186,46 mnt/pelanggan 

SAIDI Tahun 2014 =
162.125.546,66

959.266
= 169,01 mnt/pelanggan 

SAIDI Tahun 2015 =
165.488.404,46

1.005.031
= 164,66 mnt/pelanggan 

 



 
 

PT. PLN (Persero) APJ Malang berhasil menurunkan tingkat pemadaman 

listrik bagi pelanggan. Berdasarkan perhitungan diatas realisasi SAIDI pada 

tahun 2013 sebesar 187,69 mnt/plg, dan mengalami peningkatan pada tahun 2014 

menjadi 174,31 mnt/plg, dan pada tahun 2015 juga mengalami peningkatan 

menjadi 164,66 mnt/plg. Hal tersebut menunjukkan pelayanan kepada pelanggan 

semakin baik walaupun peningkatan yang terjadi tidak secara signifikan. 

2.System Average Interuption Frequncy Index (SAIFI) 

System Average Frequency Interruption Index adalah indikator kinerja untuk 

mengukur rata-rata kali pelanggan padam, satuannya (kali/pelanggan). 

SAIFI =
Kali Pemadaman yang Dialami pelanggan 

Jumlah Pelanggan
 

SAIFI Tahun 2013 =
2.623.039,14

907.626
= 2,89 kali/pelanggan 

SAIFI Tahun 2014 =
1.899.346,68

959.266
= 1,98 kali/pelanggan 

SAIFI Tahun 2015 =
1.879.407,97

1.005.031
= 1,87 kali/pelanggan 

 Dari data diatas dapat diketahui hasil perhitungan SAIFI pada PT.PLN 

(Persero) APJ Malang, pada tahun 2013 setiap pelanggan mengalami 

pemadaman sebanyak 2,89 kali. Pada tahun 2014 PT.PLN (Persero) APJ 

Malang berhasil menurunkan tingkat pemadaman menjadi 1,98 kali/pelanggan. 

Begitu juga pada tahun berikutnya 2015 berhasil diturunkan menjadi 1,87 

kali/pelanggan. 

3.Profitabilitas Pelanggan 



 
 

 Dihitung berdasarkan keuntungan yang diperoleh dari pelanggan atau segmen 

pasar tertentu setelah diperhitungkan dengan pengeluaran yang telah dikeluarkan. 

Perhitungan profitabilitas pelanggan pada PT. PLN (Persero) APJ Malang adalah 

sebagai berikut: 

Profitabilitas Pelanggan =
Laba Bersih

Jumlah Pelanggan
𝑥 100% 

Profitabilitas Pelanggan Tahun 2013 =
170.834.511.153

907.626
= Rp. 188.221,26 

Profitabilitas Pelanggan Tahun 2014 =
893.216.537.202

959.266
= Rp. 931.145,83 

Profitabilitas Pelanggan Tahun 2015 =
153.307.408.430

1.005.031
= Rp. 152.539,97 

 

 Berdasarkan perhitungan diatas, dapat dilihat bahwa pada tahun 2013 

profitabilitas pelanggan sebesar Rp.188.221,26 dan mengalami peningkatan pada 

tahun berikutnya 2014 yaitu sebesar Rp.931.145,83. Terjadi peningkatan yang 

signifikan karena laba bersih yang diperoleh perusahaan mengalami peningkatan 

yang signifikan juga pada tahun 2014 menjadi sebesar Rp.893.216.537.202 yang 

pada tahun sebelumnya hanya sebesar Rp.170.834.511.153. Pada tahun 2015 

keuntungan yang didapat jauh menurun dari tahun sebelumnya menjadi 

Rp.153.307.408.430 sehinggan profitabilitas pelanggan yang diperoleh juga 

menurun menjadi Rp.152.539,97. 

4. Retensi Pelanggan 

Dapat diukur dengan seberapa besar perusahaan mampu mempertahankan 

pelanggan yang dimilki. Perhitungan retensi pelanggan pada PT.PLN (Persero) 

APJ Malang adalah sebagai berikut: 



 
 

Retensi Pelanggan =
Jumlah Pelanggan yang ada

Jumlah Pelanggan tahun sebelumnya
 X 100% 

Retensi Pelanggan Tahun 2013 =
907.626

842.236
 𝑥 100% = 107,76% 

Retensi Pelanggan tahun 2014 =
959.266

907.626
 𝑥 100% = 105,69% 

Retensi Pelanggan tahun 2015 =
1.005.031

959.266
 𝑥 100% = 104,77% 

 

 Dari perhitungan diatas menunjukkan tingkat retensi pelanggan pada tahun 

2013 sebesar 107,76% dan mengalami penurunan pada tahun berikutnya menjadi 

105,69%. Hal tersebut menunjukkan bahwa PT.PLN (Persero) APJ Malang 

kurang mampu untuk mempertahankan pelanggannya karena indikator retensi 

pelanggan mengalami penurunan sebesar 2,07%, walaupun retensi pelanggan 

mengalami penurunan tetapi jumlah pelanggan mengalami peningkatan yang 

pada tahun 2013 sebanyak 907.626 sambungan menjadi 959.266 sambungan 

pada tahun 2014. Pada tahun 2015 retensi pelanggan mengalami penurunan 

menjadi 104,77% tetapi jumlah pelanggan meningkat menjadi 1.005.031 

sambungan. 

5. Akuisisi Pelanggan 

Pengukuran ini lebih menunjukkan bagaimana perusahaan mampu 

memenangkan pelanggan baru atau unit bisnis baru. Perhitungan akuisisi 

pelanggan pada PT. PLN (Persero) APJ Malang adalah sebagai berikut: 

Akuisisi Pelanggan =
Jumlah Kenaikan Pelanggan

Jumlah Pelnggan tahun sebelumnya
 𝑥 100% 



 
 

Akuisisi Pelanggan Tahun 2013 =
65.390

842.236
𝑥 100% = 7,76% 

Akuisisi Pelanggan Tahun 2014 =
51.640

907.626
𝑥 100% = 5,68% 

Akuisisi Pelanggan Tahun 2015 =
45.765

959.266
𝑥 100% = 4,77% 

 

Berdasarkan perhitungan diatas akuisisi pelanggan pada PT.PLN (Persero) APJ 

Malang tahun 2013 sebesar 7,76%, tahun 2014 sebesar 5,68%, dan pada tahun 

2015 sebesar 4,77%. Akuisisi pelanggan mengalami penurunan sebesar 2,08% 

pada tahun 2014 dan 0,91% pada tahun 2015. Hal tersebut menunjukkan bahwa 

kemampuan perusahaan menarik pelanggan mengalami penurunan, dimana pada 

tahun 2013 perusahaan berhasil menarik pelanggan baru sebanyak 65.390 

pelanggan, pada tahun 2014 perusahaan hanya mampu menarik pelanggan 

sebanyak 51.640 dan menurun juga pada tahun berikutnya hanya mampu menarik 

pelanggan sebanyak 45.765. 

6. Kepuasan Pelanggan 

Kepuasan pelanggan ini dilihat melalui jumlah keluhan dari pelanggan. 

Keluhan pelanggan ini menunjukan ketidaksesuaian barang maupun jasa 

terhadap harapan pelanggan. Berikut penghitungan kepuasan pelanggan pada 

PT.PLN (Persero) APJ Malang 

Kepuasan Pelanggan =
Jumlah Keluhan

Jumlah Pelanggan
 𝑥 100% 

Kepuasan Pelanggan Tahun 2013 =
16.898

907.626
 𝑥 100% = 1,86%  



 
 

Kepuasan Pelanggan Tahun 2014 =
16.717

959.266
 𝑥 100% = 1,74% 

Kepuasan Pelanggan Tahun 2015 =
16.390

1.005.031
 𝑥 100% = 1,63% 

 

 Dari perhitungan diatas dapat diketahui tingkat kepuasan pelanggan pada 

PT.PLN (Persero) APJ Malang. Pada tahun 2013 kepuasan pelanggan sebesar 

1,86% pada tahun 2014 mengalami peningkatan menjadi 1,74% dan pada tahun 

2015 kembali mengalami peningkatan menjadi 1,63%. Tingkat kepuasan 

pelanggan yang semakin meningkat dapat meningkatkan loyalitas pelanggan yang 

akan berdampak baik perusahaan. 

 

c) Perspektif Proses Bisnis Internal 

Pada persepektif proses bisnis internal, para manajer melakukan identifikasi 

berbagai proses yang sangat penting untuk mencapai tujuan pelanggan dan pemegang 

saham. Ukuran proses bisnis internal berfokus kepada berbagai proses internal yang 

akan berdampak besar kepada kepuasan pelanggan dengan pencapaian tujuan 

finansial perusahaan, berikut proses bisnis internal yang dilakukan PT. PLN (Persero) 

APJ Malang: 

1. Proses Inovasi 

 Proses inovasi dapat digunakan untuk mengidentifikasi kebutuhan dan 

keinginan pelanggan, nantinya daapat membantu meningkatkan kinerja 

perusahaan. Berikut beberapa usaha yang dilakukan: 

a) Pembayaran rekening listrik pada gerai payment point online bank (PPOB) 



 
 

  PT.PLN (Persero) APJ Malang yang mengutamakan pelayanan kepada 

pelanggan melakukan inovasi pada cara pembayaran listrik, yang sebelumnya 

pembayaran hanya dapat dilakukan beberapa loket tertentu sekarang dapat 

dilakukan pembayaran melalui PPOB. PPOB merupakan kerjasama antara 

PLN dengan bank yang bersepakat menjalin kerjasama, dimana bank tersebut 

rekanan atau sering disebut downline. Layanan ini bertujuan untuk 

memudahkan pelanggan untuk memudahkan pelanggan untuk melakukan 

pembayaran. 

b) Pemasangan Listrik Prabayar 

  Listrik prabayar merupakan inovasi pelayanan baru pada PT.PLN 

(Persero) APJ Malang untuk penjualan tenaga listrik melalaui pemasangan 

baru. Pemasangan listrik prabayar ditujukan untuk memudahkan pelanggan 

dalam menyiasati penghematan listrik, karena listrik prabayar ini memilki 

sistem pembelian saldo tenaga listrik sehingga dalam pemakaiannya 

pelanggan dapat mengatur penggunaan tenaga aliran listrik. 

c) Pemeliharaan Dalam Keadaan Bertegangan (PDKB) 

  PDKB merupakan pekerjaan untuk memelihara jaringan listrik PLN yang 

dilakukan tanpa melakukan pemutusan tegangan listrik (pemadaman). 

Pekerjaan ini bertujuan untuk menjaga pasokan listrik kepada pelanggan tetap 

terjaga dan memberikan keandalannya yang baik kepada pelanggan. 

d) Pelaksanaan Pengadaan E-Procurement 

  Kegiatan ini merupakan pelaksanaan pengadaan barang atau jasa melalui 

sistem terkomputerisasi dan terakses pada jaringan internet. Tujuannya adalah 



 
 

untuk dapat dengan mudah mengontrol keluar masuknya barang dan jasa pada 

PT.PLN (Persero) APJ Malang. 

e) Call Center 123 

  Pelayanan kepada pelanggan semakin dipermudah dengan adanya call 

center 123. Pelanggan dapat menanyakan hal yang tidak diketahui mengenai 

sambungan listrik seperti mengetahui jumlah tagihan listrik, prosedur atau 

biaya penyambungan ataupun gangguan-gangguan yang dialami berkaitan 

dengan penyambungan listrik.  

2. Proses Operasi 

 Aktivitas PT.PLN (Persero) APJ Malang pada proses operasi yaitu proses 

distribusi listrik dan proses layanan penjualan kepada pelanggan. Tolok ukur 

yang digunakan adalah susut jaringan dan layanan penjualan sebagai berikut: 

a) Susut Jaringan (Losses) Distribusi 

  Susut Jaringan Distribusi merupakan indikator kinerja untuk mengukur 

energi listrik yang hilang pada jaringan terhadap produksi kWh netto yang 

disalurkan. Berikut perhitungan susut jaringan pada PT.PLN (Persero) APJ 

Malang: 

𝐿𝑜𝑠𝑠𝑒𝑠 Tahun 2013 =
2.021.183.106 − 1.846.620.881

2.021.183.106
x 100% = 8,63%  

𝐿𝑜𝑠𝑠𝑒𝑠 Tahun 2014 =
2.152.625.367 − 1.979.965.953

2.152.625.367
x 100% = 8,02% 

𝐿𝑜𝑠𝑠𝑒𝑠 Tahun 2015 =
2.324.488.269 − 2.151.398.610

2.324.488.269
x 100% = 7,44% 



 
 

Berdasarkan perhitungan diatas susut jaringan distribusi pada PT.PLN 

(Persero) APJ Malang tahun 2013 sebesar 8,63%, tahun 2014 mengalami 

peningkatan menjadi 8,02% dan meningkat kembali pada tahun 2015 menjadi 

7,44%. Hal tersebut menunjukkan bahwa energi listrik yang hilang pada 

jaringan terhadap produksi kWh netto yang disalurkan berkurang setiap 

tahunnya. 

b) Proses Layanan Purna Jual 

  Kegiatan yang dilakukan oleh PT.PLN (Persero) APJ Malang dalam 

pelayanan purna jual adalah transaksi jasa untuk menjamin kelangsungan 

pasokan energi listrik kepada pelanggan dan mempermudah dalam proses 

pemasangan baru dan juga perubahan daya. Untuk meningkatkan proses 

layanan purna jual maka PT.PLN (Persero) APJ Malang berusaha untuk cepat 

merespon keluhan pelanggan, oleh karena itu PT.PLN (Persero) APJ Malang 

melakukan inovasi dengan membuat call center 123. Selain untuk menerima 

keluhan pelanggan call center juga melayani pemberian informasi kepada 

pelanggan seperti informasi jumlah tagihan, biaya penyamabungan, dan 

lainnya yang terkait sambungan energi listrik. 

 

d) Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, mengidentifikasi infrastruktur 

yang harus dibangun perusahaan dalam menciptakan pertumbuhan dan 

peningkatan kinerja jangka panjang. Perspektif ini mengembangkan tujuan 

dan ukuran yang mendorong pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan. 



 
 

Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan yang diwujudkan PT.PLN 

(Persero) APJ Malang yaitu mengukur seberapa produktivitas sumber daya 

manusia dan kompetensi pegawai, berikut perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan pada PT. PLN (Pesero) APJ Malang: 

1.Retensi Karyawan 

Retensi karyawan merupakan kemampuan perusahaan untuk 

mempertahankan karyawan potensial yang dimiliki perusahaan untuk tetap 

loyal terhadap perusahaan. Tujuan dari retensi karyawan adalah untuk 

mempertahankan karyawan yang diangggap berkualitas yang dimiliki 

perusahaan selama mungkin. Semakin tinggi tingka persentasenya, semakin 

sering terjadi pergantian karyawan. Perhitungan retensi karyawan pada PT. 

PLN (Persero) APJ Malang adalah sebagai berikut: 

Retensi Karyawan =
Jumlah Karyawan keluar pertahun 

Jumlah rata − rata karyawan pertahun
 𝑥 100% 

 

Retensi Karyawan Tahun 2013 =
21

218,5
 𝑥 100% = 9,61% 

Retensi Karyawan Tahun 2014 =
7

204,5
𝑥 100% = 3,42% 

Retensi Karyawan Tahun 2015 =
4

199
𝑥 100% = 2,01% 

 

 Berdasarkan perhitungan diatas diketahui retensi karyawan pada PT.PLN 

(Persero) APJ Malang pada tahun 2013 sebesar 9,61% dan pada tahun 2014 

mengalami peningkatan sebesar 6,19% menjadi 3,42 dan pada tahun 2015 

mengalami peningkatan menjadi 2,01%. Hal tersebut menunjukkan bahwa 



 
 

PT.PLN (Persero) APJ Malang mampu mempertahankan karyawannya sehingga 

jumlah karyawan yang keluar mengalami penurunan.   

2. Produktivitas Karyawan 

 Produktivitas karyawan adalah suatu ukuran hasil dampak keseluruhan usaha 

peningkatan modal dan keahlian pekerja, inovasi, proses internal, dan kepuasan 

Customer. Tujuannya adalah membandingkan keluaran yang dihasilkan oleh 

karyawan dengan jumlah karyawan yang dibutuhkan untuk menghasilkan 

produk/jasa tersebut. 

Produktivitas Karyawan = 
Jumlah Produksi

Jumlah Karyawan
 

Produktivitas Karyawan Tahun 2013 =
2.119.387.986

208
= 10.189.365,31 kWh 

Produktivitas Karyawan Tahun 2014 =
2.244.341.197

201
= 11.165.876,60 kWh 

Produktivitas Karyawan Tahun 2015 =
2.324.488.269

197
= 11.799.432,83 kWh 

 

 Berdasarkan perhitungan diatas dapat diketahui tingkat produktivitas karyawan, 

pada tahun 2013 produktivitas karyawan sebesar 10.189.365,31 kWh per 

karyawan. Pada tahun 2014 mengalami peningkatan menjadi 11.165.876 

B.  Penilaian Tingkat Kesehatan PT.PLN (Persero) APJ Malang 

Berdasarkan Keputusan Menteri BUMN Nomor: KEP-

100/MBU/2002 
Setiap indikator yang ditetapakan pada keempat perspektif telah dihitung dan 

diketahui hasilnya. Hasil perhitungan dari setiap indikator tersebut akan 



 
 

digunakan untuk menilai kinerja PT.PLN (Persero) APJ Malang dengan 

menggunakan metode Balanced Scorecard sehingga diketahui bagaimana kinerja 

selama periode 2013, 2014 dan 2015 pada PT.PLN (Persero) APJ Malang. 

Hasil perhitungan dari setiap indikator akan diberikan skor sesuai dengan 

keputusan Menteri BUMN Nomor:KEP-100/MBU/2002, kemudian skor yang 

diberikan akan dijumlahkan untuk mengetahui pencapaian kinerja PT.PLN 

(Persero) APJ Malang. Berikut tabel skor yang diberikan pada masing-masing 

indikator: 

 

Tabel 12 Daftar Penilaian Aspek Keuangan Berdasarkan Keputusan Menteri 

BUMN Nomor: KEP-100/MBU/2002 

Indikator 

Realisasi Bobot 

2013 2014 2015 Infrastruktur 2013 2014 2015 

1. ROE 45,55% 127,76% 20,70% 15 15 15 15 

2. ROI 21,50% 105,31% 16,99% 10 10 10 9 

3. Rasio Kas - - - 3 - - - 

4.Rasio Lancar 112,78% 101,94% 107,71% 4 2 2 2 

5.Collection 

Period 
26,2 hari 19,6 hari 22,5 hari 4 4 4 4 

6. TATO 206,15% 214,33% 227,93% 4 4 4 4 

7. TMS 

Terhadap TA 
47,19% 82,43% 82,09% 6 5,5 4 4 

Total Bobot    46 40,5 39 38 

Sumber: Data Diolah 

Berdasarkan tabel diatas diketahui hasil kinerja perspektif keuangan pada 

PT.PLN (Persero) APJ Malang berpatokan pada keputusan Menteri BUMN 

Nomor : KEP-100/MBU/2002. Diketahui total bobot persepktif keuangan pada 

tahun 2013 adalah sebesar 40,5, pada tahun 2014 total bobot sebesar 39 dan pada 



 
 

tahun 2015 total bobot sebesar 38 yang terdiri dari tujuh indikator perspektif 

keuangan yang dinilai. 

Hasil dari penelitian tersebut disimpulkan bahwa kinerja perusahaan 

mengalami penurunan dalam kinerja keuangan. Dapat dilihat pada tahun 2013 

total bobot sebesar 40,5, dan pada tahun 2014 total bobot sebesar 39 dengan 

selisih 1,5 dari tahun sebelumnya, dan menurun juga pada tahun berikutnya 

sehingga total bobot 38. Penurunan pada tahun 2014 terjadi karena dalam 

indikator TMS Terhadap TA pada tahun 2014 memperoleh skor yang lebih kecil 

dari tahun sebelumnya walaupun persentase yang diperoleh lebih besar dari tahun 

2013.  

Tabel 13 Daftar Penilaian Aspek Operasional Tahun 2013 - 2015 

Indikator yang digunakan Bobot 2013 2014 2015 Unsur yang dipertimbangkan 

Pelayanan Kepada 

pelanggan 
15 8,00 9,58 8,05 

SAIDI, SAIFI, Profitabilitas 

pelanggan, Retensi Pelanggan, 

Akuisisi Pelanggan, Kepuasan 

Pelanggan 

Peningkatan Kualitas SDM 10 10 10 10 
Retensi Karyawan dan 

Produktivitas Karyawan 

Efisiensi produksi dan 

produktivitas 
10 8,93 9,55 10 

Pengurangan susut jaringan 

(lossees) 

Total 35 26,93 29,13 28,05  

Sumber : Data Diolah 

Dari tabel diatas dapat dilihat penilaian kinerja pada aspek operasional 

PT.PLN (Persero) APJ Malang dengan menilai beberapa unsur pada masing-

masing indikator, penilaian berdasarkan Keputusan Menteri Nomor: KEP-

100/MBU/2002 menunjukkan hasil pada tahun 2013 skor penilaian sebesar 26,93 

dan pada tahun berikutnya skor mengalami peningkatan menjadi 29,13 dengan 

selisih 2,2 dan mengalami penurunan pada tahun 2015 menjadi 28,05 dengan 



 
 

selisih penurunan 1,08.. Perolehan skor yang didapat menunjukkan bahwa kinerja 

operasional perusahaan sudah dilakukan dengan baik, hampir seluruh aspek 

indikator penilaian yang terdiri dari beberapa unsur mengalami peningkatan pada 

tahun 2014 terkecuali pada aspek pelayanan kepada pelanggan terdapat dua unsur 

penilaian yang mengalami penurunan pada tahun berikutnya yaitu pada unsur 

akuisisi pelanggan dan kepuasan pelanggan, dan pada tahun 2015 ditambah 

dengan aspek profitabilitas pelanggan yang mengalami penurunan sehingga skor 

yang diperoleh pada aspek tersebut lebih rendah dari aspek lainnya.  

Penilaian kinerja berdasarkan Keputusan Menteri No: KEP-100/MBU/2002 

pada penelitian ini hanya terkait pada pengukuran kinerja keuangan dan kinerja 

operasional dengan beberapa unsur penilaian yang telah diukur seperti tabel 18 

dan tabel 19 diatas. Pada tahun 2013 total skor yang diperoleh dengan 

menjumlahkan total skor pada aspek keuangan dan total skor pada aspek 

operasional pada tahun 2013 sebesar 67,43. Pada tahun 2014 total skor mengalami 

peningkatan menjadi 68,13 dan pada tahun 2015 total skor mengalami penurunan 

menjadi 66,05. Penilaian hanya dilakukan pada aspek keuangan dan aspek 

operasional sehingga total skor yang seharusnya 100 menjadi 81, maka 

perhitungan tingkat kesehatan perusahaan sebagai berikut: 

Tahun 2013 = 67,43 X 
100

81
= 83,24 

Tahun 2014 = 68,13 X 
100

81
= 84,11 

Tahun 2015 = 66,05 X 
100

81
= 81,54 

 



 
 

Sehingga skor yang diperoleh pada tahun 2013 terhitung menjadi 83,24 dan 

tingkat kesehatan perusahaan digolongkan sehat dengan kategori AA. Pada tahun 

2014 skor yang diperoleh menjadi 84,11 mengalami peningkatan dari tahun 

sebelumnya walaupun bukan peningkatan yang signifikan, sehingga kesehatan 

perusahaan digolongkan sehat dengan kategori AA. Pada tahun 2015 skor 

penilaian kinerja mengalami penurunan menjadi 81,54. Walaupun mengalami 

penurunan kinerja perusahaan tetap tergolong sehat dengan kategori AA. Secara 

keseluruhan kinerja PT. PLN (Persero) APJ Malang dapat dikatakan sehat dengan 

kategori perolehan AA. Pencapaian tingkat kesehatan yang diperoleh belum dapat 

dikatakan sempurna karena belum semua unsur penilaian mengalami peningkatan, 

oleh karena itu PT.PLN (Persero) APJ Malang masih perlu meningkatkan 

kinerjanya, terutama pada aspek pelayanan kepada pelanggan yang memperoleh 

skor terendah dibanding aspek lainnya, selain itu pelayanan kepada pelanggan 

memegang peranan penting dalam keberlangsungan hidup perusahaan, karena 

kegiatan utama perusahaan adalah penjualan jasa penyediaan listrik kepada 

pelanggan, sehingga loyalitas pelanggan sangat dibutuhkan. Akuisisi pelanggan 

dan kepuasan pelangggan yang mengalami penurunan perlu menjadi perhatian 

utama, dengan perbaikan kinerja yang menyeluruh maka akan mengurangi jumlah 

gangguan yang terjadi selama kegiatan operasioanal perusahaan berlangsung 

sehingga akan mengurangi jumlah keluhan dari pelanggan dan meningkatkan nilai 

kepuasan pelanggan. Kepuasan pelanggan yang meningkat akan berdampak 

sangat baik pada aspek lainnya, seperti pada akuisisi pelanggan yang juga akan 

mengalami peningkatan, dengan demikian aspek keuangan juga akan meningkat, 



 
 

terutama pada perolehan laba perusahaan. Perbaikan kinerja pada satu aspek 

penilaian akan berdampak baik pada aspek lainnya.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

BAB V  PENUTUP 

A. Kesimpulan 
Berdasarkan analisis yang telah dilakukan oleh peneliti, maka dapat 

diambil kesimpulan sebagai berikut: 

1. Pengukuran kinerja menggunakan metode Balanced Scorecard 

memberikan hasil pengukuran yang lebih meluas, dibandingkan 

pengukuran secara tradisional yang biasanya dilakukan. Karena 

pengukuran menggunakan metode Balanced Scorecard mencakup 

empat perspektif pengukuran yaitu perspektif keuangan, perspektif 

pelanggan, perspektif bisnis internal dan perspektif pembalajaran 

dan pertumbuhan yang ada di dalam perusaahaan. 

2. Kesimpulan penelitian untuk perspektif keuangan pada PT.PLN 

(Persero) APJ Malang adalah sebagai berikut:. Hampir keseluruhan 

indikator mencapai target yang telah ditetapkan dalam bentuk 

bobot angka. Pada tahun 2013 total bobot keseluruhan yaitu 

sebesar 40,5 dan mengalami penurunan sebesar 1,5 pada tahun 

2014, sehingga total bobot yang diperoleh sebesar 39, dari total 

keseluruhan bobot sebesar 46. Penurunan diakibatkan oleh 

perbedaan bobot pada Rasio Total Modal Sendiri terhadap Total 

Aktiva (TMS terhadap TA), pada tahun 2014 memperoleh skor 

yang lebih kecil dari tahun sebelumnya walaupun persentase rasio 

yang diperoleh lebih besar dari tahun 2013. Selain itu faktor yang 

menyebabkan total bobot tidak maksimal yaitu pada rasio kas, pada 

tahun 2013 dan 2014 tidak memperoleh skor, karena tidak adanya 



 
 

kas yang tersedia pada perusahaan. Pada tahun 2015 total skor 

menurun menjadi 38 dengan selisih 1 dari tahun 2014. Penurunan 

skor terjadi pada indikator ROI, hal tersebut terjadi karena terjadi 

penurunan laba pada tahun 2015 yang disebabkan oleh penurunan 

pendapatan yang dipengaruhi oleh penurunan pemberian subsidi 

listrik oleh pemerintah. Terlepas dari hal-hal tersebut kinerja yang 

ditinjau dari perspektif keuangan dapat dikatakan cukup baik. 

3. Hasil pengukuran perspektif pelanggan pada PT. PLN (Persero) 

APJ Malang dapat dikatakan baik. Hal tersebut dapat dilihat dari 

perhitungan System Average Interuption Duration Index (SAIDI) 

dan System Average Interuption Frequency Index (SAIFI), 

Profitabilitas pelanggan, Retensi pelanggan, Akuisisi pelanggan, 

dan kepuasan pelanggan. Dengan menghitung SAIDI dan SAIFI 

dapat dilihat rata-rata berapa kali pelanggan mengalami padam dan 

rata-rata berapa lama pemadaman terjadi. Hasil perhitungan tahun 

2013, 2014 dan 2015  menunjukkan hasil yang baik dan hasil yang 

menurun setiap tahunnya, hal tersebut menunjukkan adanya usaha 

perbaikan yang dilakukan perusahaan untuk memaksimalkan 

pelayanan kepada pelanggan. Profitabilitas pelanggan pada tahun 

2013 dan 2014 mengalami peningkatan yang signifikan, namun 

pada tahun berikutnya terdapat penurunan karena laba yang didapat 

perusahaan juga menurun. Retensi pelanggan mengalami 

peningkatan setiap tahunnya, dan jumlah pelanggan semakin 



 
 

bertambah setiap tahunnya.  namun akuisisi pelanggan mengalami 

sedikit penurunan. Pada penilaian kepuasan pelanggan persentase 

penilaian kepuasan pelanggan mengalami peningkatan walaupun 

bukan peningkatan yang signifikan. 

4. Pengukuran Kinerja PT.PLN (Persero) APJ Malang dilihat dari 

perspektif bisnis internal dapat dikatakan cukup baik. Pengukuran 

kinerja pada perspektif ini dapat dilihat dari pengukuran susut 

jaringan, proses inovasi dan proses operasi yang dilakukan 

perusahaan. Perhitungan susut jaringan pada tahun 2013, 2014 dan 

2015 menunjukkan adanya peningkatan pengurangan energi listrik 

yang hilang pada jaringan terhadap produksi kWh netto yang 

disalurkan. Dilihat dari segi inovasi yang dilakukan oleh 

perusahaan, sudah banyak inovasi yang dilakukan untuk lebih 

memuaskan pelanggan dan untuk meningktakan kinerja, inovasi 

yang dilakukan seperti pembayaran listrik pada gerai payment 

point online bank (PPOB), pemasangan listrik prabayar, 

pemeliharaan dalam keadaan bertegangan, pelaksanaan pengadaan 

E-Procurement, dan call center 123.  

5. Pengukuran kinerja dilihat dari perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan dapat dikatakan baik, hal tersebut dapat dilihat dari 

produktivitas karyawan pada perusahaan. Produktivitas karyawan 

dari tahun 2013 meningkat pada tahun berikutnya. 



 
 

6. Hasil pengukuran penilaian tingkat kesehatan perusahaan 

berdasarkan Keputusan Menteri Nomor: Kep-100/MBU/2002 

maka PT. PLN (Persero) APJ Malang merupakan perusahaan 

BUMN yang sehat dengan kategori AA. Skor yang diperoleh pada 

tahun 2013 sebesar 83,24 dan meningkat pada tahun berikutnya 

menjadi 84,11 dan terjadi penurunan pada tahun 2015 menjadi 

81,54. Walaupun terjadi fluktuasi pada total skor setiap tahunnya 

PT. PLN (Persero) APJ Malang dinilai sehat kinerjanya dengan 

kategori AA. 

B. Saran 
Berdasarkan kesimpulan tersebut, maka peneliti memberi beberapa saran 

yang dapat menjadi bahan pertimbangan bagi PT.PLN (Persero) APJ 

Malang untuk dapat meningkatkan kinerja pada perusahaan. Beberapa 

saran dari peneliti sebagai berikut: 

1. Kinerja Keuangan dapat ditingkatkan lagi dengan mengevaluasi 

indikator-indikator kinerja yang tidak mencapai target yang telah 

ditetapkan perusahaan. Dapat pula dilakukan pengefisienan biaya 

dengan menekan pengeluaran-pengeluaran pada perusahaan. 

2. Pengukuran perspektif pelanggan merupakan hal yang penting 

dalam kehidupan perusahaan karena akan berdampak besar pada 

perspektif lainnya. Sebaikanya perusahaan lebih baik lagi dalam 

pelayanan terhadap pelanggan. Sebaiknya usaha untuk mengurangi 

keluhan pelanggan akibat pemadaman ditingkatkan. Sehingga 



 
 

semakin sedikit keluhan dan tingkat kesetiaan pelanggan semakin 

meningkat dan kepuasannya juga semakin meningkat. Inovasi yang 

dilakukan oleh PT.PLN (Persero) APJ Malang sebaiknya 

dipublikasikan secara meluas kepada keseluruhan pelanggan, 

publikasi dapat dilakukan dengan pembagian brosur, pembuatan 

iklan baik di media cetak dan media elektronik, sehingga 

pelayanan kepada pelanggan akan dipermudah, dan kepuasan 

pelanggan akan semakin meningkat. 

3. Pengukuran perspektif bisnis internal terkait dengan penghitungan 

susut jaringan dan pengadaan inovasi yang dilakukan oleh 

perusahaan. Terkait mengenai susut jaringan sering kali terkait 

dengan oknum-oknum yang tidak bertanggung jawab yang 

mengambil aliran energi listrik milik PLN untuk digunakan secara 

pribadi tanpa ada ijin dari perusahaan. Untuk mengatasi hal 

tersebut sebaiknya perusahaan meningkatkan pengawasan dan 

mempertegas peraturan mengenai hal tersebut. Mengenai inovasi 

yang dibuat oleh perusahaan masih mencakup inovasi untuk 

pelayanan pemberian jasa saja kepada pelanggan, ada baiknya jika 

inovasi juga mencakup produk yang ditawarkan kepada pelanggan. 

4. PT.PLN (Persero) APJ Malang sebaiknya meningkatkan perspektif 

pembelajaran dan pertumbuhan., karena hal tersebut terkait dengan 

keberadaan karyawan yang merupakan aset bagi peningkatan 

kinerja dan pengembangan perusahaan. 



 
 

 

 


