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ABSTRAK 

Wardah Hayati, NPM 1505170688, Analisis Pengukuran Kinerja Perusahaan 

Dengan Pendekatan Balanced Scorecard Pada PT Pertamina (Persero). 

Skripsi. 2019 

Penelitian yang dilakukan penulis bertujuan untuk mengetahui dan 

menganalisis penyebab total hutang perusahaan mengalami peningkatan bahkan 

melebihi jumlah ekuitas perusahaan, untuk mengetahui mengetahui dan 

menganalisis jumlah pelanggan dan karyawan  pada PT Pertamina (Persero) 

mengalami penurunan  dan mengetahui dan menganalisis pengukuran kinerja 

perusahaan PT Pertamina (Persero)  berdasarkan pendekatan dengan Balanced 

Scorecard.  

Pendekatan penelitian menggunakan pendekatan deskriptif, dengan obyek 

penelitian yang dilihat dari laporan keuangan PT Pertamina (Persero)  tahun 2014-

2018. Dimana pada penelitian ini dilakukan dengan menganalisis dari jumlah 

pengukuran kinerja yang dilakukan dengan pendekatan Balanced Scorecard .  

Hasil penelitian menunjukkan bahwa hutang perusahaan yang besar terjadi 

dikarenakan besarnya kebutuhan atas biaya operasional perusahaan, serta 

penggunaan atas hutang peusahaan digunakan untuk penambahan atas asset tetap 

perusahaan yang dibiayai juga dengan menggunakan hutang perusahaan, jumlah 

pelanggan dan karyawan diketahui bahwa kinerja PT. Pertamina (Persero) 

cenderung mengalami penurunan yang dinilai tidak cukup, dan dapat 

dikatagorikan belum begitu baik, pengukuran kinerja perusahaan PT. Pertamina 

(Persero) berdasarkan pendekatan dengan Balanced Scorecard cenderung 

mengalami penurunan yang diukur dengan menggunakan perpektif keuangan, 

perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal dan perpektif pembelajaran 

dan pertumbuhan mengalami penurunan, 

 

Kata Kunci :   Kinerja Perusahaan, Balanced Scorecard. 
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BAB I 

PENDAHULUAN 

 

A. Latar Belakang Masalah 

Pengukuran kinerja perusahaan bertujuan untuk mengetahui sejauhmana 

perkembangan perusahaan tersebut telah tercapai. Pengetahuan mengenai kondisi 

yang terjadi sekarang adalah dasar perusahaan untuk melakukan perbaikan dan 

melakukan langkah-langkah yang akan diambil pada tahap berikutnya. 

Keberhasilan perusahaan pada masa yang akan datang akan ditentukan oleh 

bagaimana investasi dan pengelolaan aset intelektual atau tak berwujud seperti 

kompetensi pekerja, loyalitas pelanggan dan pengendalian mutu, daripada fokus 

pada bagaimana pengelolaan dan investasi pada aset fisik.  

Penilaian kinerja memegang peranan pentingdalam dunia usaha, 

dikarenakan dengan dilakukannya penilaian kinerja dapat diketahui efektivitas 

dari penetapan suatu strategi. Penilaian kinerja dapat mendeteksi kelemahan dan 

kekurangan yang masih terdapat dalam perusahaan, untuk selanjutnya dilakukan 

perbaikan dimasa mendatang (Hanum, 2010) 

Penilaian kinerja bertujuan untuk menentukan konstribusi suatu bagian 

dalam perusahaan terhadap organisasi perusahaan secara keseluruhan, 

memberikan dasar bagi penilaian mutu prestasi manajer bagian dalam perusahaan, 

dan memberikan motivasi bagi manajer bagian di dalam menjualkan bagiannya 

seirama dengan tujuan pokok organisasi perusahaan secara keseluruhan (M. Sari 

& Arwinda, 2015).Pengukuran kinerja yang berfokus pada aspek keuangan dan 

kurang memperhatikan aspek kinerja dari segi non keuangan. Sedangkan 
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pengukuran kinerja yang diukur dari aspek keuangan belum mampu 

mencerminkan kinerja perusahaan secara keseluruhan. 

Hal tersebut dapat di atasi dengan menggunakan sistem pengukuran 

kinerjayang dirancang oleh Kaplan dan Norton yaitu balance scorecard. Konsep 

balance scorecard yang dibuat oleh Kaplan dan Norton pada tahun 1992 adalah 

sebuah metode penilaian kinerja yang mengukur aspek keuangan dan non 

keuangan dari suatu perusahaan dengan menyesuaikan pada strategi dan tujuan 

yang ingin dicapai perusahaan. Dari percobaan penggunaan balance scorecard 

pada tahun 1992, perusahaan-perusahaan yang ikut serta dalam penelitian tersebut 

menunjukkan pelipatgandaan kinerja keuangan perusahaan. 

Menurut (Mulyadi, 2011)balance scorecard adalah sekumpulan ukuran 

kinerjayang mencakup empat perspektif: keuangan, customer, proses bisnis/intern, 

dan pembelajaran dan pertumbuhan. Kata “balanced” dalam balance scorecard 

berartibahwa dalam pengukuran kinerja harus terdapat keseimbangan (balance) 

antaraukuran keuangan dan ukuran nonkeuangan (ukuran operasional). Manajer 

dituntut untuk menghasilkan kinerja keuangan yang diakibatkan dari kinerja 

operasional. 

Balance scorecard dimanfaatkan untuk menyeimbangkan usaha dan 

perhatian pada kinerja keuangan dan nonkeuangan, serta kinerja jangka pendek 

dan kinerja jangka panjang. Balance scorecard cukup komprehensif dalam 

mewujudkan kinerja dalam keempat perspektif tersebut, agar keberhasilan 

keuangan yang dihasilkan bersifat berkesinambungan, yaitu perspektif keuangan 

yang digunakan untuk pengukuran atas pencapaiansecara finansial,perspektif 

pelanggan yang digunakan untuk pengukuran atas penampilan organisasi di mata 
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pelanggan, perspektif proses bisnis internalyang digunakan untuk pengukuran 

tingkat kepuasan dari pemilik perusahaannya atas usaha yang dijalankan, dan 

perspektif pembelajaran dan pertumbuhan yang digunakan untuk pengukuran 

kemampuan perusahaan dalam mempertahankan kemampuan sehingga 

perusahaan terus berubah dan menjadi lebih baik. 

Dari aspek keuangan, untuk sektor bisnis akan mengutamakan 

keuntungan,pertumbuhan dan pangsa pasar sedangkan sektor publik dimaksudkan 

untukpengukuran produktivitas dan tingkat efisiensi. Dari sektor bisnis akan lebih 

mengutamakan parapemegang saham, pembeli dan manajemen, sedangkan untuk 

sektor publik akanmeliputi para pembayar pajak, pengguna jasa, legislatif 

(Frenny, 2009). 

Manager perusahaan harus mengetahui bagian dari aktivitas perusahaan 

yang dijalankan oleh fungsi pemasaran , fungsi produksi dan demikian pula oleh 

fungsi – fungsi yang lain seperti halnya memberikan layanan kepada pelanggan, 

perhatian manajer tersebut lalu hanya tertuju ke aspek keuangan yang terjadi di 

fungsinya, ke rencana aktivitas yang digunakan untuk menghasilkan produk dan 

jasa bagi pelanggan baik intern maupun ekstern (E. N. Sari, 2010) 

Perusahaan yang menjadi objek penulis adalah PT. Pertamina Retail 

merupakan anak Perusahaan PT Pertamina (Persero) yang bergerak di bidang 

usaha produk Pertamina. perusahaan didirikan pada tanggal 17 juni 1997, dan 

awalnya bernama PT Pertajaya Lubrindo yang bergerak di bidang usaha Pelumas. 

Pada tanggal 1 September 2005, Perusahaan berganti nama menjadi PT. 

Pertamina Retail. Perubahan ini bertujuan untuk menghadapi perubahan pasar 

retail khususnya Stasiun Pengisian Bahan Bakar Umum (SPBU) di Indonesia 
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menuju pasar bebas dunia. Terhitung sejak Maret 2006, Perusahaan mulai 

mengelola dan mengoperasikan SPBU. 

Dimana perusahaan PT Pertamina (Persero) dalam melakukan pengukuran 

kinerja menggunakan pengukuran dengan metode Balance scorecard, dimana 

perusahaan hanya melakukan pengukuran kinerja keuangan yang berdasarkan 

dengan perspektif keuangan, hal ini tentu cukup lemah dalam pengukuran kinerja, 

dimana perusahaan hanya melihat tingkat keberhasilan atas perusahaan hanya 

berdasarkan dengan laporan keuangan, tanpa melihat dari kinerja pegawai dan 

tingkat kepuasan pelanggan yang dapat diukur dengan menggunakan perspektif 

pelanggan, perspektif bisnis internal dan perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan 

Adapun strategi yang dilakukan perusahaan PT Pertamina (Persero) dalam 

mengembangkan kegiatan usahanya yaitu dengan melakukan pengembangan 

pertumbuhan atas sumber daya manusia, meningkatkan pertumbuhan gas, 

memperkuat bisnis penyulingan & petrokimian, melakukan pengembangan energi 

baru, pembangunan infrastruktur dan pemasaran dan juga meningkatkan 

pertumbuhan perusahaan. Namun bila diihat dari strategi yang dilakukan masih 

terdapat beberapa kelemahan perusahaan dalam melakukan pengembangan 

usahanya, yang dapat dilihat dari sisi keuangan maupun dari sisi pelanggan tetap 

perusahaan. 

Dalam laporan keuangan PT Pertamina (Persero)untuk tahun 2014 sampai 

tahun 2018 dapat dilihat pada tabel dibawah ini: 
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Tabel 1.1 

Laporan Keuangan padaPT Pertamina (Persero) 

Tahun 2014-2018 

Tahun Total Aset Total Hutang Ekuitas Penjualan Laba Bersih 

2014 50,327,920 32,291,950 18,035,970 70.648.377 1.534.796 

2015 45.518.903 26.043.665 19.475.238 41.762.680 1.442.163 

2016 47.233.206 25.158.639 22.074.567 36.486.744 3.162.654 

2017 57.439.375 30.426.108 27.013.267 46.000.723 2.700.404 

2018 64.718.452 35.108.412 29.610.040 57.933.571 2.716.394 

Sumber : Laporan Keuangan yang diolah 

Dalam laporan keuangan dari PT Pertamina (Persero) untuk jumlah total 

asset perusahaan mengalami peningkatan. Peningkatan atas total asset 

menunjukkan bahwa jumlah asset perusahaan yang digunakan untuk kegiatan 

operasional mengalami peningkatan. Sedangkan untuk hutang perusahaan setiap 

tahunnya juga mengalami peningkatan, bahkan jumlah hutang perusahaan 

melebihi ekuitas perusahaan. Peningkatan yang terjadi untuk hutang perusahaan 

menunjukkan keadaan yang kurang baik bagi perusahaan, hal ini menunjukkan 

bahwa sebagian besar kegiatan operasional perusahaan banyak dibiayai oleh 

hutang perusahaan. 

Menurut (Brigham & Houston, 2011)menyatakan bahwa pada dasrnya jika 

perusahan meningkatkan jumlah hutang sebagai sumber dananya, maka hal 

tersebut dapat meningkatkan resiko bagi keuangan perusahaan. 

Sedangkan untuk pendapatan dan laba perusahaan untuk tahun 2015 

sampai tahun 2017 cenderung mengalami penurunan. Dengan menurunnya laba 

perusahaan menunjukkan bahwa perusahaan kurang mampu dalam menjaga 

stabilitas finansial perusahaan. Penurunan yang terjadi atas laba perusahaan terjadi 

dikarenakan besarnya biaya atas hutang yang dikeluarkan oleh perusahaan. 

Sedangkan untuk tingkat persentase untuk persepektif jumlah pelanggan 

yang berkerja sama diperusahaan yang dapat digunakan untuk pengukuran 
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persepektif pelanggan untuk pengukuran balanced scorecard dapat dilihat pada 

table dibawah ini : 

Tabel 1.2 

Laporan Data padaPT Pertamina (Persero) 

Tahun 2014-2018 (dalam Satuan) 

Tahun 
Pelanggan 

Lama 

Pelanggan 

Baru 
Selisih 

2014 13 14 1 

2015 14 14 - 

2016 14 12 (2) 

2017 12 15 3 

2018 15 13 (2) 
Sumber : Laporan Data yang diolah 

Dapat dilihat pada tabel diatas untuk tingkat persepektif pelanggan untuk 

tahun 2014 sampai tahun 2018 cenderung mengalami penurunan, dengan 

menurunnya jumlah pelanggan menunjukkan bahwa kemampuanperusahaan 

dalam mempertahankan hubungan dengan pelanggan tidak maksimal, yang 

menyebabkan pelanggan merasa tidak puas atas kerjasama yang dilakukan dengan 

perusahaan PT Pertamina (Persero) yang berakibat dengan tidak bertahankan 

pelanggan, menjadi pelanggan tetap dari perusahaan.Sedangkan untuk tingkat 

persentase karyawan yang bekerja diperusahaan yang dapat digunakan untuk 

pengukuran persepektif pembelajaran dan pertumbuhan untuk pengukuran 

balanced scorecard dapat dilihat pada tabel dibawah ini : 

Tabel 1.3 

Laporan Data padaPT Pertamina (Persero) 

Tahun 2014-2018 

Tahun 
Karyawan 

Awal Masuk 

Karyawan 

Akhir 
Selisih 

2014 24.781 27.429  2.648 

2015 27.429 27.971  542 

2016 27.971 27.227 (744) 

2017 27.227 30.118 2.891 

2018 30.118 31.569 1.451 
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Dapat dilihat pada tabel diatas untuk jumlah karyawan dilakukan untuk 

memantaukinerja setiap karyawan untuk tahun 2015, tahun 2016 dan tahun 2018 

mengalami penurunan, hal ini terjadi dikarenakan meningkatnya jumlah karyawan 

keluar yang tidak bekerja kembali di perusahaan. Kemampuan perusahaan tidak 

mampu untuk dapat mempertahankan pekerjaterbaiknya untuk terus berada dalam 

organisasinya. Perusahaan yang telahmelakukan investasi dalam sumber daya 

manusia akan sia-sia apabila tidakmempertahankan karyawannya untuk terus 

berada dalam perusahaannya. 

Pengukuran kinerja pada perusahaan yang dilakukan dengan pendekatan 

balanced scorecard sangat penting untuk dilakukan, karena dengan melakukan 

pengukuran ini perusahaan dapat mengetahui seberapa besar keberhasilan 

perusahaan dalam menjalankan usahanya, yang tidak hanya diukur dari sisi 

keuangannya saja, tetapi juga dilihat dari faktor non keuangan perusahaan. Faktor 

non keuangan juga merupakan faktor yang sangat penting, karena dari faktor ini 

perusahaan dapat melihat dari sisi jumlah pelanggan, internal bisnis yang 

dilakukan, juga melihat dari sisi kinerja karyawan perusahaan tersebut. 

Karena melihat pentingnya manfaat dari analisa kinerja perusahaan dengan 

pendekatan balance scorecardpada perusahaanserta di tunjang data-data dan teori 

maka penulis tertarik ingin mengangkat dengan judul “Analisis Pengukuran 

Kinerja Perusahaan Dengan Pendekatan Balanced ScorecardPada PT 

Pertamina (Persero).” 

B. Identifikasi Masalah  

Berdasarkan latar belakang dikemukakan diatas, maka dapat diidentifikasi 

masalah adalah: 
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1. Total hutang PT Pertamina (Persero) untuk tahun 2014 sampai tahun 2018 

mengalami peningkatan bahkan melebihi jumlah ekuitas perusahaan. 

2. Jumlah pelanggan PT Pertamina (Persero) untuk tahun 2015, tahun 

2016dan tahun 2018 mengalami penurunan. 

3. Jumlah karyawan yang berkerja pada PT Pertamina (Persero) untuk tahun 

2015, tahun 2016 dan tahun 2018 mengalami penurunan. 

C. Perumusan Masalah 

Berdasarkan dari latar belakang dan identifikasi masalah di atas, maka 

penulis merumuskan masalah yaitu: 

a. Mengapa total hutang perusahaan mengalami peningkatan bahkan 

melebihi jumlah ekuitas perusahaan? 

b. Mengapa jumlah pelanggan dan karyawan  pada PT Pertamina (Persero) 

mengalami penurunan? 

c. Bagaimana pengukuran kinerja perusahaan PT Pertamina 

(Persero)berdasarkan pendekatan dengan Balanced Scorecard? 

 

D. Tujuan dan Manfaat Penelitian 

1. Tujuan Penelitian 

Dengan rumusan masalah diatas, maka tujuan dari penelitian yang 

dilakukan adalah sebagai berikut: 

a. Untuk mengetahui dan menganalisis penyebab total hutang perusahaan 

mengalami peningkatan bahkan melebihi jumlah ekuitas perusahaan. 

b. Untuk mengetahui dan menganalisis jumlah pelanggan dan karyawan  

pada PT Pertamina (Persero) mengalami penurunan. 
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c. Untuk mengetahuidan menganalisis pengukuran kinerja perusahaan PT 

Pertamina (Persero) berdasarkan pendekatan dengan Balanced 

Scorecard. 

2. Manfaat Penelitian 

Dengan tujuan dari penelitian diatas, maka manfaat dari penelitian ini 

adalah sebagai berikut : 

a. Manfaat Bagi Peneliti 

Hasil penelitian ini diharapkan dapat memberikan tambahan pengetahuan 

bagi peneliti dalam menyusun karya tulis ilmiah dalam mengukur kinerja 

perusahaan berdasarkan pengukuran dengan Balanced Scorecard. 

b. Manfaat Bagi Perusahaan 

Sebagai bahan masukan bagi manajemen perusahaan dalam 

mengevaluasi kinerja perusahaan sehingga dapat dijadikan pedoman 

dalam pengelolaan, pengambilan keputusan bagi perusahaan untuk masa 

yang akan datang. 

c. Manfaat Bagi Peneliti Selanjutnya,  

Dapat dijadikan sebagai bahan pertimbangan dalam mengangkat 

penelitian dengan masalah yang sama. 
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BAB II 

LANDASAN TEORI 

A. Uraian Teori 

1. Kinerja 

a. Pengertian Kinerja  

Kinerja merupakan istilah umum yang digunakan untuk menunjukkan 

sebagianatau seluruh tindakan atau aktivitas dari suatu organisasi pada suatu 

periode seiringdengan referensi pada sejumlah standar seperti biaya-biaya masa 

lalu atau yangdiproyeksikan suatu dasar efisiensi, pertanggungjawaban atau 

akuntabilitas manajemendan semacamnya (Mulyadi, 2011) 

Menurut (Horngren, Datar, & Foster, 2010)menyatakan bahwa : 

“Kinerja adalah suatu tingkat keberhasilan yang dicapai seorang dalam 

melaksanakan tugas-tugas yang diberikan kepadanya yang diazaskan atas 

pengalaman dan kesungguhan”. 

Menurut (Hani, 2015)menilai keberhasilan perusahaan tidak cukup 

hanya melihat kondisi internal, karena lingkungan eksternal juga sangat 

mempengaruhi kelangsungan usaha, sehingga manajemen perusahaan perlu 

membuat perbandingan keberhasilan usaha dengan pihak lain seperti pesaing 

kelompok industri atau standart tertentu yang dapat menilai atau mengukur 

kinerja perusahaan tersebut dalam kondisi yang baik, sehat atau sebaliknya 

Penilaian kinerja dapat digunakan untuk menekan perilaku yang tidak 

semestinya dan untuk merangsang serta menegakkan perilaku yang semestinya 

diinginkan, melalui umpan balik hasil kinerja pada waktunya memberikan 



21 
 

 
 

penghargaan, baik yang bersifat intrinsik maupun ekstrinsik. Dengan adanya 

penilaian kinerja, maka manajemen puncak dapat memperoleh dasar yang 

obyektif untuk memberikan kompensasi sesuai dengan prestasi yang 

disumbangkan masing-masing pusat pertanggungjawaban kepada perusahaan 

secara keseluruhan. Semua ini diharapkan dapat memberikan motivasi dan 

rangsangan pada masing-masing bagianuntuk bekerja lebih efektif dan efisien. 

Dari pengertian kinerja diatas dijelaskan untuk mendapatkan kinerja 

baik, maka seorang manajer harus mampu melaksanakan tugas-tugas yang 

dibebankan dan juga harus dapat bertanggung jawab terhadap hasil yang 

didapatnya, sehingga memberikan motivasi yang sangat kuat dan efektif yang 

berati bagi organisasi. 

b. Tujuan Penilaian Kinerja  

Tujuan utama penilaian kinerja  (Mulyadi, 2011)adalah untuk 

memotivasi personel dalam mencapai sasaran organisasi dan dalam mematuhi 

standar perilaku berupa kebijakan manajemen atau rencana formal yang 

dituangkan  dalam  anggaran  organisasi  yang  telah  ditetapkan  sebelumnya,  

agar membuahkan tindakan dan hasil yang diinginkan oleh organisasi 

c. Manfaat Pengukuran Kinerja   

Suatu pengukuran kinerja akan menghasilkan data, dan data yang 

telahdianalisisakan memberikan  informasi  yang  berguna  bagi 

peningkatanpengetahuanpara manajer dalam mengambil keputusan atau 

tindakan manajemen untuk meningkatkan kinerja organisasi  (Gaspersz, 2011). 

Manfaat sistem pengukuran kinerja yang baik adalah:  
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1) Menelusuri kinerja terhadap harapan pelanggan sehingga  akan membawa  

perusahaan lebih dekat pada pelanggannya dan 

membuatseluruhorangdalam organisasiterlibat dalam upaya memberi 

kepuasan kepada pelanggan.  

2) Memotivasi  pegawai  untuk melakukan  pelayanan  sebagai  bagian  dari 

mata rantai pelanggan dan pemasok internal.  

3) Mengidentifikasi  berbagai  pemborosan  sekaligus  mendorong  upaya-

upaya pengurangan terhadap pemborosan tersebut (reduction of waste).  

4) Membuat  suatu  tujuan  strategis  yang  biasanya  masih  kabur  menjadi 

lebih konkrit sehingga mempercepat proses pembelajaran organisasi.  

5) Membangun  konsensus  untuk  melakukan  suatu  perubahan  dengan 

memberi reward atas perilaku yang diharapkan itu.  

d. Manfaat Penilaian Kinerja  

Manfaat dari penilaian kinerja bagi manajemen perusahaan (Mulyadi, 

2011) adalah sebagai berikut:  

2) Mengelola operasi organisasi secara efektif dan 

efisienmelaluipemotivasian karyawan secara maksimum.  

3) Membantu pengambilan keputusan yang bersangkutan dengan karyawan, 

seperti: promosi, transfer, dan pemberhentian.  

4) Mengidentifikasi kebutuhan pelatihan dan pengembangan karyawan dan 

untukmenyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program pelatihan 

karyawan.  

5) Menyediakan umpan balik bagi karyawan mengenai bagaimana atasan 

mereka menilai kinerja mereka.  
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6) Menyediakan suatu dasar bagi distribusi penghargaan.  

7) Penghargaan digolongkan dalam dua (2) kelompok, yaitu:  

a) Penghargaan  intrinsik, berupa rasa puas diri yang diperoleh seseorang 

yang telah berhasil menyelesaikan pekerjaannya dengan baik dan telah 

mencapai sasaran tertentu dengan menggunakan  berbagai  

teknikseperti pengayaan pekerjaan, penambahan tanggung jawab, 

partisipasi  dalam  pengambilan keputusan.  

b) Penghargaan ekstrinsik, terdiri dari kompensasi yang diberikan kepada 

karyawan, baik yang berupa kompensasi langsung (gaji, honorarium 

lembur dan  hari lembur, pembagian laba, pembagian saham, dan  

bonus), kompensasi  tidak  langsung  (asuransi  kecelakaan,  asuransi  

hari  tua, honorarium  liburan,  dan  tunjangan  masa  sakit),  dan  

kompensasi nonkeuangan  (ruang  kerja  yang  memiliki  lokasi  

istimewa, peralatan  kantor yang istimewa, dan tempat parkir luas), 

dimana ketiganyamemerlukan data kinerjakaryawanagar penghargaan  

tersebut dirasakan  adil oleh  karyawan yang menerima penghargaan 

tersebut.  

e. Ukuran Kinerja  

Terdapat  tiga  macam  ukuran  yang  dapat  digunakan  untuk menilai  

secara kuantitatif (Mulyadi, 2011), yaitu:  

1) Ukuran Kriteria Tunggal  

Ukuran kriteria tunggal adalah suatu ukuran kinerja yang 

hanyamenggunakansatu ukuran untuk menilai kinerja manajer. Dengan 

digunakannya satu ukuran kinerja, manajer cenderung untuk memusatkan 
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usahanya pada kriteria tersebut dan mengabaikan  kriteria  yang  lain,  yang 

mungkin  sama  pentingnya  dalam menentukan  sukses  tidaknya  perusahaan  

atau  bagiannya.  Sebagai  contoh apabila  seorang  manajer  produksi  yang  

diukur  kinerjanya  dari  tercapainya kuantitas  produk  yang  dihasilkan  

dalam jangka waktu tertentu,  dan kemungkinan  mengabaikan  pertimbangan  

lain,  misal  tentang  mutu,  biaya pemeliharaan peralatan, dan sumber daya 

manusia.  

2) Ukuran Kriteria Beragam  

Ukuran kriteria beragam adalah suatu ukuran kinerja 

yangmenggunakan berbagai macam ukuran untuk menilai kinerja. Kriteria  

beragam merupakan cara untuk mengatasi  kelemahan kriteria  tunggal  dalam  

pengukuran  kinerja.  

Berbagai  aspek  kinerja  manajer  dicari  ukuran  kriteria-kriterianya  

sehingga seorang manajer diukur kinerjanya dengan beragam kriteria. 

Tujuannya adalah agar manajer  yang  diukur  kinerjanya mengarahkan  

usahanya  pada  berbagai kinerja.  Sebagai  contoh  seorang  manajer  divisi  

diukur  kinerjanya  dengan kriteria produktivitas, profitabilitas, dan pangsa 

pasar.   

3) Ukuran Kriteria Gabungan   

Ukuran kriteria gabungan adalah suatu ukuran kinerja 

yangmenggunakan berbagai  macam  ukuran,  memperhitungkan  bobot  

masing-masing ukuran kinerja, dan menghitung rata-ratanya sebagai ukuran  

menyeluruh  kinerja manajer.  Karena  disadari  bahwa  beberapa  tujuan  

lebih  penting  bagi perusahaan  secara  keseluruhan  dibandingkan  dengan  
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tujuan  yang  lain, beberapa perusahaan memberikan bobot angka  tertentu 

pada beragam kriteria kinerja  untuk  mendapatkan  ukuran  tunggal  kinerja  

manajer, setelah memperhitungkan bobot beragam kriteria kinerja masing-

masing.   

2. Pengukuran  Kinerja  Perusahaan  dengan  Pendekatan  Balanced 

Scorecard  

a. Pengertian Balanced Scorecard  

Perkembangan teknologi informasi yang sangat cepat telah 

merubahpola  persaingan  perusahaan  dari  industrial  competition  menjadi 

information  competition, dimana telahmengubah acuan yang dipakai untuk 

mengukurkinerja suatu perusahaan. Alat ukur kinerja tradisional yang 

memfokuskanpada pengukuran keuangan tentunya harus bergeser 

menyesuaikan dengan tuntutan agar memberikan arah yang lebih baik bagi 

perusahaan. 

Menurut (Tunggal, 2011)Balanced Scorecard (BSC)merupakan 

Kumpulan ukuran kinerja yang terintegrasi yang diturunkan daristrategi 

perusahaan yang mendukung strategi perusahaan secara keseluruhan.Balanced 

Scorecard (BSC) memberikan suatu cara untuk mengkomunikasikanstrategi 

suatu perusahaan pada manajer diseluruh organisasi.  

Balanced Scorecard(BSC) yang menunjukkan bagaimana perusahaan 

menyempurnakan prestasikeuangannya.(Kaplan & Norton, 2011)Balance 

Scorecard(BSC) merupakan Suatu metode penilaian yang mencakup empat 

perspektif untukmengukur kinerja perusahaan, yaitu Perspektif Keuangan, 

Perspektif Pelanggan,Perspektif Proses Bisnis Internal dan Perspektif 



26 
 

 
 

Pembelajaran dan Pertumbuhan.Balanced scorecard (BSC) menekankan 

bahwa pengukuran kinerja keuangan dannon keuangan harus merupakan 

bagian dari informasi bagi seluruh pegawai darisemua tingkatan bagi 

organisasi.  

Menurut Luis dan Biromo (Gultom, 2009)menyatakan bahwa 

:“Balanced Scorecard adalah suatu alat manajemen kinerja (performance 

management tool) yang dapat membantu organisasi untuk menerjemahkan visi 

dan strategi ke dalam aksi dengan memanfaatkan sekumpulan indikator 

finansial dan non-finansial yang kesemuanya terjalin dalam hubungan sebab 

akibat”. 

b. Tujuan Balanced Scorecard 

Menurut (Tunggal, 2011) kegunaan balanced  scorecard adalah : 

1) Mengklarifikasi dan menghasilkan konsesus tentang strategi. 

2) Mengkomunikasikan strategi ke seluruh perusahaan. 

3) Menyelaraskan berbagai tujuan departemen dan pribadi dengan strategi 

perusahaan. 

4) Mengaitkan berbagai tujuan strategik dengan  sasaran  jangka  panjang  

dan  anggaran tahunan. 

5) Mengidentifikasikan dan menyelaraskan berbagai inisiatif strategik. 

6) Melaksanakan peninjauan ulang strategik secara periodik dan 

sistematik. 

7) Mendapatkan umpan  balik  yang  dibutuhkan untuk  mempelajari dan  

memperbaiki strategi" 
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Misi dan strategi harus diterjemahkan oleh Balanced Scorecard 

menjadi suatutujuan dan ukuran yang nyata. Kata “Balanced” disini 

menekankan keseimbanganantara beberapa faktor : 

1. Keseimbangan antara pengukuran eksternal bagi stakeholder dan 

konsumendengan pengukuran internal bagi proses internal bisnis, 

inovasi dan proses belajardan tumbuh. 

2. Keseimbangan antara pengukuran hasil dari usaha masa lalu dengan 

pengukuranyang mendorong kinerja masa mendatang. 

3. Keseimbangan antara unsur obyektivitas, yaitu pengukuran berupa 

hasilkuantitatif yang diperoleh secara mudah dengan unsur 

subyektivitas, yaitupengukuran pemicu kinerja yang membutuhkan 

pertimbangan. 

Tujuan dan pengukuran dalam BalancedScorecard (BSC) bukan hanya 

penggabungan dalam ukuran - ukuran keuangandan non keuangan yang ada, 

melainkan merupakan hasil dari suatu proses atas -bawah (top - down). 

Berdasarkan misi dan strategi dalam unit usaha, misi danstrategi tersebut harus 

diterjemahkan dalam tujuan dan pengukuran yang lebihnyata. 

c. Empat Perspektif Menggunakan Konsep Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard (BSC) menyajikan suatu kerangka, suatu bahasa, 

yangmenyajikan visi, misi dan strategi perusahaan. Hal ini berguna untuk 

memberikantolok ukur bagi karyawan dalam menentukan arah perusahaan 

sehingga mencapaikesuksesan di masa kini dan mendatang.  

Menurut  (Tunggal, 2011) menyatakan bahwa: Balanced 

Scorecardmemiliki beberapa karakteristik, sebagai berikut: 
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a. Perspektif keuangan yang menggambarkan konsekuensi tindakan  

ekonomi yang diambil dalam ketiga perspektiflainnya. 

b. Perspektif pelanggan mendefinisikan pelanggan dan segmen pasar  

dimana unit usaha akan bersaing. 

c. Perspektif proses bisnis internal melukiskan proses internal    

diperlukan  untuk memberikan nilai  bagi pelanggan dan pemilik. 

d. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan  mendefinisikan  kapabilitas  

diperlukan induk organisasi untuk menciptakan pertumbuhan jangka 

panjang dan  perbaikan. 

Menurut (Kaplan & Norton, 2011)hubungan keempat perspektif 

denganmenggunakan konsep Balanced Scorecard (BSC) yaitu :perspektif 

keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal dan 

perspektif pembelajaran dengan penjelasan sebagai berikut: 

1) Perspektif Keuangan 

Balanced Scorecard menggunakan perspektif keuangan karena 

penilaiankinerja merupakan ikhtisar dari konsekuensi ekonomis yang telah 

dilakukan. Menurut (Wardana, 2013)menyatakan bahwa ukuran financial 

yaitu ukuran yang menjadi fokus dari berbagai tujuan strategis yang 

menjadi bagian dari keterkaitan hubungan sebab akibat yang memuncak 

dipeningkatan kinerja financial seperti profitabilitas, nilai saham, rasio-

rasio keuangan dan lain sebagainya. Pengukuran kinerja keuangan 

mempertimbangkan adanya tahapan dari sikluskehidupan bisnis yaitu : 
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a) Bertumbuh (growth) 

Perusahaan yang sedang bertumbuh berada pada awal siklus 

hidup perusahaan. Mereka menghasilkan produk dan jasa yang 

memiliki potensipertumbuhan. Untuk memanfaatkan potensi ini, 

mereka harus melibatkan sumberdaya yang cukup banyak untuk 

mengembangkan dan meningkatkan berbagaiproduk dan jasa baru, 

membangun dan memperluas fasilitas produksi, 

membangunkemampuan operasi, infrastruktur dan jaringan distribusi 

yang akan mendukungterciptanya hubungan global dan memelihara 

serta mengembangkan hubungan yangerat dengan pelanggan.  

b) Tahap Bertahan (Sustain) 

Setelah melalui tahap pertumbuhan, perusahaan akan berada 

dalam tahap bertahan, dimana unit bisnis masih memiliki daya tarik 

bagi penanam investasi, tetapi diharapkan mampu menghasilkan 

pengembalianmodal cukup tinggi. Kebanyakan bisnis ditahap bertahan 

akanmenetapkan tujuan finansial dengan profitabilitas.  

Ukuran yang digunakan untuk unit bisnis seperti ini 

menyelaraskan laba akuntansidengan tingkat investasi yang 

ditanamkan, ukuran seperti pengembalian investasi,return on capital 

employed dan nilai tambah ekonomis yang digunakan 

untukmengevaluasi kinerja unit bisnis tahap ini. 

c) Tahap Penuaian (harvest) 

Dalam tahap kedewasaan dalam siklus hidupnya, tahap dimana 

perusahaaningin “menuai” investasi yang dibuat pada dua tahap 
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berikutnya. Bisnis tidak lagimembutuhkan investasi yang besar cukup 

untuk pemeliharaan peralatan dan kapabilitas, bukan perluasan atau 

pembangunan berbagai kapabilitas baru.Setiap proyek investasi harus 

memiliki periode pengembalian investasi yangdefinitif dan singkat.  

Tujuan utamanya adalah memaksimalkan arus kas kembali 

kekorporasi. Tujuan finansial keseluruhan untuk bisnis pada tahap 

menuai adalah arus kas operasi (sebelum depresiasi) dan penghematan 

berbagai kebutuhan modalkerja. 

2) Perspektif Pelanggan 

Suatu produk atau jasa dikatakan mempunyai nilai bagi 

pelanggannya jikamanfaat yang diterimanya relatif lebih tinggi daripada 

pengorbanan yang dikeluarkanoleh pelanggan tersebut untuk mendapatkan 

produk atau jasa itu. Dan suatu produk atau jasa semakin bernilai apabila 

manfaatnya mendekati atau bahkan melebihi dari apa yangdiharapkan 

pelanggan. 

Oleh (Kaplan & Norton, 2011)perusahaan diharapkan membuat 

suatusegmentasi pasar dan ditentukan target pasarnya yang paling 

mungkin untuk dijadikansasaran sesuai dengan kemampuan, sumber daya 

dan rencana jangka panjang perusahaan.Dalam Balanced Scorecard 

terdapat dua kelompok pengukuran dalam perspektifkonsumen yaitu : 

a) Kelompok Pengukuran Inti Konsumen 

1) Pangsa Pasar : Mengukur pangsa pasar dapat segera dilakukan bila 

kelompok pelanggansasaran atau segmen pasar sudah ditentukan. 

Ukuran pangsa pasar keseluruhan yang didasarkan atas hubungan 
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bisnis dengan perusahaan – perusahaan iniditentukan jumlah bisnis 

keseluruhan yang telah diberikan oleh perusahaan-perusahaanini di 

dalam periode tertentu. Maksudnya, pangsa bisnis 

denganpelanggan sasaran ini dapat menurun, jikalau pelanggan 

memberikan bisnislebih sedikit kepada pemasok. 

2) Kemampuan meraih konsumen baru.Secara umum perusahaan 

yang ingin menumbuhkan bisnis menetapkan sebuahtujuan berupa 

peningkatan basis pelanggan dalam segmen sasaran. 

Akuisisipelanggan dapat diukur dengan banyaknya jumlah 

pelanggan baru atau jumlahpenjualan kepada pelanggan baru di 

segmen yang ada. 

3) Kemampuan mempertahankan pelanggan. Untuk mempertahankan 

dan meningkatkan pangsa pasar dalam segmenpelanggan sasaran 

diawali dengan mempertahankan pelanggan yang ada di segmen 

tersebut. Penemuan riset pada rantai keuntungan jasa 

telahmenunjukkan pentingnya retensi pelanggan. Selain 

mempertahankan pelanggan,banyak perusahaan menginginkan 

dapat mengukur loyalitas pelanggan melaluipersentase 

pertumbuhan bisnis dengan pelanggan yang ada pada saat ini. 

4) Tingkat Kepuasan konsumen. Retensi dan akuisisi pelanggan 

ditentukan oleh usaha perusahaan untuk dapatmemuaskan berbagai 

kebutuhan pelanggan. Ukuran kepuasan pelangganmemberikan 

umpan balik mengenai seberapa baik perusahaan melakukanbisnis. 

Jika pelanggan menilai pengalaman pembeliannya sebagai 



32 
 

 
 

pengalamanyang memuaskan barulah perusahaan dapat 

mengharapkan para pelanggan melakukan pembelian ulang. 

5) Tingkat Profitabilitas pelanggan. Ukuran profitabilitas pelanggan 

dapat mengungkapkan pelanggan sasarantertentu yang tidak 

memberikan keuntungan . Hal ini terutama mungkin terjadidengan 

pelanggan baru, dimana berbagai usaha akuisisi masih 

harusdikurangkan dari marjin yang didapat dari penjualan produk 

dan jasa kepadapelanggan baru. 

b) Kelompok Pengukuran Diluar Kelompok Utama 

Atribut ini di bagi dalam tiga kategori yaitu :  

1) Atribut Produk / Jasa 

Atribut produk dan jasa mencakup fungsionalitas produk atau 

jasa, harga danmutu. Dua segmen pelanggan antara pelanggan yang 

menginginkan produsenberharga rendah yang terpercaya dengan 

pelanggan yang menginginkanpemasok yang menerapkan produk, 

bentuk dan jasa yang khusus. 

2) Hubungan Pelanggan 

Dimensi hubungan konsumen mencakup penyampaian produk / 

jasa kepadapelanggan, yang meliputi dimensi waktu tanggap dan 

penyerahan, sertabagaimana perasaan pelanggan setelah membeli 

produk/jasa dari perusahaanyang bersangkutan. 

3) Citra dan Reputasi 

Dimensi citra dan reputasi menggambarkan faktor-faktor tak 

berwujud yangmembuat pelanggan tertarik kepada suatu perusahaan. 
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Sebagian perusahaanmelalui pengiklanan dan mutu produk serta jasa 

yang diberikan, mampumenghasilkan loyalitas pelanggan jauh 

melampaui berbagai aspek produk danjasa yang berwujud. 

3) Perspektif Proses Internal Bisnis 

Dalam perspektif proses internal bisnis, perusahaan harus 

mengidentifikasikanproses internal yang penting dimana perusahaan harus 

melakukannya dengan sebaik-baiknya,karena proses internal tersebut 

memiliki nilai-nilai yang diinginkan pelanggandan akan memberikan 

pengembalian yang diharapkan oleh pemegang saham. Para manajer harus 

memfokuskan perhatiannya pada proses bisnis internal yangmenjadi 

penentu kepuasan pelanggan. Kinerja perusahaan dari perspektif 

tersebutdiperoleh dari proses bisnis internal yang diselenggarakan 

perusahaan. Perusahaan harusmemilih proses dari kompetensi yang 

menjadi unggulannya dan menentukan ukuran-ukuranuntuk menilai 

kinerja proses dan kompetensi tersebut. 

Berdasarkan identifikasi kebutuhan konsumen, perusahaan 

mendesain kemudianmengembangkan apa yang dibutuhkan oleh 

konsumen (fase ini termasuk fase untukpasar) setelah itu perusahaan mulai 

memproduksi kemudian memasarkan dan melakukanpelayanan purna jual 

(fase nilai penawaran). Hal ini guna memenuhi kepuasan 

pelanggan.Masing-masing perusahaan memiliki seperangkat proses 

penciptaan nilai yangunik bagi pelanggannya. Secara umum (Kaplan & 

Norton, 2011) membaginya menjadi 3prinsip dasar yaitu : 
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1) Inovasi 

Inovasi sebagai gelombang panjang penciptaan nilai di mana 

perusahaan pertamakali menemukan dan mengembangkan pasar baru, 

pelanggan baru, serta kebutuhanyang sedang berkembang dan yang 

tersembunyi dari pelanggan yang ada saat ini.Kemudian dengan 

melanjutkan gelombang panjang penciptaan dan pertumbuhannilai, 

perusahaan merancang dan mengembangkan produk dan jasa baru 

yangmemungkinkan menjangkau pasar dan pelanggan baru dan 

memuaskan kebutuhanpelanggan yang baru teridentifikasi. 

2) Operasi 

Proses operasi merupakan gelombang pendek penciptaan nilai 

di dalam perusahaan.Dimulai dengan diterimanya pesanan pelanggan 

dan diakhiri dengan penyampaian produk dan jasa kepada pelanggan. 

Proses ini menitikberatkan kepada penyampaianproduk dan jasa 

kepada pelanggan yang ada secara efisien, konsisten dan tepatwaktu. 

3) Layanan purna jual 

Layanan purna jual mencakup garansi dan berbagai aktivitas 

perbaikan, penggantianproduk yang rusak dan yang dikembalikan serta 

proses pembayaran. 

Dalam proses inovasi, unit binis meneliti kebutuhan pelanggan 

yang sedangberkembang atau yang masih bersembunyi, dan kemudian 

menciptakan produk ataujasa yang akan memenuhi kebutuhan tersebut. 

Proses operasi, langkah utama keduadalam rantai nilai internal generik, 

adalah tempat dimana produk dan jasa diproduksidan disampaikan kepada 
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pelanggan. Proses ini secara historis telah menjadi fokussebagian besar 

sistem pengukuran kinerja perusahaan.Pelaksanaan operasi yang baik dan 

penghematan biaya dalam berbagai prosesmanufaktur dan layanan jasa 

tetap merupakan tujuan yang penting. 

4) Perspektif Pembelajaran dan Bertumbuh 

Proses belajar dan bertumbuh suatu organisasi bersumber dari 3 

prinsip yaitupeople, system, dan organizational procedure(Kaplan & 

Norton, 2011) yaitu : 

1) People 

Tenaga kerja pada perusahaan dewasa ini lebih dituntut untuk 

dapat berpikirkritis dan melakukan evaluasi terhadap proses dan 

lingkungan untuk dapat memberikanusulan perbaikan. Oleh sebab itu, 

dalam pengukuran strategi perusahaan, salah satunyaharus berkaitan 

secara spesifik dengan kemampuan pegawai, apakah perusahaan 

telahmencanangkan peningkatan kemampuan sumber daya yang 

dimiliki. 

Dalam kaitan dengan sumber daya manusia ada tiga hal yang 

perlu ditinjau dalam menerapkan Balanced Scorecard yaitu : 

1. Tingkat Kepuasan Karyawan 

Kepuasan karyawan merupakan suatu prakondisi untuk 

meningkatkanproduktivitas, kualitas pelayanan kepada konsumen, dan 

kecepatan bereaksi.Kepuasan karyawan menjadi hal yang penting 

khususnya bagi perusahaan jasa. 
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2. Tingkat Perputaran Karyawan (Retensi Karyawan) 

Retensi karyawan adalah kemampuan perusahaan untuk 

mempertahankan pekerja-pekerjaterbaiknya untuk terus berada dalam 

organisasinya. Perusahaan yang telahmelakukan investasi dalam 

sumber daya manusia akan sia-sia apabila tidakmempertahankan 

karyawannya untuk terus berada dalam perusahaannya. 

3. Produktivitas Karyawan 

Produktivitas merupakan hasil dari pengaruh rata-rata 

peningkatan keahlian dan semangat, inovasi, perbaikan proses internal, 

dan tingkat kepuasan pelanggan.Tujuannya adalah menghubungkan 

output yang dihasilkan para pekerja terhadapjumlah keseluruhan 

pekerja. 

2) System 

Motivasi dan ketrampilan karyawan saja tidak cukup untuk 

menunjangpencapaian tujuan proses pembelajaran dan bertumbuh 

apabila mereka tidak memilikiinformasi yang memadai. Karyawan di 

bidang operasional memerlukan informasi yangcepat, tepat waktu, dan 

akurat sebagai umpan balik. Oleh sebab itulah karyawanmembutuhkan 

suatu sistem informasi yang mempunyai kualitas dan kuantitas 

yangmemadai untuk memenuhi kebutuhan tersebut. 

3) Organizational Procedure 

Prosedur yang dilakukan suatu organisasi perlu diperhatikan 

untukmencapai suatu kinerja yang handal. Prosedur dan perbaikan 
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rutinitas harus diluruskankarena karyawan yang sempurna dengan 

informasi yang melimpah tidak akanmemberikan kontribusi pada 

keberhasilan usaha apabila mereka tidak dimotivasi untuk bertindak 

selaras dengan tujuan perusahaan atau apabila mereka tidak 

diberikankebebasan untuk mengambil keputusan bertindak. 

3. Hubungan Antar Perspektif 

Konsep hubungan sebab akibat memegang peranan yang sangat penting 

dalamBalanced Scorecard terutama dalam penjabaran tujuan dan pengukuran 

masing-masingperspektif. Empat perspektif yang telah disebutkan diatas 

mempunyai satu hubunganantara satu dengan yang lainnya yang penjabarannya 

merupakan suatu strategicobjectives yang menyeluruh dan saling berhubungan. 

Hal tersebut dimulai dari perspektifpembelajaran dan bertumbuh dimana 

perusahaan mempunyai suatu strategi untuk meningkatkan produktivitas dan 

komitmen personel. Sebagai akibat dari peningkatanproduktivitas dan komitmen 

dari personel akan meningkat pula kualiatas proses layananpelanggan dan 

proses layanan pelanggan akan terintegrasi. Dengan demikiankepercayaan 

pelanggan dan kepuasan pelanggan akan meningkat pula yang terlihat 

dariperspektif pelanggan. 

Dan pada akhirnya akan berpengaruh pada perspektif keuangan yang 

ditunjukkandengan peningkatan pendapatan penjualan, peningkatan 

costeffectiveness, danpeningkatan return. Jadi dari masing – masing perspektif 

memliki peran dan hubunganyang tidak dapat dipisahkan satu sama lain. 

Perspektif keuangan sangat dipengaruhi olehtiga perspektif lainya yaitu 

pembelajaran dan bertumbuh, pelanggan, serta internal bisnis.Berawal dari 
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meningkatnya komitmen dan produktivitas dalam perusahaan yang 

akanmeningkatkan kualitas proses layanan pelanggan dan pada akhirnya akan 

menciptakan kepercayaan terhadap pelanggan. 

Kepercayaan merupakan modal yang sangat penting bagi perusahaan 

dalammenunjang keberhasilan dimasa yang akan datang. Tanpa adanya 

dukungan daripelanggan perusahaan akan mengalami kesulitan, hal ini 

disebabkan karena pelangganmerupakan salah satu faktor penunjang yang 

sangat penting. Pada akhirnya semua itubermuara pada perspektif keuangan 

yang berdampak pada peningkatan return perusahaanditandai dengan 

meningkatnya laba perusahaan. 

4. Penelitian Terdahulu 

Penelitian yang diangkat telah diangkat oleh peneliti sebelumnya, yang 

membedakan penelitian ini terlihat dari tempat dan periode penelitian yang 

dilakukan. Penelitian terdahulu dapat dilihat dibawah ini: 

Tabel 2.1 

Penelitian Terdahulu 

Nama Judul Variabel Hasil Penelitian 

Bestari Dwi 

Handayani 

(2011) 

Pengukuran 

Kinerja 

Organisasi 

Dengan 

Pendekatan 

Balanced 

Scorecard Pada 

RSUD 

Kabupaten 

Kebumen 

Variabel  

Penelitian : 

perspektif 

keuangan, 

pelanggan, 

bisnis internal, 

dan perspektif 

pertumbuhan 

Berdasarkan hasil 

penelitian,perspektif 

finansial baik dengan rasio 

efektivitas yang sesuai target. 

Perspektif pelanggan cukup 

baik. Namun, tingkat akuisisi 

pasien menurun. 

Berdasarkan perspektif 

proses bisnis internal, kinerja 

dinilai ideal. Tingkat 

produktivitas dilihat dari 

perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan rata-rata 

sebesar Rp24.663.959, dan 

kepuasan karyawan dinilai 

cukup baik(Handayani, 
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2011) 

Ni Putu 

Yessy 

Christina 

(2013) 

Penilaian Kinerja 

Pada PT. Adhi 

Karya Dengan 

Pendekatan 

Balanced 

Scorecard 

Variabel  

Penelitian : 

perspektif 

keuangan, 

pelanggan, 

bisnis internal, 

dan perspektif 

pertumbuhan 

Berdasarkan hasil penelitian 

dapat menunjukkan bahwa 

kinerja PT Adhi Karya 

(Persero) Tbk pada tahun 

2011 lebih baik dari tahun 

2010.(Christina & Sudana, 

2013) 

 

 

 

 

Nyoman 

Etia Rahayu 

(2014) 

Analisis 

Perbandingan 

Kinerja Dengan 

Balanced 

Scorecard Pada 

Ksu Beringkit 

Dengan Ksu 

Denbantas 

Variabel  

Penelitian : 

perspektif 

keuangan, 

perspektif 

pelanggan, 

perspektif 

bisnis internal, 

dan perspektif 

pertumbuhan 

Berdasarkan hasil penelitian 

dapat menunjukkan bahwa 

Secara statistik terdapat 

perbedaan kinerja perspektif 

keuangan antara KSU 

Beringkit dan KSU 

Denbantas. Kinerja 

perspektif pelanggan atau 

pengguna jasa KSU 

Beringkit dan KSU 

Denbantas dikualifikasikan 

baik, namun secara statistik 

terdapat perbedaan kinerja 

perspektif pelanggan antara 

KSU Beringkit dan KSU 

Denbantas. Pada perspektif 

proses bisnis internal secara 

statistik tidak terdapat 

perbedaan kinerja antara 

KSU Beringkit dan KSU 

Denbantas. Pada perspektif 

pembelajaran dan 

pertumbuhan secara statistik 

terdapat perbedaan kinerja 

antara KSU Beringkit dan 

KSU Denbantas. (Rahayu & 

Wirajaya, 2014) 

Farida 

Styaningrum 

(2014) 

Analisis Kinerja 

Perusahaan 

Dengan Metode   

Balanced 

Scorecard Pada 

Kusuma Sahid 

Prince   

Hotel Surakarta 

Variabel  

Penelitian :  

Kinerja 

Perusahaan 

Dengan 

Metode   

Balanced 

Scorecard 

Berdasarkan hasil penelitian 

dapat menunjukkan bahwa 

Kinerja  KSPH  Surakarta  

secara  keseluruhan  

berdasarkan  empat  

perspektif dalam Balanced 

Scorecard  mencapai  hasil  

sebesar  64,583%.  

Pencapaian  hasil  tersebut 
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B. Kerangka Berpikir 

Balance scorecard adalah sekumpulan ukuran kinerjayang mencakup empat 

perspektif: keuangan, customer, proses bisnis/intern, dan pembelajaran dan 

pertumbuhan. Kata “balanced” dalam balance scorecard berartibahwa dalam 

dengan  menggunakan  

metode  Balanced  Scorecard  

mencapai  nilai  64,583%.  

Pencapaian  nilai  tersebut  

menunjukkan  bahwa  kinerja  

KSPH  Surakarta  pada  

tahun  2011-2013  memiliki 

kinerja yang 

“baik”.(Styaningrum & 

Riani, 2014) 

Verni 

Kurniasari 

(2017) 

Analisis Kinerja 

Perusahaan 

Menggunakan 

Metode  

Balanced 

Scorecard (Studi 

Kasus Pada PT. 

Aditya Sentana 

Agro) 

Variabel  

Penelitian :  

Kinerja 

Perusahaan 

Dengan 

Metode   

Balanced 

Scorecard 

Berdasarkan hasil penelitian 

dapat menunjukkan bahwa 

Perspektif  keuangan 

menunjukkan  kinerja  

keuangan  yang  kurang  baik  

karena  kondisi  keuangan  

perusahaan  pada  tahun  

2013-2015  mengalami    

penurunan;  Dari  perspektif  

pelanggan  menunjukkan  

kinerja  yang  memuaskan  

karena  perusahaan  dapat 

membina dan 

mempertahankan hubungan 

baik dengan  pelanggannya;  

Perspektif    bisnis  internal  

yaitu  inovasi,  proses  

operasi  dan  layanan  purna  

jual menunjukkan  kinerja  

yang  baik.    Perspektif  

pertumbuhan  dan  

pembelajaran yaitu 

kapabilitas karyawan, 

kapabilitas sistem  informasi 

serta  

motivasi,  pemberdayaan  

dan  keselarasan  

menunjukkan  kinerja yang 

baik.(V. K. Sari, 2017) 
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pengukuran kinerja harus terdapat keseimbangan (balance) antaraukuran 

keuangan dan ukuran nonkeuangan (ukuran operasional). Manajer dituntut untuk 

menghasilkan kinerja keuangan yang diakibatkan dari kinerja operasional. 

Balance scorecard dimanfaatkan untuk menyeimbangkan usaha dan perhatian 

pada kinerja keuangan dan nonkeuangan, serta kinerja jangka pendek dan kinerja 

jangka panjang. Balance scorecard cukup komprehensif dalam mewujudkan 

kinerja dalam keempat perspektif tersebut, agar keberhasilan keuangan yang 

dihasilkan bersifat berkesinambungan, yaitu perspektif keuangan yang digunakan 

untuk pengukuran atas pencapaian secara finansial, perspektif pelanggan yang 

digunakan untuk pengukuran atas penampilan organisasi di mata pelanggan, 

perspektif proses bisnis internal yang digunakan untuk pengukuran tingkat 

kepuasan dari pemilik perusahaannya atas usaha yang dijalankan, dan perspektif 

pembelajaran dan pertumbuhan yang digunakan untuk pengukuran kemampuan 

perusahaan dalam mempertahankan kemampuan sehingga perusahaan terus 

berubah dan menjadi lebih baik. 

Pengukuran kinerja tersebut memandang unit bisnis dari empat 

persepektif, yaituperspektif keuangan, persepektif pelanggan, perspektif internal 

bisnis, dan perspektifpertumbuhan dan pembelajaran.Perspektif keuangan 

memberikan petunjuk apakah strategi perusahaan danimplementasinya 

memberikan kontribusi atau tidak kepada peningkatan laba perusahaan. Perspektif 

pelanggan memungkinkan manajer untuk mengartikulasikanstrategi yang 

berorientasi pada pelanggan dan pasar yang nantinya akan 

memberikankeuntungan finansial masa depan yang lebih besar. Kemudian 

Perspektif proses bisnisinternal memberikan informasi menyangkut proses 
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internal perusahaan yang akanberdampak kepada kepuasan pelanggan dan 

pencapaian tujuan finansial perusahaan.Penggunaan kinerja dapat dilihat di 

gambar bawah ini : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gambar 2.1 Kerangka Berpikir 
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BAB III 

METODE PENELITIAN 

 

A. Pendekatan Penelitian 

Penelitian ini menggunakan metode kuantitatif karena data penelitian 

berupa kajian empiris untuk mengumpulkan, menganalisa, dan menampilkan data 

dalam bentuk numerik. Penelitian ini menggunakan pendekatan penelitian 

deskriptif yang dilakukan untuk mengetahui nilai variabel mandiri, dengan satu 

variabel. Penelitian ini juga untuk memberi gambaran pengukuran kinerja 

perusahaan PT Pertamina (Persero) yang dilakukan dengan pendekatan Balance 

Scorecard. 

Menurut (Sugiyono, 2013)“Metode penelitian diartikan sebagai cara 

ilmiah untuk mendapatkan data dengan tujuan dan kegunaan tertentu”. Sedangkan 

(Nazir, 2011), Pendekatan deskriptif adalah metode dalam meneliti untuk 

membuat deskripsi, gambaran atau lukisan secara sistematis, faktual dan akurat 

mengenai fakta-fakta, sifat dan hubungan antar fenomena yang diselidiki. 

B. Definisi Operasional Variabel 

Variabel yang akan digunakan dalam penelitian ini untuk mengukur 

kinerja masing-masingperspektif adalah sebagai berikut : 

1. Kinerja adalah hasil/prestasi yang dicapai oleh perusahaan selama periode 

tertentu mencerminkan tingkat kesehatan dari perusahaan tersebut. 

Pengukuran kinerja dapat dilakukan dengan dilihat dari kinerja keuangan 
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dan kinerja non keuangan, yang dilakukan dengan pendekatan balanced 

scorecard yang terdiri dari empat perspektif yaitu: 

a. Perspektif keuangan 

1. Rasio Likuiditas adalah Rasio yang mengukur kemampuan 

perusahaan dalam memenuhi kewajiban jangka pendek. Rasio diukur 

dengan dua rasio yaitu: 

Rasio Kas (Cash Ratio) 

Rasio Kas : 
        

            
  x 100% 

Rasio Lancar (Current Ratio) 

 

 Rasio Lancar :
             

            
x 100% 

 

2. Rasio Profitabilitas adalah rasio yang mengukur tingkat kemampuan 

perusahaan dalam memperoleh keuntungan. Rasio diukur dengan dua 

rasio yaitu: 

Return on Investment (ROI). 

 

ROI   : 
                

               
 x 100% 

 

Return on Equity (ROE) 

 

ROE  : 
                            

             
 x 100% 

3. Rasio Solvabilitas merupakan rasio yang mengukur tingkat sejauh 

mana aktiva perusahaan yang dibiayai dengan utang. Rasio diukur 

dengan rasio yaitu: 
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Rasio Modal Sendiri terhadap Total Aktiva 

Rasio  : 
              

           
 x 100% 

 

4. Rasio Aktivitas merupakan rasio yang digunakan untuk mengukur 

seberapa efektif perusahaan berbagai aktivanya(Abdullah & Lestari, 

2015)Rasio diukur dengan tiga rasio yaitu: 

Colection Period (CP). 

CP   : 
                    

                    
 x 365 Hari 

 

Perputaran Persediaan (PP) 

 

PP   : 
                

                    
 x 365 Hari 

 

Perputaran Total Asset(TATO) 

 

TATO  : 
                 

               
 x 100% 

 

Untuk menghitung rasio dalam perspektif keuangan digunakan 

laporan keuangantahunan perusahaan, yaitu Laporan Keuangan PT 

Pertamina (Persero). Selanjutnya hasil dari perhitungan rasio dibandingkan 

antara periodesatu dengan periode yang lain, apakah dari rasio tersebut 

terdapat kenaikan ataupenurunan kinerja. 

b. Perspektif Pelanggan 

Dalam pengukuran kinerja perspektif pelanggan pengukuran yang 

dilakukan meliputi: akuisisi pelanggan, retensi pelanggan. 

 



46 
 

 
 

1. Tingkat pemerolehan pelanggan (customer Acquisition) 

Akuisisi pelanggan mengukur seberapa banyak perusahaan 

berhasil menarikpelanggan baru, merupakan jumlah pelanggan baru 

dibagi jumlah keseluruhanpelanggan dinyatakan dengan 

persen.Dengan rumus: 

Akusisi Pelanggan = 
             

               
  X 100% 

 

2. Tingkat Retensi Pelanggan (Customer Retention) 

Retensi pelanggan mengukur sejauh mana keberhasilan 

perusahaan dalammempertahankan pelanggan lama, merupakan 

jumlah pelanggan lama dibagi jumlah pelanggan dinyatakan dalam 

persen.Dengan rumus: 

Retensi Pelanggan = 
             

               
  X 100% 

 

c. Perspektif Proses Bisnis Internal 

Dalam perspektif ini komponen pengukuran yang digunakan yaitu 

inovasi, untuk mengetahui jumlah produk/jasa baru yang ditawarkan 

perusahaan dibandingkan dengan produk/jasa yang sudah ada. Semakin 

tinggi nilai yang dihasilkan, maka semakin baik inovasi yang dilakukan 

oleh perusahaan.: 

Inovasi = 
                             

                            
       

 

d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 

Dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan akan 

menggunakanperhitungan: 
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1. Tingkat Produktifitas Karyawan 

Untuk mengetahui produktifitas karyawan dalam bekerja 

dalamperiode tertentu digunakan rumus: 

Perputaran karyawan = 
             

              
 X 100% 

C. Tempat Penelitian dan Waktu Penelitian 

Tempat Penelitian 

Tempat di dalam penelitian ini dilakukan pada PT Pertamina (Persero). 

Yang beralamat di Yos Sudarso, No.8-10, Kecamatan Medan Barat 

Waktu Penelitian 

Penelitian ini akan dilakukan pada bulan Juli 2019 sampai Oktober 

2019. 

Tabel 3 – 1. 

Waktu Penelitian Penulis 

No. Jenis Kegiatan Juli Agustus September Oktober 

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 

1 Penelitian Awal                                 

2 

Pembuatan 

Proposal                                 

3 Seminar                                 

4 Riset                                 

5 

Analisa/pengolahan 

data                                 

6 Pembuatan Skripsi                                 

7 Bimbingan Skripsi                                 

8 Sidang Meja Hijau                                 

 

D. Jenis dan Sumber Data 

Jenis Data yang digunakan adalah data kuantitatifyaitu data yang 

berbentuk angka. Penelitian ini menggunakan sumber data sekunder.Data 

sekunder yaitu data yang diperoleh melalui dari laporan keuangan perusahaan, 
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studi dokumentasi dengan mempelajari berbagai tulisan-tulisan dan skripsi yang 

berhubungan dengan penelitian. 

E. Teknik Pengumpulan Data  

Teknik pengumpulan data yang dilakukan dalam penelitian ini adalah 

dokumentasi.Dokumentasi merupakan suatu metode pengumpulan data yang 

dilakukan dengan cara mengambil data secara langsung (dokumentasi) dari 

instansi yang bersangkutan. Dokumentasi ini dilakukan bertujuan agar dapat 

mendapatkan bukti tertulis dari pihak yang bersangkutan. 

F. Teknik Analisis Data 

Penelitian kali ini menggunakan teknik analisis deskriptif yaitu analisis 

yang dilakukan dengan melakukan penganalisisian, mengklasifikasikan dan 

mengambarkan suatu keadaan. 

1. Mengumpulkan data dan informasi dari laporan keuangan perusahaan 

berupa data laporan laba rugi dan laporan neraca.  

2. Menganalisis penyebab peningkatan total hutang perusahaan PT Pertamina 

(Persero) 

3. Menghitung Rasio keuangan yang sesuai dengan standar keuangan BUMN 

danmembandingkan rasio keuangan tersebut selama tahun pengamatan 

dengan teori. 

4. Menganalisis retensi pelanggan yang dilakukan untuk mengetahui 

seberapa besar jumlah konsumen yang putus(switch) dibandingkan dengan 

total konsumen yang dimilikiperusahaan. Dimana perspektif retensi 

pelanggan dinilai buruk apabila retensipelanggan mengalami penurunan, 
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dinilai sedang apabila konstan dan fluktuatif dan dinilai baik apabila 

mengalami peningkatan. 

5. Menganalisis persepektif proses bisnis internal, yang dilihat dari tingkat 

inovasi yang dilakukan oleh perusahaan Apabila terjadi peningkatan 

proses bisnis dari tahun ke tahun, maka masuk dalam kriteria baik, dan 

apabila fluktuatif atau justru meningkat, maka dikategorikan buruk, dan 

apabila konstan, maka dikategorikan sedang. 

6. Menganalisis perspektif pertumbuhan dan pembelajaran yang diukur dari 

jumlah karyawan, dimana untukperputaran karyawan, dinyatakan baik 

apabila terjadi penurunan, danuntuk produktivitas dinyatakan baik apabila 

mengalami peningkatan. 
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BAB IV 

HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 

 

A. Hasil Penelitian 

1. Deskripsi Data 

Analisa laporan keuangan merupakan suatu proses yang dilakukan untuk 

untuk membedakan laporan keuangan kedalam unsur-unsurnya, dan juga 

menelaah masing-masing dari unsur tersebut dan hubungan masing-masing 

unsur dengan tujuan untuk memperoleh pemahaman yang baik dan tepat atas 

laporan keuangan itu sendiri.  

Dalam laporan keuangan PT Pertamina (Persero) 2014 sampai tahun 

2018 dapat dilihat pada tabel dibawah ini: 

Tabel 4.1 

Laporan Keuangan padaPT Pertamina (Persero) 

Tahun 2014-2018 

Tahun Total Aset Total Hutang Ekuitas Penjualan Laba Bersih 

2014 50,327,920 32,291,950 18,035,970 70.648.377 1.534.796 

2015 45.518.903 26.043.665 19.475.238 41.762.680 1.442.163 

2016 47.233.206 25.158.639 22.074.567 36.486.744 3.162.654 

2017 57.439.375 30.426.108 27.013.267 46.000.723 2.700.404 

2018 64.718.452 35.108.412 29.610.040 57.933.571 2.716.394 

Sumber : Laporan Keuangan yang diolah 

Dalam laporan keuangan dari PT Pertamina (Persero)untuk jumlah total 

asset perusahaan mengalami peningkatan untuk setiap tahunnya. Peningkatan 

atas total asset menunjukkan bahwa jumlah asset perusahaan yang digunakan 

untuk kegiatan operasional mengalami peningkatan. Semakin meningkat aset 

perusahaan, maka akan semakin meningkatpula kemampuan perusahaan dalam 

melunasi hutangnya.  



51 
 

 
 

Sedangkan untuk hutang perusahaan juga mengalami peningkatan, 

bahkan jumlah hutang perusahaan melebihi ekuitas perusahaa. Peningkatan yang 

terjadi untuk hutang perusahaan menunjukkan keadaan yang kurang baik bagi 

perusahaan, hal ini menunjukkan bahwa sebagian besar kegiatan operasional 

perusahaan banyak dibiayai oleh hutang perusahaan. 

Sedangkan untuk pendapatan dan laba perusahaan untuk tahun 2015 

sampai tahun 2017 cenderung mengalami penurunan. Dengan menurunnya laba 

perusahaan menunjukkan bahwa perusahaan kurang mampu dalam menjaga 

stabilitas finansial perusahaan. Penurunan yang terjadi atas laba perusahaan terjadi 

dikarenakan besarnya biaya atas hutang yang dikeluarkan oleh perusahaan. 

2. Analisis Data 

Analisa terhadap pengukuran kinerja pada PT Pertamina 

(Persero)dilakukan dengan pendekatan 4 perspektif dengan konsep Balanced 

Scorecard yaitu : persepektif keuangan, persepektif pelanggan, persepektif 

proses bisnis internal dan persepektif pembelajaran dan pertumbuhan.  

a. Perspektif Keuangan 

Sasaran dari perspektif keuangan ini adalah untuk memenuhi harapan 

darishareholder. Salah satunya adalah dengan cara memperbaiki kinerja 

operasiperusahaan tersebut. Sehingga profit yang dihasilkan dapat meningkat. 

Adapunukuran-ukuran yang digunakan pada perspektif keuangan sebagai 

berikut : 

Dalam peneliti ini, penulis menggunakan Surat Keputusan Menteri 

BUMN Nomor KEP-100/MBU/2002, dengan menggunakan 8 rasio yaitu, 

Rasio ROE (Return On equity), ROI (Return On Investment), Rasio Kas (Cash 
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Ratio), Rasio Lancar (Current Ratio), CP (Collection Period), PP (Perputaran 

Persediaan), TATO (Perputaran Total Asset), TA (Rasio Modal Sendiri). 

1) Return on Equity (ROE) 

ROE adalah ukuran yang mewakili harapan dari shareholder. Sebab 

tingkat pengembalian atas modal yang ditanamkan dapat langsung diketahui 

dan menggambarkan keefektifan atas investasi yang dilakukan oleh 

shareholder, Perhitungan rasio Return on Equity perusahaan PT Pertamina 

(Persero) dapat dilihat pada tabel dibawah ini 

Tabel 4.2 

Rasio ROE 

Tahun 2014 s/d 2018 

Tahun 
Laba Setelah Pajak 

(a) 
Modal sendiri (b) 

ROE 

( C = 
 

 
 ) 

Standar 

BUMN 

2014 1.534.796 18.035.970 8,5% >15% 

2015 1.442.163 19.475.238 7,4% >15% 

2016 3.162.654 22.074.567 14,3% >15% 

2017 2.700.404 27.013.267 10% >15% 

2018 2.716.394 29.610.040 9,2% >15% 

Sumber  : Data diolah dari PT Pertamina (Persero). 

Berdasarkan tabel diatas diketahui bahwa ROE untuk tahun 

2014sampai tahun 2018cenderung mengalami penurunan dan berada 

dibawah standar BUMN. Untuk tahun 2014 rasio ROE sebesar 8,5%,  

tahun 2015 rasio ROE mengalami penurunan menjadi 7,4%, dan untuk 

tahun 2015 rasio ROE mengalami peningkatan yang signifikan menjadi 

14,3% , sedangkan ditahun 2017 dan tahun 2018 rasio ROE mengalami 

penurunan menjadi 10% dan 9,2% dimana hal ini menunjukkan bahwa 

perusahaan tidak mampu dalam mengelola modal yang dimiliki guna 
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untuk dapat meningkatkan keuntungan perusahaan, dengan menurunnya 

laba perusahaan menunjukkan bahwa perusahaan tidak mampu dalam 

mencapai tujuannya untuk meningkatkan keuntungan setinggi-tingginya. 

Hasil pengembalian ekuitas dilakukan untuk mengukur laba bersih 

sesudah pajak terhadap modal sendiri. Rasio ini menunjukkan efisiensi 

penggunaan modal sendiri. Semakin tinggi tingkat hasil pengembalian 

ekuitas, maka semakin baik kondisi perusahaan, yang artinya posisi 

pemilik perusahaan semakin kuat pula. Sebaliknya jika tingkat hasil 

pengembalian ekuitas semakin menurun, maka semakin buruk kondisi 

perusahaan, yang artinya posisi pemilik perusahaan semakin 

lemah.Standar BUMNKEP-100/MBU/2002, dimana standarnya sebesar 

15%. 

Hal ini dapat disimpulkan bahwa untuk Return on Equity yang 

terjadi pada PT Pertamina (Persero) untuk tahun 2014 sampai tahun 

2018masih berada dibawah dari standar BUMN. Kondisi yang kurang baik 

bagi perusahaan karena ROE masih jauh dibawah Standar BUMNNo : 

KEP-100/MBU/2002, sebesar 15%, yang artinya posisi pemilik 

perusahaan akan semakin lemah, pada modal yang dimiliki oleh 

perusahaan, karena modal perusahaan banyak dibiayai dari utang 

perusahaan. 

2) Return on Investement (ROI) 

Analisis Return on Investement (ROI) menggambarkan perbaikan 

atas kinerja operasi dan mengukur efisiensi dari penggunaan total aktiva 
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untuk menghasilkan profit.Perhitungan rasio Return on Investement 

perusahaan PT Pertamina (Persero)dapat dilihat pada tabel dibawah ini: 

Tabel 4.3 

Rasio ROI 

Tahun 2014 s/d 2018 

Tahun 
EBIT + 

Penyusutan (a) 

Capital Employed 

(b) 

ROI 

( C = 
 

 
 ) 

Standar 

BUMN 

2014 3.897.864 50.327.920 7,7% >18% 

2015 3.026.539 45.518.903 6,6% >18% 

2016 4.972.335 47.233.206 10,5% >18% 

2017 3.895.387 57.439.375 6,8% >18% 

2018 5.757.941 64.718.452 8,9% >18% 

Sumber  : Data diolah dari PT Pertamina (Persero). 

Berdasarkan tabel diatas diketahui bahwa ROI untuk tahun 

2014sampai tahun 2015 mengalami penurunan dan masih dibawah standar 

BUMN. Untuk tahun 2014 rasio ROI sebesar 7,7%, tahun 2015 ROI 

mengalami penurunan menjadi 6,6%, dan untuk tahun 2015 rasio ROI 

mengalami peningkatan menjadi 10,5%, ditahun 2017 ROI kembali 

mengalami penurunan menjadi 6,8%, sedangkan ditahun 2018 ROI 

mengalami peningkatan menjadi 8,9%. Penurunan yang terjadi pada ROI 

disebabkan karena menurunnya laba bersih perusahaan yang dikarenakan 

rendahnya perputaran terhadap asset. Menurunnya ROI menunjukkan 

bahwa perusahaan kurang mampu dalam menjaga stabilitas finansialnya.  

Hasil pengembalian investasi menunjukkan produktivitas dari 

seluruh dana perusahaan, baik modal pinjaman maupun modal sendiri. 

Semakin kecil atau rendahnya ROI maka semakin kurang baik tingkat 

pengembalian investasi pada perusahaan, sebaliknya jika ROI semakin 
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besar, maka semakin baik tingkat pengembalian investasi. Standar 

BUMNNo : KEP-100/MBU/2002, dimana standarnya sebesar 18%. 

Hal ini dapat disimpulkan bahwa ROI yang terjadi pada PT 

Pertamina (Persero)cenderung mengalami penurunan dan masih dibawah 

standar BUMN, hal ini menunjukkan  kondisi yang kurang baik karena 

ROI masih dibawah standar BUMN sebesar 18%, hal ini disebabkan 

karena menurunnya laba bersih perusahaan yang dikarenakan rendahnya 

perputaran terhadap asset yang dimiliki perusahaan. 

3) Rasio Kas (Cash Ratio) 

Rasio kas merupakan alat yang digunakan untuk mengukur 

seberapa besar uang kas yang tersedia untuk membayar utang. Perhitungan 

rasio ini dapat diukur dari kas ditambah bank dibandingkan dengan utang 

lancar. Perhitungan rasio kas pada perusahaan PT Pertamina 

(Persero)dapat dilihat pada tabel dibawah ini: 

Tabel 4.4 

Rasio Kas 

Tahun 2014 s/d 2018 

Tahun Kas+Bank (a) 
Hutang Lancar 

(c) 

Rasio 

Kas 

( C = 
 

 
 ) 

Standar 

BUMN 

2014 3.809.454 13.422.078 28,4% 
> 35% 

2015 3.111.066 8.546.589 36,4% 
> 35% 

2016 5.258.526 8.107.156 64,9% > 35% 

2017 6.409.827 9.837.044 65,1% > 35% 

2018 9.112.312 13.972.882 65,2% > 35% 

Sumber  : Data diolah dari PT Pertamina (Persero). 
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Berdasarkan tabel diatas diketahui bahwa Rasio Kas untuk tahun 

2014 sampai tahun 2018 mengalami peningkatan dan berada diatas standar 

BUMN. Untuk tahun 2014 rasio kas sebesar 28,4%. Untuk tahun 

2015rasio kas mengalami peningkatan menjadi 36,4%, untuk tahun 2015 

sampai tahun 2018 rasio kas mengalami peningkatan menjadi 64,9% 

65,1% dan 65,2%, hal ini menunjukkan bahwa perusahaan mampu dalam 

memenuhi sebagian hutang perusahaan dengan menggunakan ketersediaan 

kas yang dimiliki perusahaan. 

Tingkat likuid dari suatu perusahaan dapat dilihat dari rasio kasnya, 

yang digunakan untuk dapat memenuhi kewajiban jangka pendeknya. 

Peningkatan atas kas perusahaan terjadi dikarenakan meningkatnya 

ketersediaan uang kas yang dimiliki perusahaan yang dapat digunakan 

untuk memenuhi kewajibannya. Penilaian terhadap Kas mengalami 

peningkatan dan telah berada dibawah diatas Standar BUMN No : KEP-

100/MBU/2002, dimana standarnya sebesar 35%. 

Rasio kas dapat digunakan oleh perusahaan untuk mengukur 

seberapa besar uang kas yang tersedia untuk membayar utang. Semakin 

tinggi rasio kas pada perusahaan berarti perusahaan mampu dalam 

memenuhi utang jangka pendeknya, sebaliknya Semakin rendah rasio kas 

pada perusahaan berarti perusahaan tidak mampu dalam memenuhi utang 

jangka pendeknya.  

Hal ini dapat disimpulkan bahwa rasio kas yang terjadi pada PT 

Pertamina (Persero)untuk tahun 2014 sampai tahun 2018mengalami 

peningkatan dan berada diatas standar BUMN, hal ini menunjukkan  
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kondisi yang cukup baik bagi perusahaan dikarenakan ketersediaan kas 

perusahaan mampu dalam memuhi kewajiban jangka pendeknya. 

4) Rasio Lancar (Current Ratio) 

Rasio lancar merupakan rasio untuk mengukur kemampuan 

perusahaan dalam membayar kewajiban jangka pendek atau utang yang 

segera jatuh tempo pada saat ditagih secara keseluruhan. Dengan kata lain, 

seberapa banyak aktiva lancar yang tersedia untuk menutupi kewajiban 

jangka pendek yang segera jatuh tempo. Perhitungan rasio lancar 

dilakukan dengan membandingkan antara total aktiva lancar dengan total 

utang lancar. Perhitungan rasio lancar perusahaan PT Pertamina 

(Persero)dapat dilihat pada tabel dibawah ini: 

Tabel 4.5 

Rasio Lancar 

Tahun 2014 s/d 2018 

Tahun Asset Lancar (a) 
Hutang Lancar 

(b) 

Rasio 

Lancar 

( C = 
 

 
 ) 

Standar 

BUMN 

2014 20.377.755 13.422.078 151,8% 
>125% 

2015 14.329.659 8.546.589 167,7% 
>125% 

2014 16.240.987 8.107.156 200,3% >125% 

2015 19.156.608 9.837.044 194,7% >125% 

2014 23.154.204 13.972.882 165,7% >125% 

 Sumber  : Data diolah dari PT Pertamina (Persero). 

Berdasarkan tabel diatas diketahui bahwa Rasio Lancar  untuk 

tahun 2014 sampai tahun 2018 mengalami peningkatan, walaupun rasio 

lancar mengalami penurunan tetapi masih berada diatas standar BUMN 

sebesar  125%, hal ini menunjukkan bahwa perusahaan mampu dalam 
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membayar hutang jangka pendeknya dengan menggunakan asset lancar 

yang dimiliki perusahaan, tanpa harus menggunaakan asset lainnya. 

Tingkat likuid dari suatu perusahaan dapat dilihat dari rasio 

lancarnya, yang digunakan untuk memenuhi utang lancarnya. Peningkatan 

rasio lancar terjadi dikarenakan meningkatnya jumlah asset lancar yang 

dimiliki perusahaan dan yang tidak diikuti dengan jumlah hutang 

perusahaan. Penilaian rasio lancar telah berada diatas Standar BUMN No : 

KEP-100/MBU/2002, dimana standarnya sebesar 125%. 

Rasio lancar yang rendah biasanya dianggap menunjukkan 

terjadinya masalah dalam likuidasi, sebaliknya rasio lancar yang terlalu 

tinggi juga kurang bagus, karena menunjukkan banyaknya dana 

menganggur yang pada akhirnya dapat mengurangi kemampuan laba 

perusahaan (Sawir, 2012) 

Hal ini dapat disimpulkan bahwa rasio lancar yang terjadi pada PT 

Pertamina (Persero) untuk tahun 2014 sampai tahun 2018 mengalami 

peningkatan dan berada diatas standar BUMNNo : KEP-100/MBU/2002.  

Hal ini menunjukkan bahwa perusahaan mampu dalam memenuhi hutang 

jangka pendeknya dengan menggunakan asset lancar yang dimiliki 

perusahaan.. 

5) Colecction Periods  (CP) 

Colecction Periods  (CP)yaitu Periode pengumpulan piutang rata-

rata adalah waktu yang dibutuhkan oleh perusahaan untuk menagih 

piutang-piutangnya.Perhitungan rasio Colecction Periods perusahaan PT 

Pertamina (Persero) dapat dilihat pada tabel dibawah ini: 
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Tabel 4.6 

Rasio Collection Period (CP) 

Tahun 2014 s/d 2018 

Tahun 
Total Piutang 

Usaha (a) 

Total 

Pendapatan 

Usaha (b) 

Hari  

(c) 

Rasio 

Collection 

Period 

( 
 

 
 x C) 

Standar 

BUMN 

2014 8.107.916 70.648.377 365 42 hari < 60 

2015 5.416.517 41.762.680 365 47 hari < 60 

2016 4.976.434 36.486.744 365 50 hari < 60 

2017 5.043.782 46.000.723 365 40 hari < 60 

2018 5.948.857 57.933.571 365 37 hari < 60 

Sumber  : Data diolah dari PT Pertamina (Persero). 

Berdasarkan tabel diatas diketahui bahwa Perputaran Piutang untuk 

tahun 2014 sampai tahun 2018 mengalami fluktuatif, untuk tahun 2014 CP 

sebesar 42 hari, sedangkan ditahun 2015dan tahun 2016 CP mengalami 

peningkatan menjadi 47 dan 50 hari dan tahun 2017 sampai tahun 2018 CP 

mengalami penurunan menjadi 40 dan 37 hari, CP masih berada dibawah 

standar BUMN, dimana standar BUMN sebesar 60 hari. Walaupun CP 

mengalami peningkatan, tetapi CP masih dapat dikatakan baik karena 

masih berada dibawah standar BUMN No : KEP-100/MBU/2002, hal ini 

menunjukkan keadaan yang baik bagi perusahaan, hal ini dikarenakan 

banyaknya dana produktif yang dimiliki perusahaan yang dapat digunakan 

perusahaan dalam mengelola usahanya. 

Semakin cepat piutang dikumpulkan, atau semakin kecil nilai 

Collection Period semakin besar pula keuntungan yang dihasilkan oleh 

perusahaan. Periode pengumpulan piutang rata-rata adalah waktu yang 

dibutuhkan oleh perusahaan untuk menagih piutang-piutangnya.  
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Hal ini dapat disimpulkan bahwa CP yang terjadi pada PT 

Pertamina (Persero)  untuk tahun 2014 sampai tahun 2018 berada dibawah 

standar BUMN,  yang artinya penilaian CP cukup baik bagi perusahaan, 

karena rasio ini tidak melebihi dari standar BUMN, yang artinya dana 

perusahaan dapat digunakan secara produktif khususnya dari jumlah 

piutang perusahaan. 

6) Perputaran Persediaan (PP) 

Perputaran persediaan merupakan rasio efisiensi yang dihitung 

dengan membagi harga pokok barang yang terjual (cost of good sold) 

dengan persediaan. Rasio perputaran persediaan menunjukkan seberapa 

efisien perusahaan mengatur persediaanya, yaitu dengan menunjukkan 

berapa kali perputaran persediaan selama satu tahun.Perhitungan rasio 

Perputaran Persediaanperusahaan PT Pertamina (Persero) dapat dilihat 

pada tabel dibawah ini: 

Tabel 4.7 

Rasio Perputaran Persediaan (PP) 

Tahun 2014 s/d 2018 

Tahun 
Total 

Persediaan(a) 

Total 

Pendapatan 

Usaha (b) 

Hari  

(c) 

Rasio 

Perputaran 

Persediaan 

( 
 

 
 x C) 

Standar 

BUMN 

2014 7.044.630 70.648.377 365 36 hari < 60 

2015 4.395.068 41.762.680 365 38 hari < 60 

2016 4.727.594 36.486.744 365 47 hari < 60 

2017 6.036.137 46.000.723 365 48 hari < 60 

2018 6.323.165 57.933.571 365 39hari < 60 

Sumber  : Data diolah dari PT Pertamina (Persero). 
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Berdasarkan tabel diatas diketahui bahwa perputaran persediaan 

untuk tahun 2014 sampai tahun 2018cenderung mengalami peningkatan, 

untuk tahun 2014perputaran persediaan sebesar 36 hari, ditahun 2015 

perputaran persediaan mengalami peningkatan menjadi 38 hari untuk 

tahun 2016 sampai tahun 2017 perputaran persediaan juga mengalami 

peningkatan menjadi 47 dan 49 hari, dan tahun 2018 perputaran persediaan 

mengalami peningkatan menjadi 38 hari, walaupun perputaran persediaan 

mengalami penurunan menjadi 39hari. Walaupun perputaran 

persediaancenderung mengalami peningkatan tetapi masih berada dibawah 

standar BUMNNo : KEP-100/MBU/2002, hal ini menunjukkan keadaan 

yang baik bagi perusahaan, hal ini dikarenakan dana perusahaan yang 

tertanam dalam persediaan dapat dikelola dengan baik yang dapat 

digunakan perusahaan untuk mengoptimalkan hasil penjualan. 

Perputaran Persediaan yang terlalu besar menunjukkan keadaan 

yang tidak baik bagi perusahaan, hal ini dikarenakan banyaknya dana  

yang tertanam dalam persediaan perusahaan, dimana dengan persediaan 

meningkat, maka kesempatan perusahaan untuk meningkatkan pendapatan 

tidak maksimal. 

Hal ini dapat disimpulkan bahwa perputaran persediaan yang 

terjadi pada PT Pertamina (Persero) untuk tahun 2014 sampai tahun 2018 

berada dibawah standar BUMN, yang artinya penilaian perputaran 

persediaancukup baik bagi perusahaan, karena rasio ini tidak melebihi dari 

standar BUMN, yang artinya dana perusahaan dapat digunakan secara 

produktif khususnya dari persediaan perusahaan. 
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7) Total Assets Turnover (TATO) 

TATO yaitu ukuran untuk menilai seberapa baik perusahaan 

mengelola aktivitasnya dalam menghasilkan penjualan, Perhitungan rasio 

TATOperusahaan PT Pertamina (Persero)dapat dilihat pada tabel dibawah 

ini: 

Tabel 4.8 

Rasio Perputaran Total Asset 

Tahun 2014 s/d 2018 

Tahun 
Total Pendapatan 

(a) 

Capital Employed 

(b) 

Rasio 

Perputaran 

Total Asset 

( C = 
 

 
 ) 

Standar 

BUMN 

2014 70.648.377 50.327.920 140,6% 
>120% 

2015 41.762.680 45.518.903 92% >120% 

2016 36.486.744 47.233.206 77,3% 
>120% 

2017 46.000.723 57.439.375 80,1% >120% 

2018 57.933.571 64.718.452 89,5% 
>120% 

Sumber  : Data diolah dari PT Pertamina (Persero) 

Berdasarkan tabel diatas diketahui bahwa TATO untuk tahun 2014 

sampai tahun 2018  rasio TATO cenderung mengalami penurunan, dan 

berada dibawah standar BUMN yaitu sebesar 120%.Untuk tahun 2014 

rasio TATO sebesar 140,6%. Sedangkan untuk tahun 2015 dan tahun 2016 

TATO mengalmi penurunan menjadi 92%, dan 77,3%, untuk tahun 2017 

dan tahun 2018 TATO kembali mengalami peningkatan menjadi 80,1% 

dan 89,5%, walaupun TATO mengalami peningkatan tetapi masih berada 

dibawah standar BUMN, hal ini menunjukkan bahwa perusahaan kurang 
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mampu dalam memaksimalkan pengelolaan asset perusahaan guna untuk 

meningkatkan pendapatan perusahaan. 

Total Assets Turnover (TATO) merupakan perbandingan antara 

penjualan bersih dengan total aktiva dalam perusahaan. Di mana rasio ini 

menggambarkan kecepatan perputarannya total aktiva dalam satu periode 

tertentu. Jadi semakin besar rasio ini maka semakin baik. 

Hal ini dapat disimpulkan bahwa TATO yang terjadi pada PT 

Pertamina (Persero)ditahun 2015 sampai tahun 2018 mengalami 

penurunan, bahkan berada dibawah standar yang ditetapkan oleh BUMN 

No : KEP-100/MBU/2002, penurunan yang terjadi dikarenakan 

menurunnya pendapatan yang diterima oleh perusahaan. 

8) Total Modal Sendiri  (TMS) 

Total Modal Sendiri (TMS)yaitu Rasio yang menunjukan tingkat 

solvabilitas perusahaan dengan anggapan bahwa semua aktiva dapat 

direalisir sesuai dengan yang dilaporkan dalam neraca. Perhitungan rasio 

Total Modal SendiriPT Pertamina (Persero)dilihat tabel dibawah ini: 

Tabel 4.9 

Rasio Total Modal Sendiri Terhadap Total Aset 

Tahun 2013 s/d 2015 

Tahun 
Total Modal 

sendiri (a) 

Total Asset 

 (b) 

Rasio Total 

Modal Sendiri 

( C = 
 

 
 ) 

Standar 

BUMN 

2014 18.035.970 50.327.920 35,8% 
30% s/d 40% 

2015 19.475.238 45.518.903 42,8% 
30% s/d 40% 

2016 22.074.567 47.233.206 46,7% 
30% s/d 40% 

2017 27.013.267 57.439.375 47,03% 
30% s/d 40% 

2018 29.610.040 64.718.452 45,8% 
30% s/d 40% 

Sumber  : Data diolah dari PT Pertamina (Persero) 
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Berdasarkan tabel diatas diketahui bahwa Rasio Modal Sendiri 

untuk tahun 2014sampai tahun 2018 mengalami peningkatan dan berada 

pada skor yang ideal menurut BUMN yaitu diantara 30% sampai 40%. 

Untuk tahun 2014 rasio total modal sendiri sebesar 35,8%. Untuk tahun 

2015sampai tahun 2017 rasio total modal sendiri mengalami peningkatan 

menjadi 42,8%, 46,7% dan 47,03%, hal ini menunjukkan bahwa 

perusahaan mampu dalam meningkatkan modal perusahaan, dimana modal 

perusahaan juga tidak baik bila terlalu besar hal ini disebabkan karena bila 

perusahaan mengalami kerugian maka akan berdampak dengan pemilik 

perusahaan yang menanggung sendiri atas kerugian tersebut. 

Pentingnya sumber modal pinjaman dan tingkat keamanan yang 

dimiliki oleh kreditor. Semakin tinggi rasio ini berarti semakin kecil 

jumlah modal pinjaman yang digunakan untuk membiayai aktiva 

perusahaan. 

Jika rasio ini lebih dari 100 % berarti modal sendiri melebihi total 

aktiva tetap dan menunjukan aktiva tetap seluruhnya dibiayai oleh pemilik 

perusahaan dan sebagian dari aktiva lancar juga dibiayai oleh pemilik 

perusahaan. Sebaliknya jika rasio dibawah 100 %berarti sebagian aktiva 

tetapnya dibiayai dengan modal pinjaman jangka pendek/jangka panjang 

sedang aktiva lancarnya seluruhnya dibiayai dengan modal pinjaman.  

Hal ini dapat disimpulkan bahwa rasio modal sendiri mengalami 

peningkatan dan dalam keadaan yang cukup baik. Dimana rasio modal 

sendiri berada diantara kisaran 30% dan  40%, hal ini menunjukkan bahwa 

modal perusahaan yang tidak terlalu besar dalam mengelola usahanya, 
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dimana bila usaha perusahaan mengalami penurunan bahkan perusahaan 

mengalami kerugian maka pemilik perusahaan tidak sepenuhnya 

ditanggung oleh pemilik. 

b. Perspektif Pelanggan 

Sasaran dari perspektif pelanggan dimaksudkan untuk meningkatkan 

kepuasan, retensi, akuisisi, dan loyalitas pelanggan. Sasaran dari pada strategi 

customer perspektif pada PT Pertamina (Persero) adalah untuk meningkatkan 

kepuasan pelanggan dan kepercayaan pelanggan. Adapun pengukuran kinerja 

yang digunakan adalah customer retention, customer acquisition. Sebelum 

dilakukan analisis kinerja dengan perspektif pelanggan, terlebih  dahulu akan 

disajikan data pelanggan yang diperoleh dari PT Pertamina (Persero) sebagai 

berikut: 

Tabel 4.10 

Jumlah Pelanggan 

PT Pertamina (Persero) 

Tahun 
Pelanggan 

Lama 

Pelanggan 

Baru 
Selisih 

2014 13 14 1 

2015 14 14 - 

2016 14 12 (2) 

2017 12 15 3 

2018 15 13 (2) 
Sumber: data yang diolah  

Berdasarkan tabel diatas menunjukkan data pelanggan PT Pertamina 

(Persero)selama 5 tahun yang menunjukkan bahwa terjadinya penurunan 

jumlah pelanggan yang dimiliki perusahaan, bahkan dalam beberapa tahun, 

terdapat pelanggan yang tidak bekerjasama kembali terhadap PT Pertamina 

(Persero),sedangkan pelanggan yang masuk tidak bertambah dalam 3 tahun. 

Salah satu faktor yang menyebabkan jumlahpelanggan PT Pertamina 
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(Persero)mengalami penurunan dikarenakan strategi pemasaran yangdilakukan 

oleh perusahaanbelum maksimal, sehingga menyebabkan banyak nya 

pelanggan yang keluar dalam bekerjasama denga perusahaan PT Pertamina 

(Persero). 

Selama 5 tahun terakhir dalam keadaan cukup, dimana jumlah 

pelanggan mengalami cenderung penurunan, hal ini menunjukkan bahwa 

perusahaan dalam mempertahankan pelanggannya tidak dalam keadaan yang 

maksimal, dimana jumlah pelanggan yang bertahan pada perusahaan 

mengalami pengurangan. Perspektif pelanggan dinyatakan buruk yang 

dikatagorikan dengan penilaianpenurunan.(Kaplan & Norton, 2011) 

c. Perspektif Proses Bisnis Internal 

Sasaran dari perspektif ini adalah untuk mengukur kegiatan inovasi 

yang dilakukan oleh perusahaan, guna untuk membuat suatu produk yang baru 

yang tujuannya guna meningkatkan pengembangan bagi perusahaan dimasa 

yang akan datang, yang dapat dilihat pada tabel dibawah ini : 

Tabel 4.11 

Laporan Data padaPT Pertamina (Persero) 

Tahun 2014-2018 (dalam Satuan) 

Tahun 
Produk dengan 

Inovasi Lama 

Produk dengan 

Inovasi Baru 

2014 3 Kali 0 Kali 

2015 3 Kali 1 Kali 

2016 4 Kali 3 Kali 

2017 7 Kali 0 Kali 

2018 7 Kali 2 Kali 
Sumber : Laporan Keuangan yang diolah 

Dapat dilihat pada tabel diatas menunjukkan bahwa jumlah produk 

yang dilakukan dengan inovasi baru untuk tahun 2014 sampai tahun 

2018cenderung mengalami peningkatan, dengan meningkatnya inovasi baru 
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yang dilakukan oleh perusahaan mampu membantu pengembangan atas 

kegiatan perusahaan, hal ini terbukti dengan jumlah penjualan yang 

mengalami penurunan untuk setiap tahunnya. 

Selama 5 tahun terakhir yang dilakukan pengukuran terhadap 

pemberian inovasi yang dilakukan sudah cukup baik. Dimana perusahaan 

berusaha untuk dapat melakukan pengembangan usahanya dengan membuat 

suatu inovasi yang baru yang bertujuan untuk dapat menarik minat konsumen 

dalam melakukan pembelian atas produk yang dihasilkan oleh perusahaan. 

Proses pengembangan usahan yang dilakukan dengan  menggunakan inovasi 

dapat  dinyatakan cukup yang dikatagorikan dengan penilaianbaik yang dilihat 

dari inovasi yang dilakukan oleh perusahaan mengalami peningkatan.(Kaplan 

& Norton, 2011) 

d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 

Dalam perspektif ini lebih terpusat pada karyawana khususnya, 

karyawan perusahaan sebagai salah satu sumber daya yang penting bagi 

perusahaan karenatanpa karyawan maka dapat dikatakan keseluruhan 

produksi tidak akan berjalan.Adapun pengukuran dalam Perspektif 

Pembelajaran dan Pertumbuhan dapat dilakukan dengan melihat dari 

perputaran karyawan  

Tingkat perputaran karyawan dilakukan untuk memantau kinerja 

setiap karyawan. Kemampuan perusahaan untuk mempertahankan pekerja 

terbaiknya untuk terus berada dalam organisasinya. Perusahaan yang telah 

melakukan investasi dalam sumber daya manusia akan sia-sia apabila tidak 

mempertahankan karyawannya untuk terus berada dalam perusahaannya. 
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Mengukur seberapa besar perputaran karyawan dapat dilihat pada tabel 

dibawah ini : 

Tabel 4.12 

Jumlah Karyawan 

PT Pertamina (Persero) 

Tahun 
Karyawan 

Awal Masuk 

Karyawan 

Akhir 
Selisih 

2014 24.781 27.429  2.648 

2015 27.429 27.971  542 

2016 27.971 27.227 (744) 

2017 27.227 30.118 2.891 

2018 30.118 31.569 1.451 
Sumber : data yang diolah  

Dapat dilihat pada tabel diatas untuk jumlah karyawan dilakukan 

untuk memantaukinerja setiap karyawan untuk tahun 2015, tahun 2016 dan 

tahun 2018 mengalami penurunan, hal ini terjadi dikarenakan meningkatnya 

jumlah karyawan keluar yang tidak bekerja kembali di perusahaan. 

Kemampuan perusahaan tidak mampu untuk dapat mempertahankan 

pekerjaterbaiknya untuk terus berada dalam organisasinya. Perusahaan yang 

telahmelakukan investasi dalam sumber daya manusia akan sia-sia apabila 

tidakmempertahankan karyawannya untuk terus berada dalam 

perusahaannya.Selama 5 tahun terakhir yang dilakukan pengukuran terhadap 

Tingkat perputaran karyawan yang cenderung mengalami penurunandan 

dapat dinyatakan tingkat perputaran karyawan dinyatakan belum maksimal. 
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B. Pembahasan 

1. Hutang perusahaan mengalami peningkatanbahkan melebihi jumlah 

ekuitas perusahaan 

Hutang perusahaan PT Pertamina (Persero) untuk tahun 2014 sampai 

tahun 2018 mengalami peningkatan dan melebihi modal perusahaan. Hutang 

perusahaan yang besar terjadi dikarenakan besarnya kebutuhan atas biaya 

operasional perusahaan, serta penggunaan atas hutang peusahaan digunakan 

untuk penambahan atas asset tetap perusahaan yang dibiayai juga dengan 

menggunakan hutang perusahaan, sedangkan modal yang dimiliki perusahaan 

tidak mampu dalam membiayai kegiatan operasional perusahaan,  

meningkatnya hutang perusahaan juga dapat berdampak dengan keuntungan 

perusahaan, dimana perusahaan harus berusaha untuk dapat membayar hutang-

hutang nya dengan menggunakan keuntungan yang dimiliki perusahaan. 

Menurut (Brigham & Houston, 2011)menyatakan bahwa dengan 

semakin tinggi tingkat hutang akan dapat mempengaruhi besarnya laba yang 

dicapai oleh perusahaan. Jika biaya hutang lebih besar akan berakibat dengan 

keuntungan perusahaan semakin kecil, demikian sebaliknya. 

Dapat dijelaskan bahwa hutang perusahaan yang meningkat dapat 

berdampak dengan keuntungan perusahaan, dimana perusahaan harus berusaha 

untuk dapat membayar hutang-hutang nya dengan menggunakan keuntungan 

yang dimiliki perusahaan. 

 

 



70 
 

 
 

2. Jumlah pelanggan dan karyawan  pada PT Pertamina (Persero) 

mengalami penurunan 

Berdasarkan dari data pelanggan PT Pertamina (Persero)selama 5 

tahun yang menunjukkan bahwa menurunnya jumlah pelangan yang dimiliki 

perusahaan, bahkan dalam beberapa tahun, terdapat pelanggan yang tidak 

bekerjasama kembali terhadap PT Pertamina (Persero), sedangkan pelanggan 

yang masuk tidak bertambah dalam lima tahun terakhir. Salah satu faktor yang 

menyebabkan jumlah pelanggan PT Pertamina (Persero)mengalami penurunan 

dikarenakan strategi pemasaran yang dilakukan oleh perusahaan belum 

maksimal, sehingga menyebabkan banyak nya pelanggan yang keluar dalam 

bekerjasama denga perusahaan PT Pertamina (Persero). 

Selama 5 tahun terakhir dalam keadaan cukup. Jumlah pelanggan 

mengalami penurunan, hal ini menunjukkan bahwa perusahaan dalam 

mempertahankan pelanggannya tidak dalam keadaan yang baik, dimana 

jumlah pelanggan yang bertahan pada perusahaan mengalami pengurangan. 

Perspektif pelanggan dinyatakan buruk yang dikatagorikan dengan penilaian 

penurunan. (Kaplan & Norton, 2011) 

3. Pengukuran kinerja perusahaan PT Pertamina (Persero)berdasarkan 

pendekatan dengan Balanced Scorecard 

Penilaian terhadap kinerrja pada perusahaan PT Pertamina (Persero) 

yang diukur dengan pendekatan Balanced Scorecard, yang digunakan dengan 

4 persepektif yaitu: 

1) Perspektif keuangan yang diukur dengan menggunakan rasio yang 

berdasarkan standar Industri, yang terdiri dari : 
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a. Rasio ROE, dimana Return on Equity yang terjadi pada PT Pertamina 

(Persero)untuk tahun 2014 sampai tahun 2018 cenderungmengalami 

penurunan dan berada dibawah dari standar BUMN. Kondisi yang 

kurang baik bagi perusahaan karena ROE masih jauh dibawah Standar 

BUMNNo : KEP-100/MBU/2002, sebesar 15%, yang artinya posisi 

pemilik perusahaan akan semakin lemah, pada modal yang dimiliki 

oleh perusahaan, karena modal perusahaan masih banyak dibiayai dari 

utang perusahaan. Penurunan ROE terjadi dikarena perusahaan tidak 

mampu dalam mengelola modal, sehingga menyebabkan keuntungan 

perusahaan mengalami penurunan. 

b. Rasio ROI, dimana Return on Investmentyang terjadi pada PT 

Pertamina (Persero)untuk tahun 2014 sampai tahun 2018berada 

dibawah dari standar BUMN, halini menunjukkankondisi yang kurang 

baik karena ROI masih dibawah standar BUMN sebesar 

18%.Penurunan ROI terjadi dikarena perusahaan tidak mampu dalam 

mengelola seluruh asset perusahaan dalam meningkatkan keuntungan 

perusahaan. 

c. Rasio Kas, dimana rasio kas yang terjadi pada PT Pertamina (Persero) 

untuk tahun 2014 sampai tahun 2018 mengalami peningkatan dan 

berada diatas standar BUMN, hal ini menunjukkan  kondisi yang 

cukup baik bagi perusahaan yang disebabkan karena menurunnya  

jumlah hutang perusahaan. Yang artinya perusahaan mampu 

memenuhi sebagian kewajiban lancarnya dengan menggunakan kas 

yang dimiliki perusahaan. 
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d. Rasio Lancar, dimana rasio lancar yang terjadi pada PT Pertamina 

(Persero)untuk tahun 2014 sampai tahun 2018 mengalami peningkatan 

dan berada diatas standar BUMNNo : KEP-100/MBU/2002.  Hal ini 

menunjukkan bahwa perusahaan mampu dalam memenuhi hutang 

jangka pendeknya dengan menggunakan asset lancar yang dimiliki 

perusahaan. 

e. Rasio Colecction Period, dimana CP yang terjadi pada  PT Pertamina 

(Persero)  ditahun 2014 sampai tahun 2018 mengalami berada 

dibawah standar yang ditetapkan oleh BUMN No : KEP-

100/MBU/2002, yang artinya penilaian CP cukup baik bagi 

perusahaan, karena rasio ini tidak melebihi dari standar BUMN, yang 

artinya dana perusahaan dapat digunakan secara produktif khususnya 

dari jumlah piutang perusahaan. 

f. Perputaran Persediaan, dimana perputaran persediaan yang terjadi 

pada PT Pertamina (Persero)  untuk tahun 2014sampai tahun 2018 

berada dibawah standar BUMN No : KEP-100/MBU/2002, yang 

artinya penilaian perputaran persediaan cukup baik bagi perusahaan, 

karena rasio ini tidak melebihi dari standar BUMN, yang artinya dana 

perusahaan dapat digunakan secara produktif khususnya dari 

persediaan perusahaan.  

g. Rasio perputaran Total Asset, dimana untuk TATO yang terjadi pada 

PT Pertamina (Persero) ditahun 2014 sampai tahun 2018 mengalami 

penurunan dan berada dibawah standar yang ditetapkan oleh BUMN 

No : KEP-100/MBU/2002, penurunan yang terjadi pada rasio 
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perputaran total asset dikarenakan menurunnya pendapatan yang 

diterima oleh perusahaan. 

h. Rasio Modal Sendiri, dimana rasio modal sendiri untuk tahun 2014 

sampai tahun 2018 mengalami peningkatan dan berada diantara 

kisaran 30% dan  40%, hal ini disebabkan modal perusahaan yang 

tidak terlalu besar dalam mengelola usahanya, dimana bila usaha 

perusahaan mengalami penurunan bahkan perusahaan mengalami 

kerugian maka pemilik perusahaan tidak sepenuhnya ditanggung oleh 

pemilik. 

2) Perspektif Pelanggan, merupakan persepektif yangSasaran 

dimaksudkan untuk meningkatkan kepuasan, retensi, akuisisi, dan 

loyalitas pelanggan. Sasaran dari pada strategi customer perspektif pada 

PT Pertamina (Persero)adalah untuk meningkatkan kepuasan pelanggan 

dan kepercayaan pelanggan. Adapun pengukuran kinerja yang 

digunakan adalah customer acquisition.Dimana data pelanggan PT 

Pertamina (Persero) selama 5 tahun yang menunjukkan bahwa 

rendahnya jumlah pelangan yang dimiliki perusahaam, bahkan dalam 

beberapa tahun, terdapat pelanggan yang tidak bekerjasama kembali 

terhadap PT Pertamina (Persero), sedangkan pelanggan yang masuk 

tidak bertambah dalam lima tahun terakhir. Salah satu faktor yang 

menyebabkan jumlah pelanggan PT Pertamina (Persero)  mengalami 

penurunan dikarenakan strategi pemasaran yang dilakukan oleh 

perusahaan belum maksimal, sehingga menyebabkan banyak nya 
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pelanggan yang keluar dalam bekerjasama dengan perusahaan PT 

Pertamina (Persero). 

3) Perspektif Proses Bisnis Internal, menunjukkan bahwa jumlah produk 

yang dilakukan dengan inovasi baru untuk tahun 2014 sampai tahun 

2017 mengalami peningkatan, dengan meningkatnya inovasi baru yang 

dilakukan oleh perusahaan tidak juga dapat membantu pengembangan 

atas kegiatan perusahaan, hal ini terbukti dengan jumlah penjualan yang 

mengalami penurunan untuk setiap tahunnya. Selama 5 tahun terakhir 

yang dilakukan pengukuran terhadap pemberian inovasi yang dilakukan 

sudah cukup baik. Dimana perusahaan berusaha untuk dapat melakukan 

pengembangan usahanya dengan membuat suatu inovasi yang baru 

yang bertujuan untuk dapat menarik minat konsumen dalam melakukan 

pembelian atas produk yang dihasilkan oleh perusahaan.  

4) Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan, sasaran yang dilakukan 

pada perspektif ini lebih terpusat terhadap karyawan, karyawan 

perusahaann merupakan salah satu sumber daya yang sangat penting 

bagi perusahaan karena tanpa karyawan maka dapat dikatakan 

keseluruhan produksi tidak akan berjalan sesuai yang direncanakan oleh 

perusahaan. Terlebih ditengah globalisasi sekarang ini, perusahaan 

harus mampu membina dan mengembangkan SDM-nya. Selama 5 

tahun terakhir yang dilakukan pengukuran terhadap Tingkat perputaran 

karyawan yang cenderung mengalami penurunan dan dapat dinyatakan 

tingkat perputaran karyawan dinyatakan belum maksimal. 
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Dari hasil pengukuran terhadap empat persepektif diatas maka dapat 

dinyatakan bahwa pengukuran kinerja yang dilakukan dengan pendekatan 

Balanced Scorecard untuk tahun 2014 sampai tahun 2018dalam keadaan yang 

cukup baik. 
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BAB V  

KESIMPULAN DAN SARAN 

A. Kesimpulan 

Dari hasil penelitian lapangan dan analisis data berdasarkan penilaian 

kinerja keuangan dengan pendekatan Balanced Scorecardcenderung mengalami 

penurunan, Maka dapat disimpulkan sebagai berikut : 

1. Hutang perusahaan PT Pertamina (Persero) untuk tahun 2014 sampai 

tahun 2018 mengalami peningkatan, tetapi melebihi modal perusahaan. 

Hutang perusahaan yang besar terjadi dikarenakan besarnya kebutuhan 

atas biaya operasional perusahaan, serta penggunaan atas hutang 

peusahaan digunakan untuk penambahan atas asset tetap perusahaan yang 

dibiayai juga dengan menggunakan hutang perusahaan, sedangkan modal 

yang dimiliki perusahaan tidak mampu dalam membiayai kegiatan 

operasional perusahaan, meningkatnya hutang perusahaan juga dapat 

berdampak dengan keuntungan perusahaan, dimana perusahaan harus 

berusaha untuk dapat membayar hutang-hutang nya dengan menggunakan 

keuntungan yang dimiliki perusahaan. 

2. Jumlahpelanggan dan karyawan diketahui bahwa kinerja PT Pertamina 

(Persero)cenderung mengalami penurunan yang dinilai tidak cukup, dan 

dapat dikatagorikan belum begitu baik. 

3. Pengukuran kinerja perusahaan PT Pertamina (Persero) berdasarkan 

pendekatan dengan Balanced Scorecardcenderung mengalami penurunan 

yang diukur dengan menggunakan perpektif keuangan, perspektif 
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pelanggan, perspektif proses bisnis internal dan perpektif pembelajaran 

dan pertumbuhan mengalami penurunan 

B. Saran 

Setelah memperhatikan kinerja PT Pertamina (Persero) berdasarkan empat 

perspektif Balanced Scorecard, penulis ingin memberikan beberapa masukan 

perihal yang perlu diperhatikan oleh pihak manajemen PT. Pertamina (Persero): 

1. Sebaiknya PT Pertamina (Persero)menerapkan konsep Balanced 

Scorecard sebagai alternatif pengukuran kinerjanya, agar mampu 

bersaing dalam persaingan bisnis yang kian ketat. 

2. Dalam membangun konsep Balanced Scorecard, sebaiknya PT 

Pertamina (Persero) lebih banyak melibatkan para karyawannya dalam 

pengambilan keputusan yang akan diambil, karena karyawanlah yang 

banyak mengetahui masalah-masalah yang terdapat di lapangan. 

3. Peneliti selanjutnya diharapkan mampu menambah indikator - indikator 

pernyataan dalam masing - masing variabel yang mampu mengarah 

kedalam permasalahan yang diteliti sehingga hasilnya akan lebih baik. 
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