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Listiyani Puspita Dewi
Jurusan Akuntansi, Fakultas Ekonomi dan Bisnis, Universitas Jember
ABSTRAK

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui kinerja PDAM Kabupaten
Jember tahun 2015 dan 2016 dinilai dari perspektif keuangan,
pelanggan/konsumen, proses bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan.
Teknik pengambilansampel menggunakan random sampling. Pengumpulan data
dengan menggunakan kueisoner, wawancara, dan data laporan keuangan PDAM
Kabupaten Jember dalam periode 2015-2016. Penelitian ini menggunakan sampel
sejumlah 116 karyawan di PDAM Kabupaten Jember. Metode analisis data dalam
penelitian ini menggunakan uji validitas, dan uji reliabilitas. Hasil penelitian
menunjukkan bahwa perspektif keuangan yaitu ROE, rasio operasi, rasio kas, dan
rasio solvabilitas dapat dikatakan kurang baik. Perspektif pelanggan yaitu cakupan
pelayanan, pertumbuhan pelanggan, dan tingkat penyelesaian aduan dapat
dikategorikan baik. Perspektif bisnis internal yaitu inovasi dan layanan purna jual
dapat dikategorikan baik. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan yaitu
kepuasan karyawan, retensi karyawan, dan produktivitas karyawan dapat
dikategorikan baik.

Kata kunci : Perusahaan, Balance Scorecard, Kinerja, Efisiensi, Efektivitas.
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ABSTRACT

This study aims to know the performance of PDAM Kabupaten Jember in
2015 and 2016 that judged from the financial perspective, customer/consumer,
internal business process, and learning and growth. The sampling technique of
this thesis is using a random sampling. The data are collected by using
questionnaire, interview, and financial statement data of PDAM Kabupaten
Jember in 2015-2016. This study takes sample of some 116 employees in PDAM
Kabupaten Jember. The data analysis method in this study uses validity test, and
reliability test. The study’s results show that the financial perspective of ROE,
operational ratio, cash ratio, and solvency are categorized as bad result.
Customer perspectives are service coverage, costumer growth, and completion
settlement rates can be categorized good. The internal business perpective of
innovation and after sales service are categorized good. Learning and growth
perspective that are employee statisfaction, employee retention, and employee
productivity can be categorized good.

Keywords: Company,Balance Scorecard, Performance, Efficiency, Effectiveness.
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RINGKASAN

Analisis Penilaian Kinerja pada Perusahaan Daerah Air Minum
Menggunakan Pendekatan Balance Scorecard (Studi Kasus pada PDAM
Kabupaten Jember); Listiyani Puspita Dewi;120810301142; 2018; 81 Halaman;
Jurusan Akuntansi Fakultas EkonomiDan BisnisUniversitas Jember.

Evaluasi/pengukuran kinerja dan akuntabilitas dari suatu organisasi
merupakan hal yang sangat penting guna mengetahui tingkat keberhasilan yang
telah dicapai, hambatan-hambatan yang ada dan upaya yang telah dilakukan untuk
mengatasinya serta bagaimana meningkatkan kinerja di masa datang dalam
mencapai tujuan organisasi secara keseluruhan. PDAM Kabupaten Jember sendiri
setiap tahun melakukan pengukuran terhadap kinerjanya dan disampaikan kepada
pihak yang berkepentingan sesuai ketentuan yang ditetapkan oleh Badan
Pendukung Pengembangan Sistem Penyediaan Air Minum (BPPSPAM).
Evaluasi/pengukuran dilakukan terhadap tiga aspek, yaitu; aspek keuangan, aspek
administrasi dan aspek operasional. Sementara aspek pembelajaran dan
pertumbuhan serta aspek bisnis internal tidak tercakup secara jelas. Penerapan
konsep Balance Scorecard akan membuat penilaian kinerja tersebut dapat
berimbang antara keuangan dan non keuangan dan ini dapat digunakan sebagai
masukan bagi pihak yang berkepentingan guna meningkatkan Kinerja di masa
yang akan datang, menuju pada tata kelola perusahaan yang baik (Good
Governance). Dalam penelitian ini dianalisis bagaimana kinerja PDAM
Kabupaten Jember menggunakan pendekatan Balance Scorecard.

Penelitian ini merupakan penelitian dengan metode studi kasus. Sampel
dari penelitian ini adalah data keuangan PDAM Kabupaten Jember pada tahun
2015 & 2016 dan beberapa karyawan PDAM Jember berjumlah 116 responden.
Metode pengumpulan data dilakukan dengan menggunakan data laporan
keuangan, wawancara, dan kuisioner. Analisis data kuisioner menggunakan path
analisis dengan program SPSS.

Penelitian ini memperoleh hasil dankesimpulan bahwa perspektif

keuangan yaitu ROE, rasio operasi, rasio kas, dan rasio solvabilitas dapat
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dikatakan kurang baik. Perspektif pelanggan vyaitu cakupan pelayanan,
pertumbuhan pelanggan, dan tingkat penyelesaian aduan dapat dikategorikan baik.
Perspektif bisnis internal yaitu inovasi dan layanan purna jual dapat dikategorikan
baik. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan yaitu kepuasan karyawan, retensi
karyawan, dan produktivitas karyawan dapat dikategorikan baik.
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SUMMARY
AN ANALYSIS OF JOB PERFORMANCE ON PERUSAHAAN DAERAH
AIR MINUM USING BALANCE SCORECARD APPROACH (A Case
Study : PDAM Jember); Listiyani Puspita Dewi;120810301142; 2018; 81
Pages; The  Department of accounting, Faculty = of  Economics and
business, University of Jember.

Evaluation/performance  measurement and accountibility of an
organization is very important to know the level of success that has achieved, the
obstacles and efforts that have been made to solve it and how to improve the
performance in the future to achieve the organizational goals as a whole. Every
year, PDAM Kabupaten Jember did measurements on their performance and
deliver it to interested parties according to the stipulated provisions by Badan
Pendukung Pengembangan Sistem Penyediaan Air Minum (BPPSPAM). The
evaluation/measurement is performed on three aspects, as follows; financial
aspects, aspects of administrations and operational aspects. While the learning and
growth aspects as well as internal business aspects are not clearly covered. The
application of the Balance Scorecard’s concept will make the performance
appraisal balanced between financial and non financial and it can be used as an
input for the interested parties to improve the performance in the future, leading to
good corporate governance (Good Governance). This study analyzes how the
performance of PDAM Kabupaten Jember using a Balanced Scorecard approach.

This research is a case study method. The samples from this research are
taken from PDAM Kabupaten Jember’s financial data in 2015 & 2016 and some
employees of PDAM Jember which consist of 116 respondents. Data collection
method is done by using financial statement data, interview, and questionnaire.
The analysis of questionnaire is using analysis path with SPSS program.

This research has obtained results and conclusions that financial
perspective of ROE, operating ratio, cash ratip, and solvency ratio can be said not
good enough. Customer perspective that is service coverage, costumer growth,
and completion settlement rates can be categorized good. The internal business

perpective that is innovation and after sales service can be categorized good.
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Learning and growth perspective as employee statisfaction, employee retention,

and employee productivity are categorized good.
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BAB 1. PENDAHULUAN

1.1. Latar Belakang Masalah

Air merupakan elemen penting dalam kehidupan semua makhluk tak
terkecuali manusia, tanpa air mereka tidak akan bisa hidup. Maka dari itu,
sumbernya harus dipelihara dan air harus dikelola dengan baik. Perusahaan
Daerah Air Minum (PDAM) adalah satu-satunya perusahaan milik daerah yang
memonopoli pengelolaan air di setiap daerah / kota. Fungsi utamanya
memberikan pelayanan dengan menyediakan air bersih bagi masyarakat. Banyak
pihak berkepentingan terhadap kinerja PDAM, terutama Pemerintah Daerah
selaku pemilik, karena sebagian besar dari laba yang diraih setelah pajak
merupakan Pendapatan Asli Daerah (PAD). Masyarakat sebagai konsumen juga
berkepentingan terkait pelayanan atas tersedianya air bersih dalam kuantitas yang
cukup dan kualitas yang memenuhi syarat kesehatan serta terjaminnya kontinuitas
pendistribusiannya.

Evaluasi/pengukuran Kkinerja dan akuntabilitas dari suatu organisasi
merupakan hal yang sangat penting guna mengetahui tingkat keberhasilan yang
telah dicapai, hambatan-hambatan yang ada dan upaya yang telah dilakukan untuk
mengatasinya serta bagaimana meningkatkan kinerja di masa datang dalam
mencapai tujuan organisasi secara keseluruhan. Sebagai wujud dari prinsip
keterbukaan dan akuntabilitas, pemilik (Pemerintah Daerah) dan masyarakat
konsumen serta pihak lain yang berkepentingan harus diberi informasi mengenai
tingkat kinerja yang telah dicapai dan standar apa yang digunakan untuk
mengukurnya. Selama ini pengukuran Kkinerja secara tradisional hanya
menitikberatkan pada sisi keuangan. Ukuran-ukuran keuangan tidak memberikan
gambaran yang riil mengenai keadaan perusahaan karena tidak memperhatikan
hal-hal di luar sisi finansial, misalnya sisi pelanggan yang merupakan fokus
penting bagi perusahaan dan sisi karyawan. Padahal dua hal tersebut merupakan
roda penggerak bagi kegiatan perusahaan (Kaplan dan Norton, 2000:121).

Keseimbangan antara pengukuran kinerja finansial dan non finansial ini akan
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dapat membantu perusahaan dalam mengetahui dan mengevaluasi kinerjanya
secara keseluruhan.

Pada tingkat persaingan global ini, suatu keuntungan kompetitif
perusahaan sangat diperlukan agar perusahaan dapat bertahan dalam persaingan.
Kemampuan perusahaan dalam menciptakan keuntungan kompetitif ini akan
memperkuat posisi persaingan dalam persaingan bisnis dalam jangka panjang.
Pihak manajemen mungkin berhasil memaksimalkan laba bersih dan membuat
rasio keuangan secara baik seperti ROA, ROI, Residual Income dan EPS. Namun
sering melupakan apakah perusahaan dapat bertahan dalam kurun waktu yang
panjang (Ciptani, 2000:23). Keberhasilan seorang manajer tidak hanya diukur dari
kemampuannya untuk mendapatkan laba yang tinggi atau kemampuannya untuk
menghemat biaya seminimal mungkin. Untuk mengukur kinerja di dalam rumah
sakit diperlukan sistem pengukuran kinerja yang tidak hanya mengukur aspek
keuangan saja tetapi juga mempertimbangkan aspek non keuangan seperti
kepuasan costumer, kualitas produk atau jasa, loyalitas karyawan dan sebagainya,
sehingga pihak manajemen perusahaan dapat mengambil keputusan yang tepat
untuk kepentingan hidup perusahaan dalam jangka panjang (Wijaya, 2012).

PDAM Kabupaten Jember sendiri setiap tahun melakukan pengukuran
terhadap kinerjanya dan disampaikan kepada pihak yang berkepentingan sesuai
ketentuan yang ditetapkan oleh Badan Pendukung Pengembangan Sistem
Penyediaan Air Minum (BPPSPAM). BPPSPAM merupakan badan non struktural
yang berada di bawah dan bertanggung jawab kepada Menteri Pekerjaan Umum.
Evaluasi kinerja setiap tahunnya menghasilkan PDAM yang memiliki kinerja
sehat, kurang sehat dan sakit. Evaluasi/pengukuran dilakukan terhadap tiga aspek,
yaitu; aspek keuangan, aspek administrasi dan aspek operasional. Sementara
aspek pembelajaran dan pertumbuhan serta aspek bisnis internal tidak tercakup
secara jelas. Oleh karena itu, penulis mencoba melakukan evaluasi/pengukuran
secara komprehensif dengan menggunakan konsep Balanced Scorecard.

Untuk mengukur Kinerja perusahaan secara komprehensif, Kaplan dan
Norton mendisain sebuah sistem pengukuran kinerja yang disebut Balanced

Scorecard. Mulyadi (2007) memberi definisi Balanced Scorecard sebagai berikut:


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

“Balanced Scorecard merupakan alat manajemen kontemporer yang didesain
untuk meningkatkan kemampuan perusahaan dalam melipatgandakan Kkinerja
keuangan luar biasa secara berkesinambungan (sustainable outstanding financial
performance)”.

Berdasarkan konsep Balanced Scorecard yang dikembangkan oleh Kaplan
dan Norton (2000), pengukuran kinerja dibagi ke dalam 4 (empat) perspektif,
yaitu:

1. Perspektif keuangan (financial perspective)

2. Perspektif pelanggan/konsumen (customer perspective)

3. Perspektif proses bisnis internal (internal business process perspective)

4. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan (learning and growth perspective)
Dalam penulisan skripsi ini, penulis mencoba untuk menerapkan konsep Balanced
Scorecard untuk mengukur kinerja PDAM Kabupaten Jember tahun 2015 dan
2016, sehingga dapat diketahui tingkat kinerja yang dicapai, kelemahan atau
kendala apa yang menghambat dalam proses pencapaiannya dan hasilnya
diharapkan dapat digunakan sebagai masukan bagi pihak yang berkepentingan
guna meningkatkan Kinerja di masa yang akan datang, menuju pada tata kelola
perusahaan yang baik (Good Governance).

Adapun alasan penulis memilih PDAM sebagai objek penelitian adalah
berdasarkan penjajagan awal bahwa penilaian kinerja yang selama ini dilakukan
di PDAM Kabupaten Jember masih menggunakan tiga aspek yaitu penilaian
kinerja yang bersumber dari informasi keuangan perusahaan, administrasi
perusahaan, dan operasional perusahaan saja. Selain itu terdapat beberapa
permasalahan lainnya yang menayangkut dengan kepuasan karyawan sehingga
berdampak turunnya kinerja karyawan. Oleh karena itu, penulis mencoba untuk
mengaplikasikan penilaian dengan menggunakan metode Balanced Scorecard
agar di dalam penilaian kinerja tersebut dapat berimbang antara keuangan dan non
keuangan. Berdasarkan uraian di atas penulis mengambil judul ‘“Analisis
Penilaian Kinerja Pada Perusahaan Daerah Air Minum Menggunakan

Pendekatan Balance Scorecard”. Sedangkan penulis mengambil tahun 2015-
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2016 karena data tersebut merupakan data terbaru dan belum ada penelitian

terdahulu yang memakai tahun tersebut.

1.2. Rumusan Permasalahan
Berdasarkan latar belakang yang telah diuraikan sebelumnya, maka

rumusan masalah pada penelitian ini, yaitu:

a) Bagaimanakah kinerja PDAM Kabupaten Jember tahun 2015 dan 2016 dinilai
dari perspektif keuangan?

b) Bagaimanakah kinerja PDAM Kabupaten Jember tahun 2015 dan 2016 dinilai
dari perspektif pelanggan/konsumen?

c) Bagaimanakah kinerja PDAM Kabupaten Jember tahun 2015 dan 2016 dinilai
dari perspektif proses bisnis internal?

d) Bagaimanakah kinerja PDAM Kabupaten Jember tahun 2015 dan 2016 dinilai
dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan?

1.3. Tujuan dan Kegunaan Penelitian
Berdasarkan perumusan masalah tersebut, maka tujuan dari penelitian

iniadalah sebagai berikut:

1.3.1. Tujuan Penelitian

a) Untuk mengetahui kinerja PDAM Kabupaten Jember tahun 2015 dan 2016
dinilai dari perspektif keuangan.

b) Untuk mengetahui kinerja PDAM Kabupaten Jember tahun 2015 dan 2016
dinilai dari perspektif pelanggan/konsumen.

¢) Untuk mengetahui kinerja PDAM Kabupaten Jember tahun 2015 dan 2016
dinilai dari perspektif proses bisnis internal.

d) Untuk mengetahui kinerja PDAM Kabupaten Jember tahun 2015 dan 2016

dinilai dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan.

1.3.2. Kegunaan Penelitian
Berdasarkan perumusan masalah tersebut, maka tujuan dari penelitian ini

adalah sebagai berikut:
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a) Bagi penulis, dari hasil penelitian ini diharapkan dapat menambah wawasan,
pengetahuan dan pengalaman, sehingga dapat dibandingkan antara teori-teori
yang didapat penulis di bangku kuliah dengan kenyataan yang ada.

b) Bagi pihak manajemen, sebagai bahan masukan pemecahan masalah yang
dihadapi oleh Perusahaan Daerah Air Minum di Kabupaten Jember untuk
meningkatkan kinerjanya pada masa mendatang.

c) Bagi almamater, hasil penelitian ini dapat menjadi sumbangan bagi khasanah
ilmu pengetahuan dan menambah khasanah perpustakaan.

d) Bagi pihak lain, hasil penelitian diharapkan dapat memberikan informasi atau
merangsang pihak lain untuk mengadakan penelitian lebih lanjut.


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

BAB 2. TINJAUAN PUSTAKA

2.1. Landasan Teori
2.1.1. Teori Evaluasi Kinerja

Evaluasi, adalah penilaian terhadap sesuatu. Para ahli manajemen
memberikan berbagai pengertian tentang evaluasi kinerja ini sesuai dengan sudut
pandang mereka masing-masing, dan bahkan juga berdasarkan pengalaman kerja
yang langsung mereka alami dan rasakan. Di antara beberapa pengertian Kinerja
tersebut adalah :

Wibowo (2007) menyebutkan kinerja itu berasal dari kata performance
yang berarti hasil pekerjaan atau prestasi kerja. Namun perlu pula dipahami
bahwa kinerja itu bukan sekedar hasil pekerjaan atau prestasi kerja, tetapi juga
mencakup bagaimana proses pekerjaan itu berlangsung. Evaluasi kinerja
dilakukan untuk memberikan penilaian terhadap hasil kerja atau prestasi kerja
yang diperoleh organisasi, tim atau individu.

Wirawan (2009) kinerja merupakan singkatan dari Kinetika energi kerja
yang padanannya dalam bahasa Inggris adalah performance. Kinerja adalah
keluaran yang dihasilkan oleh fungsi-fungsi atau indikator-indikator suatu
pekerjaan atau suatu profesi dalam waktu tertentu. Evaluasi Kinerja sebagai proses
penilaian oleh penilai (pejabat) yang melakukan penilaian (appraisal)
mengumpulkan informasi mengenai kinerja ternilai (pegawai) yang dinilai
(appraise) yang didokumentasikan secara formal untuk menilai kinerja ternilai
dengan membandingkannya dengan standar Kinerjanya secara periodik untuk
membantu pengambilan keputusan manajemen SDM.

Menurut Mangkunegara (2009:67) mengemukakan bahwa kinerja adalah
hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai oleh seorang pegawai dalam
melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan kepadanya.
Manajemen kinerja adalah keseluruhan kegiatan yang dilakukan untuk
meningkatkan Kinerja perusahaan atau organisasi, termasuk Kkinerja masing-

masing individu dan kelompok kerja di perusahaan tersebut.
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Dessler (2009) berpendapat bahwa kinerja (prestasi kerja) karyawan
adalah prestasi aktual karyawan dibandingkan dengan prestasi yang diharapkan
dari karyawan tersebut. Prestasi kerja yang diharapkan adalah prestasi standar
yang disusun sebagai acuan untuk menilai kinerja karyawan. Selain itu, penilaian
kinerja dari seorang karyawan dapat juga dilakukan dengan membandingkan
dengan kinerja karyawan lainnya. Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa
pengertian kinerja maupun prestasi kerja mengandung makna sebagai hasil dari
implementasi rencana kerja yang dibuat oleh suatu institusi yang dilaksanakan
oleh seorang pimpinan dan karyawan (SDM) yang bekerja di institusi itu baik
pemerintah maupun perusahaan (bisnis) atau prestasi kerja yang telah dicapai

seseorang untuk mencapai tujuan organisasi.

2.1.2. Teori Efektivitas

Sedarmayanti dalam bukunya yang berjudul Sumber Daya Manusia dan
Produktivitas Kerja mengenai pengertian efektivitas yaitu: “Efektivitas
merupakan suatu ukuran yang memberikan gambaran seberapa jauh target dapat
dicapai. Pengertian efektivitas ini lebih berorientasi kepada keluaran sedangkan
masalah penggunaan masukan kurang menjadi perhatian utama. Apabila efisiensi
dikaitkan dengan efektivitas maka walaupun terjadi peningkatan efektivitas belum
tentu efisiensi meningkat” (Sedarmayanti, 2009:59).

Menurut Siagian (2008:4), efektivitas adalah pemanfaatan sumber daya,
sarana dan prasarana dalam jumlah tertentu yang secara sadar ditetapkan
sebelumnya untuk menghasilkan sejumlah barang atas jasa kegiatan yang
dijalankannya. Maka orang itu dikatakan efektif kalau menunjukkan keberhasilan
dari segi tercapai tidaknya sasaran yang telah ditetapkan.

Pengertian di atas dapat ditarik kesimpulan bahwa suatu hal dapat
dikatakan efektif dan efisien apabila hal tersebut dapat berjalan sesuai dengan apa
yang dikehendaki dengan tepat dan berhasil. Artinya, pencapaian hal yang
dimaksud merupakan pencapaian tujuan dilakukannya tindakan-tindakan untuk
mencapai hal tersebut. Efektivitas dapat diartikan sebagai suatu proses pencapaian

suatu tujuan yang telah ditetapkan sebelumnya.
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Suatu usaha atau kegiatan dapat dikatakan efektif apabila usaha atau
kegiatan tersebut telah mencapai tujuannya. Apabila tujuan yang dimaksud adalah
tujuan suatu instansi maka proses pencapaian tujuan tersebut merupakan
keberhasilan dalam melaksanakan program atau kegiatan menurut wewenang,

tugas dan fungsi instansi tersebut.

2.1.3. Pengertian Penilaian Kinerja

Pengertian penilaian Kinerja menurut Mangkunegara (2009:69) bahwa
penilaian kinerja (prestasi pegawai) adalah suatu proses penilaian prestasi kerja
pegawai yang dilakukan oleh pemimpin perusahaan secara sistematik berdasarkan
pekerjaan yang ditugaskan kepadanya. Penilaian kinerja sesungguhnya merupakan

penilaian atas perilaku manusia dalam melaksanakan peran dalam organisasi.

2.1.4. Tujuan dan Manfaat Penilaian Kinerja

Penilaian kinerja merupakan suatu yang sangat penting dalam era
persaingan global, salah satu pentingnya alat ukur suatu Kinerja perusahaan adalah
dipakai sebagai dasar untuk pengambilan keputusan dan mengevaluasi Kinerja
unit-unit terkait dalam lingkungan organisasi perusahaan oleh pihak manajemen.

Penilaian memberikan mekanisme penting bagi manajemen untuk digunakan

dalam menjelaskan tujuan-tujuan dan standard kinerja untuk memotivasi Kinerja

individu di masa datang.Pentingnya penilaian unjuk kerja atau penilaian kinerja
menurut Hariandja (2007) adalah:

a. Penilaian unjuk kerja memberikan kesempatan kepada karyawan untuk
mengambil tindakan-tindakan perbaikan untuk meningkatkan kinerja melalui
feedback yang diberikan oleh organisasi.

b. Penyesuaian gaji, yaitu penilaian kinerja dapat dipakai sebagai informasi dalam
menentukan kompensasi secara layak sehingga dapat memotivasi pegawai.

c. Keputusan untuk penempatan, yaitu dapat dilakukannya penempatan sesuai

dengan keahliannya.


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

d. Pelatihan dan pengembangan, vyaitu melalui penilaian akan diketahui
kelemahan-kelemahan dari pegawai sehingga dapat ditentukan program
pelatihan dan pengembangan yang lebih efektif.

e. Perencanaan Karier, yaitu organisasi dapat memberikan bantuan perencanaan
karir bagi pegawai dan menyelaraskannya dengan kepentingan organisasi.

f. Mengidentifikasi kelemahan-kelemahan dalam proses penempatan, yaitu unjuk
kerja yang tidak baik menunjukkan adanya kelemahan dalam penempatan
sehingga dapat dilakukan tindakan perbaikan.

g. Mengidentifikasi adanya kekurangan dalam desain pekerjaan, yaitu kekurangan
kinerja akan menunjukkan adanya kekurangan dalam perancangan pekerjaan.

h. Meningkatkan adanya perlakuan yang sama terhadap semua pegawai, yaitu
dengan dilakukannya penilaian yang obyektif.

I. Membantu pegawai mengatasi masalah eksternal, yaitu dengan penilaian unjuk
kerja, atasan akan mengetahui apa yang menyebabkan terjadinya unjuk kerja
yang jelek, sehingga atasan dapat membantu mengatasinya.

j. Umpan balik pada pelaksanaan fungsi manajemen sumber daya manusia, yaitu
dengan diketahuinya unjuk kerja pegawai secara keseluruhan dapat menjadi
informasi sejauh mana fungsi sumber daya manusia berjalan baik atau buruk.

Menurut Khaerul Umam (2010:101), mengemukakan bahwa kontribusi hasil

penilaian merupakan suatu yang sangat bermanfaat bagi perencanaan kebijakan

organisasi. Secara terperinci, penilaian kinerja bagi organisasi adalah:

a) Penyesuaian-penyesuaian kompensasi

b) Perbaikan kinerja

¢) Kebutuhan latihan dan pengembangan

d) Pengambilan keputusan dalam hal penempatan promosi, mutasi, pemecatan,
pemberhentian, dan perencanaan tenaga kerja

e) Untuk kepentingan penelitian pegawai

f) Membantu diagnosis terhadap kesalahan desain pegawai


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

10

2.2.  BALANCED SCORECARD

2.2.1. Pengertian Balanced Scorecard

Balanced scorecard pertama kali diperkenalkan oleh Norton dan Kaplan
pada awal tahun 1990 di USA melalui riset tentang “Pengukuran Kinerja dalam
Organisasi Masa Depan”. Istilah balanced scorecard terdiri dari 2 kata yaitu
balanced (berimbang) dan scorecard (kartu skor). Kata berimbang (balanced)
dapat diartikan dengan kinerja yang diukur secara berimbang dari dua sisi yaitu
sisi keuangan dan non keuangan, mencakup jangka pendek dan jangka panjang
serta melibatkan bagian internal dan eksternal, sedangkan kartu skor (scorecard)
merupakan suatu kartu yang digunakan untuk mencatat perencanaan dimasa yang
akan datang (Rangkuti, 2012:3).

Langkah-langkah Balanced Scorecard meliputi empat proses manajemen
baru. Pendekatan ini mengkombinasikan antara tujuan strategi jangka panjang
dengan strategi jangka pendek. Keempat proses tersebut menurut (Kaplan dan
Norton, 2000:9) adalah:

a. Menerjemahkan visi, misi, dan strategi perusahaan.

Untuk menentukan ukuran kinerja, visi organisasi dijabarkan dalam tujuan dan
sasaran. Visi adalah gambaran kondisi yang akan diwujudkan oleh organisasi
dimasa depan. Tujuan juga menjadi landasan bagi perumusan strategi untuk
mewujudkannya.

b. Mengkomunikasikan dan mengkaitkan berbagai tujuan dan ukuran strategis
Balance Scorecard. Dapat dilakukan dengan memperlihatkan kepada
karyawan apa yang dilakukan organisasi untuk mencapai apa yang diinginkan
karyawan dan customer.

c. Merencanakan, menetapkan sasaran dan menyelaraskan berbagai inisiatif
rencana bisnis memungkinkan organisasi mengintegrasikan antara rencana
bisnis dan rencana keuangan. Balance Scorecard sebagai dasar untuk
mengalokasikan sumber daya dan mengatur mana yang lebih penting untuk
diprioritaskan, akan menggerakkan kearah tujuan jangka panjang perusahaan

secara menyeluruh.
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Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis.
Dengan Balance Scorecard sebagai pusat sistem perusahaan, maka perusahaan

melakukan monitoring apa yang dihasilkan organisasi dalam jangka pendek.

2.2.2. Membangun Balanced Scorecard

Sebelum konsep Balanced Scorecard diterapkan, terlebih dahulu harus

membangun Balanced Scorecard (Kaplan dan Norton, 2000:19). Terdapat enam

tahapan dalam membangun sistem Balanced Scorecard, yaitu:

1,

Menilai Fondasi Organisasi

Langkah pertama untuk melakukan penilaian atas fondasi organisasi adalah
membentuk tim yang akan merumuskan dan membangun Balanced Scorecard.
Dari hasil penilaian tim terhadap fondasi dan organisasi dapat diketahui apa
yang menjadi visi dan misi organisasi, kekuatan dan kelemahan bahkan
tindakan apa saja yang harus dilakukan untuk memenuhi kebutuhan konsumen.
Menetapkan Visi Perusahaan

Visi diperlukan dalam sebuah organisasi untuk menumbuhkan motivasi
personil. Visi organisasi dijabarkan kedalam ukuran-ukuran Kinerja. Untuk
mewujudkan kondisi yang digambarkan dalam visi, perusahaan perlu
merumuskan strategi. Dalam proses perumusan strategi (strategi formulation),
visi organisasi dijabarkan dalam goal (tujuan).

Membuat Tujuan Organisasi

Tujuan organisasi menunjukkan apa tindakan yang harus dilakukan untuk
melaksanakan strategi. Tujuan organisasi merupakan gambaran aktivitas yang
harus dicapai, sedangkan strategi adalah cara yang digunakan untuk mencapai
tujuan tersebut. Tujuan organisasi dinyatakan dalam empat perspektif, yaitu
perspektif customers dan stakeholders, perspektif employee dan organization
capacity.

Membangun Strategi Bisnis

Strategi merupakan pernyataan apa yang harus dilakukan organisasi untuk
mencapai  tujuannya. Dalam mendisain strategi, organisasi harus

mempertimbangkan pendekatan apa saja yang bisa digunakan untuk
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menjalankan strategi tersebut, termasuk didalamnya apakah strategi tersebut
bisa dijalankan, berapa banyak sumber daya yang dibutuhkan dan apakah
strategi tersebut mendukung organisasi mencapai misinya.

5. Mengukur Performance
Mengukur performance berarti memantau dan mengukur kemajuan yang sudah
dicapai atas tujuan-tujuan strategis yang telah dicanangkan. Pengukuran kinerja
yang dilakukan bertujuan untuk meningkatkan kemajuan organisasi kearah
yang lebih baik.

6. Menyusun Inisiatif
Inisiatif merupakan program-program yang harus dilakukan untuk memenuhi
salah satu atau berbagai tujuan strategis. Sebelum menetapkan inisiatif, hal
yang harus dilakukan adalah menentukan target. Target merupakan suatu
tingkat kinerja yang diinginkan atau target yang harus dicapai, untuk itu harus

ditetapkan ukurannya.

2.2.3. Manfaat dan Keunggulan Balanced Scorecard
Manfaat Balanced Scorecard bagi perusahaan menurut Kaplan dan Norton
(2013:22) Balance Scorecard dapat memberi para eksekutif kerangka kerja yang
komprehensif untuk menerjemahkan visi dan strategi perusahaan ke dalam
seperangkat ukuran kinerja yang terpadu. Banyak perusahaan telah mengadopsi
pernyataan misi (mission statement) untuk mengkomunikasikan berbagai nilai dan
keyakinan fundamental perusahaan kepada semua pekerja. Pernyataan ini
menyatakan berbagai keyakinan dan mengidentifikasi pasar sasaran dan produk
perusahaan. Sebagai contoh :
I. Menjadi perusahaan yang paling sukses di bisnis penerbangan
ii. Menjadi institute keuangan berbasis luas (broad-based) terbaik dipasar
pilihan kami
Pernyataan misi harus inspirasional. Pernyataan-pernyataan itu harus
memberi energi dan motivasi kepada perusahaan. Tetapi pernyataan misi dan
slogan yang inspirasional tidaklah cukup. Seperti yang diamati Senge (2001)
Banyak pemimpin yang memiliki visi pribadi yang tidak pernah diterjemahkan ke
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dalam visi bersama yang dapat menyepuh visi perusahaan. Yang kurang selama
ini adalah disiplin untuk menerjemahkan visi pribadi kedalam visi bersama.
Keunggulan pendekatan Balanced Scorecard dalam sistem perencanaan strategi
adalah mampu menghasilkan rencana strategi yang memiliki karakteristik sebagai
berikut :
a. Menerjemahkan Visi dan Misi
Untuk menentukan ukuran Kinerja, visi organisasi diterjemahkan dalam
tujuan dan sasaran. Visi adalah sebuah gambaran kondisi yang akan
diwujudkan organisasi di masa yang akan datang. Jadi visi perusahaan
harus dirumuskan dalam bentuk strategi.
b. Komunikasi dan Hubungan
Balanced Scorecard menunjukkan apa yang harus dilakukan perusahaan
kepada karyawan untuk mewujudkan keinginan pemegang saham dan
konsumen. Balanced Scorecard menunjukkan strategi secara keseluruhan
yang terdiri dari tiga kegiatan yaitu mengkomunikasikan, menetapkan
tujuan serta menghubungkan bonus untuk pengukuran Kinerja.
c. Rencana Bisnis
Dengan menggunakan Balanced Scorecard, dapat dijadikan sebuah dasar
untuk mengalokasikan sumber daya dan mengatur hal apa yang penting
dalam rencana bisnis untuk diprioritaskan. Hal tersebut akan membuat
rencana bisnis bergerak ke arah tujuan jangka panjang perusahaan secara
keseluruhan.
d. Umpan Balik dan Pembelajaran
Proses ini akan memberikan sebuah pembelajaran. Strategi perusahaan
dalam Balanced Scorecard digunakan sebagai sistem pusat perusahaan.
Dalam hal ini perusahaan dapat melihat apa yang sudah dihasilkan dalam
jangka pendek, vyaitu perspektif pelanggan, bisnis internal serta
pembelajaran dan pertumbuhan yang akan digunakan sebagai umpan balik

dalam mengevaluasi strategi.
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2.2.4. Perspektif dalam Balanced Scorecard
a. Perspektif Keuangan

Pengukuran kinerja keuangan mempertimbangkan adanya tahapan dari
siklus kehidupan bisnis, yaitu: growth, sustain, dan harvest (Kaplan dan Norton,

2001:22). Tiap tahapan memiliki sasaran yang berbeda, sehingga penekanan

pengukurannya pun berbeda pula.

1) Growth (berkembang) adalah tahapan awal siklus kehidupan perusahaan
dimana perusahaan memiliki produk atau jasa yang secara signifikan memiliki
potensi pertumbuhan yang baik. Di sini manajemen terikat dengan komitmen
untuk mengembangkan suatu produk atau jasa baru, membangun dan
mengembangkan suatu produk/jasa dan fasilitas produksi, menambah
kemampuan operasi, mengembangkan sistem, infrastruktur, dan jaringan
distribusi yang akan mendukung hubungan global, serta membina dan
mengembangkan hubungan dengan pelanggan.

2) Sustain (bertahan) adalah tahapan kedua di mana perusahaan masih melakukan
investasi dan reinvestasi dengan mengisyaratkan tingkat pengembalian terbaik.
Dalam tahap ini, perusahaan mencoba mempertahankan pangsa pasar yang ada,
bahkan mengembangkannya jika mungkin. Investasi yang dilakukan umumnya
diarahkan untuk menghilangkan bottleneck, mengembangkan kapasitas, dan
meningkatkan perbaikan operasional secara konsisten. Sasaran keuangan pada
tahap ini diarahkan pada besarnya tingkat pengembalian atas investasi yang
dilakukan.

3) Harvest (panen) adalah tahapan ketiga di mana perusahaan benar-benar
memanen/menuai hasil investasi di tahap-tahap sebelumnya. Tidak ada lagi
investasi besar, baik ekspansi maupun pembangunan kemampuan baru, kecuali
pengeluaran untuk pemeliharaan dan perbaikan fasilitas. Sasaran keuangan
adalah hal yang utama dalam tahap ini, sehingga diambil sebagai tolak ukur,

yaitu memaksimumkan arus kas masuk dan pengurangan modal kerja.
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b. Perspektif Pelanggan
Dalam perspektif ini perhatian perusahaan harus ditujukan pada
kemampuan internal untuk peningkatan kinerja produk, inovasi dan teknologi

dengan memahami selera pasar (Mangkunegara, 2009:118).

Perspektif pelanggan dapat dibagi dalam dua kelompok pengukuran, yaitu:

1. Core Measurement Group, yang memiliki beberapa komponen pengukuran,
yaitu:

1) Pangsa Pasar (Market Share)

Menggambarkan proporsi bisnis yang dikuasai oleh sebuah unit bisnis di
pasar tertentu. Hal itu dapat dinyatakan dalam bentuk jumlah pelanggan,
uang yang dibelanjakan atau volume satuan yang terjual.

2) Akuisisi Pelanggan (Customer Acquisition)

Pengukuran ini digunakan untuk menunjukkan tingkat dimana suatu unit
membandingkan banyaknya jumlah pelanggan baru yang berhasil
diperoleh di segmen pasar yang ada.

3) Kepuasan Pelanggan (Customer Satisfaction)

Pengukuran ini berfungsi untuk mengukur tingkat kepuasan pelanggan
apabila dikaitkan dengan kriteria spesifik dalam value proportion.

4) Tingkat Profitabilitas Pelanggan (Customer Profitability)

Mengukur keuntungan yang diperoleh perusahaan dari penjualan
produk/jasa kepada konsumen.

2. Customer Value Proportion, merupakan pemicu untuk meningkatkan kinerja
yang terdapat pada core value proportion, didasarkan pada atribut sebagai
berikut :

1) Product/service attributes yang meliputi fungsi produk atau jasa, harga
dan kualitas. Perusahaan harus mengidentifikasikan apa yang diinginkan
pelanggan atas produk atau jasa yang ditawarkan.

2) Customer relationship adalah strategi dimana perusahaan mengadakan
pendekatan agar pelanggan merasa puas atas produk atau jasa yang

ditawarkan perusahaan.
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3) Image and reputation harus dibangun melalui iklan di media cetak atau di
media elektronik dan harus dijaga dan dipelihara dengan baik.

c. Perspektif Proses Bisnis Internal
Dalam perspektif ini, perusahaan melakukan pengukuran terhadap semua
aktivitas yang dilakukan baik oleh manajer maupun karyawan untuk menciptakan
suatu produk yang dapat memberikan kepuasan maksimal kepada para pelanggan
dan juga bagi para pemegang saham (Kaplan dan Norton, 2001:29). Membangun
bisnis internal ini melalui 3 (tiga) proses, yaitu:
1. Proses Inovasi
Dalam proses penciptaan nilai tambah bagi pelanggan, proses inovasi
merupakan salah satu kritikal proses, dimana efisiensi dan efektifitas serta
ketepatan waktu dari proses inovasi ini akan mendorong terjadinya efisiensi
biaya pada proses penciptaan nilai tambah bagi pelanggan.
2. Proses Operasi
Pada proses operasi yang dilakukan oleh masing-masing organisasi bisnis,
lebih menitikberatkan pada efisiensi, konsistensi, dan ketepatan waktu dari
barang dan jasa yang diberikan kepada pelanggan.
3. Pelayanan Purna Jual
Tahap terakhir dalam pengukuran proses bisnis internal adalah dilakukannya
pengukuran terhadap pelayanan purna jual kepada pelanggan. Pengukuran ini
menjadi bagian yang cukup penting dalam proses bisnis internal, karena
pelayanan purna jual ini akan berpengaruh terhadap tingkat kepuasan

pelanggan.

d. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran

Perspektif ini perusahaan berusaha mengembangkan tujuan dan ukuran yang
mendorong pembelajaran dan pertumbuhan suatu perusahaan. Tujuan dari
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah menyediakan infrastruktur yang
memungkinkan tujuan yang berkaitan dengan ketiga perspektif lainnya dapat

terwujud, sehingga pada akhirnya tujuan perusahaan dapat tercapai. Pada intinya
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tujuan perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah sebagai faktor pendorong
dicapainya hasil kinerja yang memuaskan atas perspektif keuangan, pelanggan
(customer), dan proses internal bisnis (Kaplan dan Norton, 2001:32).
Dalam perspektif ini terdapat tiga faktor penting yang harus diperhatikan, yaitu :
1. People
Tenaga kerja pada perusahaan dewasa ini lebih dituntut untuk dapat berpikir
kritis dan melakukan evaluasi terhadap proses dan lingkungan untuk dapat
memberikan usulan perbaikan. 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 meningkatkan
produktivitas, kualitas pelayanan kepada konsumen, dan kecepatan bereaksi.
2) Tingkat Perputaran Karyawan (Retensi Karyawan)
Retensi karyawan adalah kemampuan perusahaan untuk mempertahankan
pekerja terbaiknya untuk terus berada dalam organisasinya.
3) Produktivitas Karyawan
Produktivitas merupakan hasil dari pengaruh rata-rata peningkatan keahlian
dan semangat, inovasi, perbaikan proses internal, dan tingkat kepuasan
pelanggan.
2. Sistem
Motivasi dan keterampilan karyawan saja tidak cukup untuk menunjang
pencapaian tujuan proses pembelajaran dan pertumbuhan. Oleh sebab itulah
karyawan membutuhkan suatu sistem informasi yang mempunyai kualitas dan
kuantitas yang memadai untuk mencapai proses tersebut.
3. Organizational Procedure
Prosedur yang dilakukan suatu organisasi perlu diperhatikan untuk mencapai
suatu kinerja yang handal. Prosedur dan perbaikan rutinitas harus diluruskan
karena karyawan yang sempurna dengan informasi yang melimpah tidak akan
memberikan kontribusi pada keberhasilan usaha apabila mereka tidak

dimotivasi untuk bertindak selaras dengan tujuan perusahaan.
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2.2.5. Hubungan Antar Perspektif dalam Balanced Scorecard
Keuangan

Untuk berhasil secara finansial, apa yang
harus kita perlihatkan kepada para

pemegang saham kita?
y osnis Interrnal

elanggan

Untuk menyenangkan

Untuk mewujudkan visi,

h para pemegang saham

_ apa yang harus VISl dan dan pelanggan, proses

diperlihatkan kepada " STRATEG] | bisnis apa yang harus
pelanggan?

dikuasai dengan baik?

Pembelajaran dan|Pertumbuhar

Untuk mewujudkan visi,
bagaimana cara memelihara
kemampuan untuk berubah

dan meningkatkan diri?

Gambar 2.1 Balanced Scorecard Sebagai Suatu Sistem Manajemen Kinerja
(Gasperz, 2003:28)

Dalam Balanced Scorecard, 4 perspektif saling berhubungan. Perspektif keuangan
digunakan oleh manajer senior seolah-olah ukuran ini mampu menjelaskan hasil
operasi yang dilaksanakan oleh para pekerja tingkat rendah dan menengah.
Balanced Scorecard menekankan bahwa semua ukuran keuangan dan non
keuangan harus menjadi bagian sistem informasi untuk para pekerja di semua
tingkat perusahaan. Balanced Scorecard menyatakan adanya keseimbangan antara
berbagai ukuran eksternal pemegang saham dan pelanggan, dengan berbagai
ukuran proses bisnis internal, inovasi, serta pembelajaran dan pertumbuhan.
Keseimbangan juga dinyatakan antara semua hasil (apa yang dicapai perusahaan
di waktu lalu) dengan semua ukuran faktor pendorong kinerja masa depan
perusahaan. Dan scorecard juga menyatakan keseimbangan antara semua ukuran
hasil yang objektif dan mudah dikuantifikasi dengan faktor penggerak kinerja
berbagai ukuran hasil yang subjektif dan berdasarkan pertimbangan sendiri.
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2.3.  Penelitian Terdahulu
Tabel 2.1 Ringkasan Hasil Penelitian Terdahulu
INDIKATOR HASIL
No PENELITI
PERSPEKTIF PENELITIAN
1 Karim Mugtasim KEUANGAN Pertumbuhan Pendapatan
Indra Wijaya (2012) | Pertumbuhan dikategorikan baik,
Pendapatan, Perubahan | Perubahan Biaya
Biaya dikategorikan kurang
PELANGGAN Customer Acquisition,
Customer Acquisition, Customer Retention,
Customer Retention, Customer Satisfaction
Customer Satisfaction dikategorikan baik
BISNIS INTERNAL | Kinerja perspektif proses
Berkurangnya Keluhan, | bisnis internal
Respond Times dikategorikan baik
PEMBELAJARAN & i )
Peningkatan Komitmen
PERTUMBUHAN ) !
) : Karyawan dikategorikan
Peningkatan Komitmen j .
- baik, Kapabilitas Karyawan
Karyawan, Kapabilitas y ]
dikategorikan kurang
Karyawan
2 Aloysius Christian KEUANGAN Cash Ratio, Current Ratio,

Rico (2013)

Cash Ratio, Current
Ratio, Financial
Leverage, Debt to
Equity Ratio, ROI,
ROA, ROE, Profit
Margin

Financial Leverage, ROI,
ROA, ROE, Profit Margin
dikategorikan baik.
Sedangkan Debt to Equity
Ratio dikategorikan cukup
baik

PELANGGAN
Tingkat Kepuasan
Pelanggan, Tingkat

Tingkat Kepuasan
Pelanggan dikategorikan
cukup, Tingkat
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Profitabilitas Pelanggan,
Tingkat Pemrolehan

Pelanggan

Profitabilitas Pelanggan
dikategorikan baik, Tingkat
Pemrolehan Pelanggan

dikategorikan kurang

BISNIS INTERNAL
Keterlambatan KA Pnp
Datang, Keterlambatan
KA Barang Datang,
Keluhan Penumpang,
Efektivitas Pelayanan,

Inovasi

Keterlambatan KA Pnp
Datang & Keterlambatan
KA Barang Datang
dikategorikan cukup,
Keluhan Penumpang,
Inovasi, dan Efektivitas
Pelayanan dikategorikan
baik

PERTUMBUHAN &
PEMBELAJARAN
Kepuasan Karyawan,

Produktivitas Karyawan

Kepuasan Karyawan
dikategorikan cukup,
sedangkan Produktivitas
Karyawan dikategorikan
baik

Putu Youdhitia
Saraswati (2014)

KEUANGAN
Current Ratio, Profit

Margin, Operating Ratio

Current Ratio, Profit
Margin, Operating Ratio
dikategorikan cukup

PELANGGAN
Tingkat Pemrolehan
Pelanggan, Tingkat
Retensi Pelanggan,
Tingkat Profitabilitas
Pelanggan, Tingkat

Kepuasan Pelanggan

Tingkat Pemrolehan
Pelanggan, Tingkat
Profitabilitas Pelanggan,
Tingkat Kepuasan
Pelanggan dikategorikan
baik, sedangkan Tingkat
Retensi Pelanggan

dikategorikan kurang

BISNIS INTERNAL

Inovasi Perusahaan,

Kinerja perspektif proses

bisnis internal
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Layanan Purna Jual dikategorikan baik

PEMBELAJARAN & | Produktivitas Karyawan

PERTUMBUHAN dikategorikan cukup,
Produktivitas Karyawan, | sedangkan Retensi
Retensi Karyawan, Karyawan dan Kepuasan
Kepuasan Karyawan Karyawan dikategorikan
baik
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2.4  Kerangka Pemikiran Teoritis
PDAM Kabupaten Jember
Visi Misi
Strategi
Balanced Scorecard
Aspek Keuangan Aspek Pelanggan Aspek Proses Aspek Proses
Bisnis Internal Pembelajaran
| ROE | Cakupan dag A
pelayanan Inovasi Pertumbuhan
Rasio
operasi | | Pertumbuhan Layanan Kepuasan
pelanggan Purna Jual Karyawan
—| Rasio kas Tingkat
1 penyelesaian Retensi
) aduan Karyawan
A Rasio
Solvabilitas
Produktivitas
Karyawan

A

Analisis Kinerja Perusahaan Menggunakan Balanced Scorecard

g

Implikasi Balanced
Scorecard

Gambar 2.2 Kerangka Pemikiran Teoritis
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BAB 3. METODE PENELITIAN

3.1. Rancangan Penelitian

Rancangan penelitian merupakan satu rencana kegiatan yang dibuat oleh
peneliti untuk memecahkan masalah, sehingga akan diperoleh data yang sesuai
dengan tujuan penelitian. Menurut Sugiyono (2010:2) menjelaskan bahwa
“Rancangan penelitian pada dasarnya merupakan cara ilmiah untuk mendapatkan
data dengan tujuan dan kegunaan tertentu”.

Jenis penelitian ini yakni penelitian kuantitatif dengan pendekatan
explanatory reseach, yaitu penelitian yang menjelaskan tentang hubungan satu
variabel dengan variabel lain serta menguji keterkaitan antara beberapa variabel
melalui pengujian hipotesis atau penelitian penjelasan (Singarimbun etc, 1995
dalam Arum, 2016). Penelitian ini merupakan jenis penelitian kuantitatif dengan
metode studi kasus pada Perusahaan Daerah Air Minum (PDAM) Kabupaten
Jember tahun 2015 dan 2016. Studi ini dimaksudkan untuk mencoba menganalisis

dan mengukur kinerjanya dengan menggunakan konsep Balanced Scorecard.

3.2.  Populasi dan Sampel
3.2.1. Populasi

Populasi merupakan objek atau subjek yang memenuhi Kriteria tertentu
yang telah ditentukan peneliti. Menurut Sugiyono (2010:80) tentang pengertian
populasi bahwa: “Populasi adalah wilayah generalisasi yang terdiri atas objek atau
subjek yang mempunyai kualitas dan karakteristik tertentu yang ditetapkan oleh
peneliti untuk dipelajari kemudian ditarik kesimpulan.”

Berdasarkan pengertian diatas, peneliti dapat mengambil kesimpulan
bahwa populasi merupakan objek atau subjek yang berada pada suatu wilayah dan
memenuhi syarat tertentu yang berkaitan dengan masalah penelitian. Dalam
penelitian ini digunakan 2 macam populasi yaitu data keuangan PDAM
Kabupaten Jember dan data populasi karyawan PDAM Kabupaten Jember pada
tahun 2015 dan 2016. Berdasarkan pada observasi awal yang penulis lakukan di

Perusahaan Daerah Air Minum Kabupaten Jember, penulis memperoleh data

23
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populasi karyawan / pegawai pada tahun 2015 sebanyak 158 orang. Sedangkan
data populasi karyawan / pegawai pada tahun 2016 sebanyak 163 orang.

3.2.2. Sampel

Menurut Sugiyono (2010:116) menjelaskan bahwa: “Sampel yaitu bagian
dari jumlah dan karakteristik yang dimiliki oleh populasi tersebut.” Sampel dari
penelitian ini digunakan / diambil 2 macam sampel yaitu data keuangan tahun
2015-2016 dan beberapa orang pegawai/karyawan Perusahaan Daerah Air Minum
Kabupaten Jember.

Teknik pengambilan sampel dalam penelitian ini adalah dengan
menggunakan teknik Random Sampling, yaitu teknik pengambilan sampel yang
memberikan peluang yang sama bagi setiap unsur (anggota) populasi untuk dipilih
menjadi anggota sampel (Sugiyono, 2011:82). Dalam pengambilan sampel
minimal dalam penelitian ini mengacu pada rumus Slovin, yaitu (Sastroasmoro,
2008) :

N
n=
1+ N.e?
Keterangan :
n = Jumlah sampel

N

e

Jumlah populasi

Batas toleransi kesalahan (error tolerance)
Berdasarkan pada jumlah populasi yang penulis dapatkan, maka sampel dari
penelitian yang penulis lakukan adalah :
Karyawan

N = 163

1+163(0,05)>
= 115,80 dibulatkan menjadi 116 orang karyawan

Jadi sampel dari penelitian yang penulis lakukan adalah sebanyak 116 orang dari
163 karyawan PDAM.
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Kemudian untuk perspektif finansial menggunakan data laporan keuangan
PDAM Kabupaten Jember dalam periode 2015-2016 dan untuk perspektif bisnis
internal serta perspektif pembelajaran dan pertumbuhan menggunakan data

perusahaan melalui teknik wawancara.

3.3.  Jenis dan Sumber Data
Jenis dan Sumber data yang dilakukan dalam penelitian ini adalah :

a. Data Primer
Data primer menurut Sugiyono (2009:137) adalah sumber data yang langsung
memberikan data kepada pengumpul data. Data primer tersebut nantinya data
yang belum diolah, antara lain wawancara dengan pihak manajemen PDAM
Kabupaten Jember.

b. Data Sekunder
Data sekunder menurut Sugiyono (2009:139) adalah data yang sudah diolah
dan berfungsi sebagai pendukung yang dikumpulkan oleh pihak lain terkait
dengan penelitian. Data diperoleh dari catatan, dokumen resmi, gambaran
umum perusahaan, laporan keuangan yang diperoleh dari pihak manajemen.
Data tersebut merupakan laporan pertanggung jawaban pihak manajemen yang
akan digunakan untuk mengukur 4 perspektif pada pengukuran Balanced
Scorecard vyaitu perspektif keuangan (financial perspective), perspektif
pelanggan/konsumen (customer perspective), perspektif proses bisnis internal
(internal business process perspective), dan perspektif pembelajaran dan

pertumbuhan (learning and growth perspective).

3.4. Metode Pengumpulan Data

Metode pengumpulan data yang relevan digunakan dalam perspektif
keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal dan perspektif
pertumbuhan dan pembelajaran untuk menunjang analisis penelitian adalah

sebagai berikut :
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a. Wawancara
Wawancara (interview), yaitu teknik pengumpulan data dalam metode survey
yang menggunakan pertanyaan secara lisan kepada subyek penelitian
(Sugiyono, 2009:80). Wawancara dalam penelitian ini dilakukan dengan
mengadakan tanya jawab langsung dengan nara sumber dari pihak manajemen
PDAM Kabupaten Jember yaitu dengan Kasubag Pemasaran dan Langganan
dan untuk mempertegas pernyataan, maka wawancara juga dilakukan pada
Kasubag Keuangan, dan Kasubag Personalia.

b. Kuesioner
Kuesioner, teknik kuesioner memberikan tanggung jawab kepada responden
untuk membaca dan menjawab pertanyaan. Teknik kuesioner yang digunakan
adalah kuesioner tertutup, suatu cara pengumpulan data dengan memberikan
atau menyebarkan daftar pertanyaan kepada responden (Sugiyono, 2009:81).
Untuk survei kepuasan karyawan, kuisioner ditujukan kepada 116 karyawan
PDAM Kabupaten Jember. Pengajuan kuesioner dalam penelitian ini bertujuan
untuk dapat mengetahui seberapa tingkat kepuasan karyawan dan pandangan
karyawan sendiri terhadap PDAM Kabupaten Jember. Kuesioner ini mengacu
pada kuesioner yang telah dipakai (Aditama 2013). Sedangkan perhitungan
bobot penilaian kuesioner karyawan menggunakan skala Likert.

c. Dokumentasi
Dokumentasi merupakan langkah awal dalam metode pengumpulan data.
Dokumentasi merupakan metode pengumpulan data yang diarahkan kepada
pencarian data dan informasi melalui dokumen-dokumen, baik dokumen
tertulis, foto-foto, gambar, maupun dokumen elektronik yang dapat
mendukung dalam proses penulisan (Sugiyono, 2009:83). Dalam penelitian ini,
peneliti menggunakan metode dokumentasi sebagai sarana untuk mendapatkan
data tentang sejarah berdirinya PDAM Kabupaten Jember, struktur organisasi,
visi, misi, informasi laporan keuangan (neraca dan laporan laba rugi), data
jumlah pelanggan, data jumlah karyawan serta data-data lain yang diperlukan

dalam menganalisis kinerja perusahaan berdasarkan perspektif keuangan,
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perspektif pelanggan, proses bisnis internal, serta perspektif pembelajaran dan

pertumbuhan.

3.5.  Variabel Penelitian dan Definisi Operasional
Variabel yang akan digunakan dalam penelitian ini untuk mengukur
kinerja masing-masing perspektif adalah sebagai berikut:

3.5.1. Kinerja Perspektif Keuangan
Perspektif keuangan dalam penelitian ini meliputi :

a. ROE (Return On Equity)
ROE adalah rasio yang digunakan untuk mengukur kemampuan perusahaan
menghasilkan laba berdasarkan modal saham tertentu. Rasio ini merupakan
ukuran rentabilitas dari sudut pandang pemegang saham. (Halim dan Hanafi,
2009).

b. Rasio Operasi
Rasio operasi digunakan untuk mengetahui kemampuan manajemen dalam
mengendalikan biaya operasional sehubungan dengan perubahan volume
penjualan. Dengan kata lain rasio operasi adalah rasio yang digunakan untuk
mengukur seberapa besar efisiensi biaya yang dikeluarkan untuk menghasilkan
pendapatan. (BPPSPAM, 2016).

c. Rasio Kas
Rasio kas menunjukkan kemampuan perusahaan untuk membayar utang jangka
pendek dengan kas dan setara kas yang dapat segera diuangkan. (BPPSPAM,
2016).

d. Rasio Solvabilitas
Solvabilitas perusahaan menunjukkan kemampuan perusahaan untuk
memenuhi kewajiban finansialnya apabila sekiranya perusahaan tersebut pada
saat itu dilikuidasi. (Halim dan Hanafi, 2009).
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3.5.2. Kinerja Perspektif Pelanggan
Dalam perspektif ini perhatian ditujukan kepada kemampuan internal
perusahaan untuk peningkatan kinerja produk, inovasi dan teknologi dengan
memahami selera pasar / konsumen. (Halim dan Hanafi, 2009). Perspektif
pelanggan dalam pengukuran ini, yaitu:
a. Cakupan Pelayanan
Cakupan pelayanan adalah gambaran kemampuan PDAM dalam menjalankan
fungsi pelayanan yaitu seberapa banyak penduduk yang dapat dilayani.
(BPPSPAM, 2016).
b. Pertumbuhan Pelanggan
Pertumbuhan pelanggan digunakan untuk mengukur jumlah pertambahan
pelanggan PDAM dalam jangka waktu satu tahun. (BPPSPAM, 2016).
c. Tingkat Penyelesaian Aduan
Tingkat penyelesaian aduan digunakan untuk mengukur tindak lanjut

penyelesaian pengaduan pelanggan. (BPPSPAM, 2016).

3.5.3. Kinerja Perspektif Bisnis Internal
Dalam perspektif ini, pengukuran dilakukan terhadap semua aktivitas yang
dilakukan di dalam perusahaan oleh seluruh personil untuk menciptakan suatu
produk yang berkualitas yang dapat memberikan kepuasan bagi pelanggan
maupun kepada para pemegang saham. (Halim dan Hanafi, 2009). Perspektif
bisnis internal dalam pengukuran ini, yaitu:
a. Inovasi
Untuk mengetahui perubahan yang akan diterapkan pada produk / jasa yang
ditawarkan sehingga dapat memberikan tampilan baru produk / jasa di masa
mendatang.
b. Layanan Purna Jual
Untuk mengetahui bagaimana tindakan perusahaan dalam berupaya untuk
memberikan manfaat tambahan kepada konsumen dalam berbagai bentuk

layanan.
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3.5.4. Kinerja Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran
Tujuan dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah
menyediakan infrastruktur dan sekaligus mendorong tercapainya Kinerja dari
ketiga perspektif lainnya (keuangan, pelanggan, dan proses bisnis internal) dengan
baik. Perspektif pertumbuhan dan pembelajaran dalam pengukuran ini, yaitu:
a. Kepuasan Karyawan
Untuk mengukur tingkat kepuasan karyawan PDAM Kabupaten Jember.
b. Retensi Karyawan
Merupakan kemampuan perusahaan untuk mempertahankan selama mungkin
pekerja yang diminati perusahaan dengan membandingkan jumlah karyawan
yang keluar dengan jumlah seluruh karyawan.
c. Produktivitas Karyawan
Untuk mengetahui produktivitas karyawan dalam periode tertentu dengan

membandingkan keuntungan jasa dengan jumlah karyawan.

3.6. Metode Analisis Data

Pengujian data dilakukan dengan pendekatan komparatif, yaitu
membandingkan antara pengukuran kinerja setiap tahunnya dengan pengukuran
kinerja berdasarkan metode Balance Scorecard. Kinerja PDAM secara
keseluruhan diketahui dengan cara menjumlahkan seluruh rasio perspektif
balanced scorecard yang sebelumnya telah diberi bobot nilai tertentu.
3.6.1. Cara Pengukuran dalam Balance Scorecard

Cara pengukuran dalam Balance Scorecard adalah mengukur secara
seimbang antara perspektif yang satu dengan perspektif yang lainnya dengan tolak
ukur masing-masing perspektif.
1. Perspektif Keuangan

a. ROE

_ Laba setelah pajak

: 100
Jumlah ekuitas X %
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Rasio Operasi

_ Biaya Operasi
~ Pendapatan Operasi

100%

Rasio Kas

_ Kas + Setara Kas

100
Hutang lancar 3 o

Rasio Solvabilitas

_ Jumlah Hutang

= X 1 0,
Jumlah Aktiva Uz

2. Perspektif Pelanggan

a.

Cakupan Pelayanan

_ Jumlah Penduduk Terlayani

Jumlah Penduduk x e

Pertumbuhan Pelanggan

_Jumlah pelanggan (tahun ini — tahun lalu)

100
Jumlah pelang gan tahun lalu . %

Tingkat Penyelesaian Aduan

_Jumlah aduan terlayani
- Jumlah aduan

=* 100%

3. Perspektif Bisnis Internal

a.

Inovasi

Mengetahui kemampuan manajer dalam mengidentifikasi pasar dan
menciptakan produk / jasa untuk memenuhi kebutuhan pasar. Inovasi
diukur dengan penyampaian ide baru terhadap produk / jasa yang
ditawarkan.

Layanan Purna Jual

Perusahaan dapat menggunakan pengukuran waktu sejak adanya keluhan
yang masuk dari pelanggan sampai dengan keluhan tersebut dapat
diselesaikan dengan baik, perusahaan dapat menggunakan pengukuran

masalah yang dapat diselesaikan dalam satu kali datang
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4. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran
a. Kepuasan Karyawan

Total Skor Kuesioner

= x 1009
Jumlah Pertanyaan X Jumlah Karyawan %

b. Retensi Karyawan

umlah Karyawan yang Keluar
& 4 24 x 100%

Total Jumlah Karyawan

c. Produktivitas Karyawan

Total Pendapatan
x 100%

- Jumlah Karyawan

3.6.2. Pengujian Instrumen Penelitian Uji Validitas dan Uji Reliabilitas
a) Uji Validitas
Merupakan uji homogenitas item-item pertanyaan setiap variabel yang
merupakan suatu ukuran yang digunakan untuk menunjukkan tingkat
kesahihan suatu kuisioner atau untuk mengetahui sejaunh mana ketepatan dan
kecermatan suatu alat ukur dalam melakukan fungsi ukurnya. Menurut Sugiono
(2010) untuk menguji validitas konstruk dilakukan dengan cara
mengkorelasikan antara skor butir pertanyaan dengan skor totalnya. Tinggi
rendahnya validitas instrument menunjukkan sejauh mana data yang terkumpul
tidak menyimpang dari gambaran tentang variabel yang dimaksud. Suatu test
atau instrument pengukuran dapat dikatakan memiliki validitas tinggi apabila
instrument tersebut menjalankan fungsi ukurnya sesuai dengan maksud
dilakukannya pengukuran tersebut. Syarat suatu pernyataan dikatakan valid
apabila :
1) Skor pernyataan yang telah disusun berkorelasi positif dengan skor total.
2) Peluang ralat (P) maksimum 0,05 dalam uji satu sisi.
Untuk mengukur validitas dapat dengan menghitung korelasi antar
masing-masing pernyataan skor total dengan perumusan yang dinamakan

koefisien korelasi pearson (product moment cefficent of correlation).
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nYLxy —Lx Ly

’ JnZxt - (E0)? - 2 Zy? - ()7
Keterangan :

R = koefisien korelasi

X = variabel independen

Y = variabel dependen

N = jumlah sample

Tarif signifikan = 5% atau 1%

Product moment akan mengkoreksi skor yang diperoleh dari masing-
masing butir pernyataan dengan skor total (hasil dari penjumlahan skor seluruh
butir pernyataan). Item yang mempunyai korelasi positif dengan skor total,
serta korelasinya tinggi berarti item tersebut mempunyai validitas yang tinggi
pula. Syarat minimum untuk dianggap memenuhi validitas adalah apabila rxy >
dari tabel dengan tarif signifikan 5% atau 1% maka dapat disimpulkan ada
korelasi yang nyata antara keempat variabel dimensi perusahaan (keuangan,
konsumen, bisnis internal, pertumbuhan dan perkembangan) sehingga dapat
dikatakan bahwa kuisioner sebagai alat ukur yang valid.

b) Uji Reliabilitas

Dilakukan untuk mengetahui seberapa jauh hasil pengukuran tetap
konsisten apabila dilakukan dua kali atau lebih terhadap gejala yang sama
dengan alat ukur yang sama. Pengujian reliabilitas instrumen menggunakan
rumus Alpha Cronbach. Menurut Suharsimi Arikunto (2010:239) “rumus
alpha digunakan untuk mencari reliabilitas instrumen yang skornya bukan 1
dan 0, misalnya angket atau soal bentuk uraian. Untuk mengetahui suatu
instrumen dinyatakan reliabel, menurut Sugiyono (2012) mengemukakan
bahwa : “Suatu instrumen dinyatakan reliabel, bila koefisien reliabilitas
minimal 0,60. Berdasarkan pendapat tersebut, maka dapat diketahui bahwa
suatu instrumen dinyatakan reliabel jika nilai alpha > 0,60, sedangkan suatu
instrumen dinyatakan tidak reliabel jika nilai alpha < 0,60. Sumber kuisioner
nantinya adalah para karyawan PDAM Jember. Pengukuran hanya dilakukan

sekali dan kemudian hasilnya dibandingkan dengan pernyataan atau mengukur
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korelasi jawaban pertanyaan. Butir pertanyaan yang diuji reliabilitasnya adalah
butir-butir yang lulus pengujian validitas.

Koefisien nilai alpha yang semakin mendekati nilai 1 mempunyai arti
bahwa konsistensi reliabilitas internal yang dipakai juga semakin baik.
Sedangkan bobot penilaian kuisioner karyawan menggunakan skala
likert.Skala likert menurut Sugiyono (2011:93) “Skala likert dapat digunakan
untuk mengukur sikap, pendapat, dan persepsi seseorang atau sekelompok
orang tentang fenomena sosial”. Untuk setiap pilihan jawaban diberi skor,
maka responden harus memberikan jawaban dari pertanyaan kuesioner.
Jawaban tersebut diberi skor 1-5.

Tabel 3.1 Skala Likert

Tingkat Kepuasan Skor
Sangat Puas 5
Puas 4
Cukup Puas 3
Tidak Puas 2
Sangat Tidak Puas 1

Untuk mengetahui skor rata-rata kepuasan karyawan adalah :
_ Exi
T
Keterangan :
X = Skor rata-rata kepuasan karyawan
¥x; = Total skor kepuasan karyawan
N =Jumlah responden


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

BAB 5. PENUTUP

5.1. Kesimpulan
Berdasarkan kepada hasil penelitian di atas maka dapat penulis simpulkan
hasil penelitiannya sebagai berikut :

1. Dilihat dari perspektif keuangan perusahaan nilai Return On Equity mengalami
penurunan sebesar 0,92% pada tahun 2015 hingga 2016, sedangkan dari nilai
rasio operasi perusahan mengalami penurunan sebesar 1,13% pada tahun 2015
hingga 2016, sedangkan rasio kas mengalami penurunan sebesar 37% pada
tahun 2015 hingga 2016 dan rasio solvabilitas mengalami kenaikan sebesar 3%
pada tahun 2015 hingga 2016.

2. Dilihat dari perspektif pelanggan PDAM Kabupaten Jember menunjukkan
bahwa cakupan pelayanan mengalami kenaikan sebesar 11% pada tahun 2015
hingga 2016, pertumbuhan pelanggan mecapai pertumbuhan sebesar 1,73%
pada tahun 2015 hingga 2016. Tingkat penyelesaian aduan mengalami
peningkatan sebesar 7,24% pada tahun 2015 hingga 2016. Hal ini
menunjukkan bahwa kinerja PDAM Kabupaten Jember tahun 2015 hingga
2016 dalam menjalankan tindak lanjut penyelesaian pengaduan pelanggan
meningkat.

3. Dilihat dari perspektif proses bisnis internal, perusahaan berhasil melakukan
inovasi-inovasi dalam meningkatkan kualitas perusahaan, dan proses operasi
yang prima bagi setiap pelanggan, dan dari layanan purna jual perusahaan
sudah baik pada tahun 2015 hingga 2016.

4. Dilihat dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, tingkat kepuasan
karyawan tinggi selama bekerja di perusahaan, dan kemampuan perusahaan
mempertahankan karyawannya mengalami peningkatan sebesar 0,67% pada
tahun 2015 hingga 2016 akan tetapi mengalami penurunan pada tingkat
produktivitas karyawan sebesar 0,02% pada tahun 2015 hingga 2016.
Kepuasan karyawan PDAM mencapai angka 4,05 pada tahun 2015 dan 4,10
pada tahun 2016 artinya kepuasan karyawan meningkat dan karyawan

merasakan kepuasan selama bekerja di PDAM Kabupaten Jember.
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Keterbatasan
Adapun keterbatasan dalam penelitian ini yakni:

Jangka waktu penelitian selama 1 tahun yaitu tahun 2016 dan 2015,
menyebabkan keterkaitan antara tiap perspektif tidak bisa dilakukan secara
maksimal.

Pengambilan data melalui Kuesioner masih menggunakan kertas dan
diberikan langsung kepada responden sehingga kurang efisien dan
paperless.

PDAM merupakan satu-satunya perusahaan air minum daerah sehingga

tidak ada tolak ukur pembanding kinerja pada perusahaan lainnya.

Saran

Mengacu pada keterbatasan di atas, maka dapat diberikan saran sebagai

berikut:

1.

Bagi peneliti selanjutnya diharapkan periode penelitian ditambah sehingga
hasil penelitian dapat mencerminkan keadaan yang sebenarnya dan bisa
dilakukan evaluasi kinerja antar tiap perspektif menggunakan konsep
balance scorecard secara lebih mendalam dan terinci.

Bagi peneliti selanjutnya, sebaiknya Kuesioner yang disebar menggunakan
teknologi melalui Kuesioner dengan link.bit.ly agar lebih efisien waktu dan
paperless.

Pihak PDAM untuk meningkatkan Kinerjanya terutama dalam penanganan

keluhan sehingga konsumen merasa puas dengan kinerja PDAM.
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Lampiran 1 Kuesioner

Hal: Permohonan untuk mengisi kuesioner
Kepada
Yth. Bapak/Ibu karyawan PDAM Kabupaten Jember

Saya adalah mahasiswi jurusan Akuntansi (S1) Fakultas Ekonomi
Universitas Jember. Saat ini saya sedang melakukan penelitian untuk penulisan
skripsi. Penelitian ini akan mengevaluasi bagaimana penerapan balanced
scorecard sebagai analisis dalam menilai kinerja pada PDAM Kabupaten Jember.

Sehubungan dengan hal tersebut diatas saya memohon kesediaan
bapak/ibu agar sudi kiranya meluangkan waktu sejenak untuk mengisi kuesioner
yang saya lampirkan pada surat ini. Kuesioner ini bertujuan untuk mengevaluasi
sejaun mana tingkat kepuasan bapak/ibu sebagai karyawan terhadap tempat
bapak/ibu bekerja. Selain itu, kuesioner ini juga bertujuan untuk mengukur
pembelajaran dan peningkatan kualitas pada PDAM Kabupaten Jember.

Kuesioner yang akan diisi oleh bapak/ibu merupakan data yang akan
diolah, dianalisis, dan bukan merupakan hasil akhir. Data dari kuesioner yang
bapak/ibu isi akan digabung dengan data lain untuk memperoleh hasil yang
diinginkan dalam penelitian ini. Dan sesuai dengan etika penelitian, data yang
saya peroleh akan dijaga kerahasiaannya dan hanya akan digunakan semata-mata
untuk penelitian ini. Hasil penelitian ini, bila perlu dan apabila bapak/ibu akan

mengisi kuesioner ini sesegera mungkin.

Hormat saya
Peneliti

(Listiyani Puspita Dewi)


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

67

Mohon bapak/ibu/saudara(i) menjawab pertanyaan berikut dengan memberi tanda

keterangan tertulis Tick Mark (V) seperlunya :

1. No. Responden
2. Jenis Kelamin ( ) Laki-Laki  ( ) Perempuan

Employee Satisfaction Index

Jawaban atas pertanyaan berikut ini digunakan untuk mengukur sejauh mana
tingkat kepuasan bapak/ibu/saudara(i) sebagai karyawan PDAM Kabupaten

Jember, baik ditinjau dari aspek keuangan maupun non keuangan.

Mohon bapak/ibu/saudara(i) memberikan pendapat dengan memberi tanda ( \ )

sesuai dengan kolom yang ada dengan keterangan sebagai berikut :

STS :Sangat Tidak Setuju
TS : Tidak Setuju

CS  : Cukup Setuju

S : Setuju

SS : Sangat Setuju

JAWABAN
NO PERTANYAAN

STS|TS|CS| S |SS

Apakah menurut anda jumlah gaji yang diterima
1 |sudah sesuai dengan pengorbanan fisik dan

waktu yang telah anda berikan ?

Apakah menurut anda jumlah gaji yang diterima
2 | sudah memungkikan anda untuk hidup layak

bersama keluarga ?
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Apakah menurut anda jumlah gaji yang diterima
sudah sesuai dengan peraturan penggajian dan

pengupahan ?

Apakah menurut anda jumlah tunjangan
kesehatan dan pengobatan yang diberikan oleh

perusahaan sudah layak dan memadai ?

Apakah menurut anda jumlah tunjangan hari
raya yang diberikan oleh perusahaan sudah

layak ?

Apakah menurut anda jumlah asuransi kerja
yang diberikan oleh perusahaan sudah sesuali
dengan resiko kerja yang anda hadapi di tempat
anda bekerja ?

Apakah menurut anda jumlah hari cuti yang
diberikan oleh perusahaan sudah layak ?

Apakah menurut anda perusahaan memberikan
kesempatan untuk pemperbaiki jenjang karir
sesuai dengan prestasi yang anda peroleh di

tempat kerja ?

Apakah menurut anda perusahaan selalu
memberikan penghargaan terhadap prestasi

kerja yang anda berikan ?

10

Apakah menurut anda perusahaan selalu
memberikan motivasi untuk bekerja lebih baik

dari sebelumnya ?

11

Apakah menurut anda perusahaan selalu

memperhatikan untuk menaikkan gaji karyawan
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Apakah anda pernah atau selalu dilibatkan
12 | dalam pengambilan keputusan penting di

perusahaan ?

13 Apakah secara keseluruhan, anda puas dengan
perusahaan tempat anda bekerja ?

Sumber: Aditama, Aloysius Christian Rico (2013)
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Lampiran 2 Rekapitulasi Kuesioner

Employee Tahun 2015

REKAPITULASI KUESIONER
X1| X2 | X3 | X4 | X5] X6 | X7 | X8| X9 |X10| X11 | X12 | X13 | TX2

61

49

53
42

51

50
50
54
61

49

56
46

42

52
61

53
42

51

51

50
54
63
47

55
46

39
50
62

54
63
47

55
46

39
50
62
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55
39
50
46

54
59
52
48

48

58
48

58
43

53
50
63
59
62

50
42

53
51

58
55
60
58
54
54
62
55
59
51

57
60
53
51

59
55
51

50
54
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61

49

53
42

51

50
50
54
61

49

56
46

42

52
61

53
42

51

51

50
54
63
47

55
46

39
50

62

54
63
47

55
46

39
50
62
55
39
50
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Employee Tahun 2016

REKAPITULASI KUESIONER
X1 | X2 | X3 | X4 | X5 | X6 | X7 | X8| X9 |X10| X11 | X12 | X13 | TX2

59
53
51

54
48

49

49

54
52
59
57

56
61

62
50
53
58
52
54
61

56
53
57

56
55
58
53
55
53
55
53
54
49

45

50
o1

64
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56
59
46

54
59
52
48

48

58
48

58
43

53
50
63
59
62
50
42

53
51

58
55
60
58
54
54
62

55
59

51

57

60
53
51

59
55
51

50
54

61
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49

53
42

51

50
50
54
61

49

56
46

42

52
61

53
42

51

51

50
54
63
47

55
46

39
50
62

54
63
47

55
46

39
50
62

55
39
50
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Lampiran 3 Uji Validitas

Employee Satisfaction Index

76

Tahun 2015
Correlations
X1 | X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 | X10 | X211 | X12 | X213 | TX2
X1 Pearson . . . . .
1/.403 |.244 | -.028|.372 | .132| .022| .046| -.007| .042|.664 | -.145| -.007|.644
Correlation
Sig. (2-
.000] .008| .764| .000| .158| .816| .622| .943| .656| .003| .120| .943| .000}
tailed)
N 116| 116| 116| 116 116| 116| 116 116| 116 116|.6647| 116| 116] 116
X2 Pearson -l - i - - o o o -
) 403 1/.266 | .219].825 |.379 | .209|.366 .106|.321 | .003| .018| .106|.818
Correlation
Sig. (2- -
) .000 .004| .018]| .000| .000| .024| .000| .256| .000|.664 | .845| .256| .000}]
tailed)
N 116 116 116| 116| 116 116| 116/ 116/ 116 116| .003| 116 116 116
X3 Pearson . ** . o
) .244 | .266 1| .023| .161| .014|-.112| -.021| .126| .038|.664 | .057| .126| .479
Correlation
Sig. (2-
) .008| .004 .803| .084| .882| .230[ .819| .178| .687| .003| .543| .178| .000]
tailed)
N 116| 116| 116 116 116 116] 116] 116| 116| 116|.6647| 116| 116| 116
X4 Pearson i - - . - . “ -
-.028| .219| .023 1|.402 |.537 |.766 |.541 | .194| .090| .003| .114| .194.453
Correlation
Sig. (2- -
.764| .018| .803 .000] .000| .000| .000| .037| .336|.664 | .224| .037| .000}
tailed)
N 116 116 116| 116| 116 116| 116/ 116/ 116 116] .003| 116 116 116
X5 Pearson - ol ol - - - - - -
) 372 |.825 | .161|.402 1/.490 |.365 |.493 .151|.248 |.664 | -.031| .151|.432
Correlation
Sig. (2-
) .000| .000{ .084( .000 .000| .000| .000| .107| .007| .003| .742| .107| .000}
tailed)
N 116] 116| 116] 116| 116| 116] 116| 116 116| 116|.664" 116 116] 116
X6 Pearson " . - . " . - . o
) .132(.379 | .014|.537 |.490 1|.665 [.888 | .412 |.280 | .003| .165| .412 |.285
Correlation
Sig. (2- .
) .158] .000| .882| .000| .000 .000| .000| .000| .002|.664 | .077| .000| .002
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116] 116| 116| 116| 116| 116| .003| 116| 116| 116
X7 Pearson N ol - - - - 4
.022] .209| -.112|.766 |.365 |.665 1|.585 .126] .088|.664 | .143] .126] .270
Correlation
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tailed)

Sig. (2-
9 ( .816] .024| .230| .000| .000| .000 .000| .178| .345| .003| .126| .178| .003
tailed)
N 116| 116| 116 116 116 116| 116] 116] 116| 116|.6647| 116| 116| 116
X8 Pearson = = =+ * * " N o -
) .046].366 | -.021|.541 |.493 |.888 |.585 1| .398 | .222| .003| .172| .398 |.621
Correlation
Sig. (2- .
.622| .000| .819| .000| .000| .000| .000 .000| .016|.664 | .065| .000| .000
tailed)
N 116| 116| 116| 116] 116] 116| 116| 116| 116| 116| .003| 116| 116| 116
X9 Pearson B - - - - o
) -.007| .106| .126| .194| .151|.412 | .126|.398 1| .077|.664 | .097|1.000 |.198
Correlation
Sig. (2-
) .943| .256| .178| .037| .107| .000| .178| .000 414 .003| .299| .000| .033
tailed)
N 116 116| 116| 116 116| 116] 116 116] 116| 116|.6647 116| 116] 116
X10 Pearson . - - " o
) .042].321 | .038| .090|.248 |.280 | .088| .222| .077 1| .003| .156| .077|.632
Correlation
Sig. (2- -
) .656| .000| .687| .336| .007| .002| .345| .016| .414 .664 | .093| .414| .000
tailed)
N 116| 116] 116] 116] 116] 116] 116] 116| 116/ 116| .003| 116| 116| 116
X11 Pearson ** - * - - .
) .119] .062| -.067| .087| .020|.331 | .142|.283 .077|.387 |.664 |.281 .077].685
Correlation
Sig. (2-
) .204| .506| .476| .352| .834| .000| .129| .002| .410| .000| .003|] .002] .410] .000]
tailed)
N 116| 116 116 116 116 116] 116] 116| 116| 116|.6647| 116| 116| 116
X12 Pearson o
) -.145| .018| .057| .114|-.031| .165| .143| .172| .097| .156| .003 1| .097|.860
Correlation
Sig. (2- .
.120| .845| .543| .224| .742| .077| .126| .065| .299| .093|.664 .299| .000]
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116] 116| 116| 116| 116/ 116/ .003| 116| 116| 116
X13 Pearson * - - - . "
) -.007| .106| .126| .194| .151|.412 | .126|.398 |1.000 | .077|.664 | .097 1].632
Correlation
Sig. (2-
.943| .256| .178| .037| .107| .000| .178| .000| .000| .414| .003| .299 .000]
tailed)
N 116] 116| 116] 116| 116| 116] 116| 116 116| 116|.664" 116 116] 116
TX2 Pearson - * » * * * * - - - - - -
) 664 |.818 | .479|.453 |.432 |.285 |.270 |.621 | .198 |.632 |.685 |.860 | .632 1
Correlation
Sig. (2-
.003] .000| .033| .000| .000| .002| .003| .000| .033| .000| .000| .002| .000
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N | 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116|

**_Correlation is significant at the
0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05

level (2-tailed).

Tahun 2016
Correlations
X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 | X10 | X11 | X212 | X13 | TX2
X1 Pearson " - . *x
) 1|.403 |.244 | -.028|.372 | .132| .022| .046| -.007| .042| .119] -.145] -.007|.270
Correlation
Sig. (2-
) .000| .008| .764| .000| .158( .816| .622| .943| .656| .204| .120| .943| .003
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116] 116
X2 Pearson . . . o - . - . "
) 403 1/.266 | .219].825 |.379 | .209|.366 .106].321 | .062| .018]| .106].621
Correlation
Sig. (2-
.000 .004| .018| .000| .000| .024| .000| .256| .000| .506| .845( .256( .000]
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116
X3 Pearson o - “
) .244 | .266 1| .023| .161| .014| -.112| -.021| .126/ .038| -.067| .057| .126] .198
Correlation
Sig. (2-
) .008] .004 .803| .084| .882| .230| .819| .178| .687| .476| .543| .178| .033
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116] 116

X4 Pearson . - *
-.028| .219| .023 1{.402 |.537 |.766 |.541 194 .090| .087| .114| .1941.632

Correlation
Sig. (2-
.764] .018| .803 .000| .000| .000| .000| .037| .336| .352| .224| .037| .000]
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116] 116
X5 Pearson - ** - * * - - "
) 372 |.825 | .161|.402 1/.490 |.365 |.493 .151].248 | .020| -.031| .151]|.685
Correlation
Sig. (2-
) .000] .000| .084| .000 .000| .000| .000] .107| .007| .834| .742| .107| .000}
tailed)
N 116] 116 116] 116/ 116| 116] 116| 116 116] 116 116 116 116 116
X6 Pearson - - - " - - - - " "
.132].379 | .014|.537 |.490 1/.665 |.888 | .412 |.280 |.331 | .165| .412 |.860

Correlation
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Sig. (2-
9 ( .158] .000| .882| .000| .000 .000] .000] .000| .002| .000| .077| .000| .000
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116
X7 Pearson . . . . . "
) .022] .209| -.112|.766 |.365 |.665 1].585 .126] .088| .142| .143| .126].644
Correlation
Sig. (2-
.816] .024| .230| .000| .000| .000 .000] .178] .345| .129| .126] .178| .000
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116] 116] 116
X8 Pearson . . . - - " N . - -
) .046].366 | -.021|.541 |.493 |.888 |.585 1| .398 | .222].283 | .172| .398 |.818
Correlation
Sig. (2-
) .622| .000| .819| .000| .000| .000| .000 .000] .016] .002| .065| .000| .000
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116] 116
X9 Pearson i - - o "
) .007] .106| .126] .194| .151|.412 | .126|.398 1| .077] .077| .097|1.000 |.479
Correlation
Sig. (2-
) .943| .256| .178| .037| .107| .000| .178| .000 414| .410|] .299| .000| .000
tailed)
N 116| 116] 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116| 116] 116] 116] 116
X10 Pearson " - * " " .
) .042].321 | .038| .090|.248 |.280 | .088| .222| .077 1/.387 | .156| .077|.453
Correlation
Sig. (2-
) .656] .000| .687| .336|] .007| .002| .345| .016| .414 .000] .093| .414| .000
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116] 116
X11 Pearson - - - - o
) .119] .062| -.067| .087| .020|.331 | .142|.283 .077].387 1].281 .077|.432
Correlation
Sig. (2-
.204] .506| .476|] .352| .834| .000| .129| .002( .410( .000 .002| .410] .000
tailed)
N 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116| 116| 116] 116] 116
X12 Pearson . "
) .145] .018| .057| .114| -.031| .165| .143| .172| .097| .156|.281 1| .097|.285
Correlation
Sig. (2-
.120| .845| .543| .224| .742| .077| .126| .065| .299| .093| .002 .299| .002
tailed)
N 116] 116 116] 116/ 116| 116] 116| 116 116] 116 116| 116 116 116
X13 Pearson . - - - "
) .007| .106| .126] .194| .151|.412 | .126|.398 (1.000 | .077| .077| .097 11.479
Correlation
Sig. (2-
.943]| .256| .178| .037| .107| .000| .178| .000| .000| .414| .410| .299 .000

tailed)
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N 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116] 116
TX2 Pearson - . . . . - . - - . ” . "

.270 |.621 | .198|.632 |.685 |.860 |.644 |.818 | .479 |.453 |.432 |.285 | .479 1
Correlation
Sig. (2-

.003] .000| .033| .000| .000| .000| .000| .000f .000f .000| .000| .002| .000
tailed)
N 116| 116| 116| 116] 116| 116| 116] 116 116| 116| 116| 116| 116/ 116

**_Correlation is significant at the
0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05

level (2-tailed).
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Lampiran 4 Uji Reliabilitas

Employe
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on
Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of Items
.807 .789 13
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Lampiran 5 Laporan Keuangan PDAM Kabupaten Jember

G

FERUSAHAAN DAERAH AIR MINUM KABUPATEN JEMEER
LAFPORAN PERHITUNGAN LABAINRUGI)
FERIODE TAHUN 2016 DAN 2015

82

NAMA FERKIRAAN TAHUN 2016 TAHUN 2015
1 PENDAPATAN USAHA :

-PEMDAPATAN AR Fp 10,237,867 450 | Rp 3,427,015, 7146

- PEMDAPAT AN MOMN AR Ep 531,523,750 | Rp 953,605,750

JURALAH PEMD. UEAHA Ep 11,573,137,200 | Rp 10,566,624,436
Il BIATA LANGEUNG USAHA

- Bl& A ZUMEER Fp 16104435335 | Rp 1,154, 765,600

- Bl&Y A PEMNGOLAHARN Fp 3,024,513447 | Rp 2,745,324 ,105

- Bl&YATRAMNZIDIET. Fp 2,242,546,337 | Rp 2,140,373,266

- Bl&Y A KEMITRAAN REp - Ep -

- Bl&Y & AR LIMEAH Ep - Rp -

JURALAH BIAY & LANGEURNG LEAHA Rp E,577,5053,117 | Rp 6, 040,431,974
Il LABAIRUGI) KOTOR USAHA Fp 4,701,334,053 | Rp 4,326,132,522
1I¥ BIATA TIDAK LANGEUNG USAHA -

- Bl&Y A URALUR DAN ADMIMIETRASZ] Ep 3,993,952,923 | Rp 3,657, 545,477
¥ LABAI[RUGI) USAHA Rp 01441154 | Rp BE6E,253,045
¥l PEND.J[BIATA) LAIN-LAIN :

- PEMDAPAT AN LAIN-LAIN Fp 314,663,275 | Rp 245,394,143

- Bl&Y A LAIN-LAIN Ep 4,560,565 | Rp 5,505,021

JURALAH PEMDUIELSY &) LAIN-LAIN Ep 310,102,712 | Rp 245,031,128
¥l LABAIRUGI] 3EBELUM POS LUAR Rp 101,543,866 | Rp 1,550,173

¥ill KERUGIAN LUAR BIASA Fp - Ep -
IX LABAJMRUGI) SEBELUM PPk BADAN Ep 1.011,5435,566 | Rp AN, EE0 TS
X PAJAK PENGHAZILAN Rp - Rp -
Xl LABAJRUGI) SETELAH PPk WP. BADAN | Rp 101,543,866 | Rp AN FE0ATS
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PERUSAHAAN DAERAH AIR MINUM KABUPATEN JEMBER

(‘@\ MNERACA KOMPARATIF
JJ)‘ PER 31 DESEMBER 2016 DAN 2015
FEREEDAAN FERBEDAAN
MO FERKIRAAN 22016 HH2I2H5 T — MO PERKIRAAN HH2I2006 HH2I2H5 RO —
I |AKTIVA LANGAR Il |KEWAJIBAN JK. PENDEK

3 KAS DAN BAME 1487 932,530 021,227,506 4EE704,724 e 2. HUTAMG USAHA 231723,261 190,175,262 547 | a5

b. PIUT ARG LUSAHA 178,287,743 117,025 B4EETHTIE 32 b. HUTAMG LAINMYA 36,060, 4523 12,739,117 mmzElaee | 62

¢, PEMYS. PIUTANG USAHA (152,454 412) {160,284 501) 7,790,083 i5) &, HUTAMG PAJAK 3,360,000 12,513,850 (10555550 [314]

d. PENDAPATAN

d. PERSEDIAAN BAHAN OPERAS] B o 13,455,200 0 134855200 | 100
1] BAHARN OPERASIONAL 23,210,650 26,075,725 (275075 (2
2] BAHAM INSTALAS) 743,708,789 B13.772,263 269,836 536 34 JML. KA. JK. PENDEK AR 0 T |

e, LANG MUKA KERA 0 0 0 0

217,554,529
KEWAJIBAM JK.
JUMLAH AKTIVE LANCAR 3,860, 745,300 2 572,356,308 186,389,992 81| 1w [KEMANSS
2. Hutang JK PJNG 2 268,351,105 2,268,951,105 0| o
Il |AKTIVA TIDAK LANCAR b. HT. JE. Pl LAIMNYA 0 0 o @

a AETIVATETAP JML. KA, JK. PARJARNG 2268981105 ZZEEEELIE 0] ©
1l TAMAH 26,228 530 26,228 590 0 0
2] AKTIVA TETAP DILUAR TAMAH 29,275,515,313 26,552 594,500 2.712,920,813 g
3] AKM. PENYS. AT. DILUAR TANAH (18,325,790, 225] (17 433.362.253) (692 407,372] 5

MODAL DAM
MILAIBUKU AKTIVA TETAR (a+bec] 10,57 4,353,618 5,154,440,777 1,520 512,841 7 L Pt
a. Penyertaan PEMDA
v 454,162,000 454,162,000 o| o
b. MO, FEMDA Y5,

b AKTIVA LAN-LAIN b 12,341,988,100 12,341,988,100 o| o
1) AKTIVA TETAF vG. TOK. DIGUNAKAN 83 301,375,530 (301975.227)| s ;U:ﬂ"’- FEMERINTAH 12,171,552, 405 10,512,241,405 165331000 | 14
) PEMEAYARAN DIMUKA PEMDA £4,900,000 £4,900,000 0 0 d. MODAL HEBAH 19,239,000 19,239,000 o| o
3 ARTIVA TETAF DALAR e, AKUMULAS] r

0 0 0 0 13,706,103 51 13,386,139,679 TasEaeas)| 2
FENYELESAIAN KERLIGIAN [12.706102.544) [14,386,133.679) [319,963.835)
4] BEEAMN vE DITANGGEUHK AN TEE45.125 75,847,125 0 0 ggﬁiﬁm’-’ﬁ'] BULAR 101,545,865 1,380,175 00636 | 10
5| AKUMULAS! AMORSTISASI ED (61.474.500) (45, 105,575) e
JUMLAH AKTI A LAR-LAR 70,266,958 3T 512,640 (343862 (459 JWIL MODAL & CADANGA 12,252 367,856 10 F56.676,899 4asnams | 2
JUMLAH AKTIVA 14,905,967 906 12,114 408,925 | 7.791,558,981 19 [ JUMLAH PASIVA 4,905,967,906 [ 12,114 408,925 1.560,214,97% | 10

€8
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PERUSAHAAN DAERAH AIR MINUM KABUFATEN JEMEBER
LAPDRAN PERUBAHAN EKUITAS
UNTUK TAHUN BERAKHIR 31 DEZEMBER 2016 DAN 2015

[Dalam Fupiahl

Hudal Famda

Pamarintak Purat

Hudal Hikak

Ak lari Karugi J lak Ekwitar Barrik

Saldm 1 Janwari 2915

Feruk-ah

Zaldno yanq Dirajikan Kembali
Modal Femda ranqg dipirabkan
Fenyertaan Femerintah Furae
Fenyertaan dariFemerintah
Kabupakendember vangbelum
ditentukanreaturnya

Zaldn yanq Dirajikan Kembali

BkumulariLaka[Fugil
FuqiEerrih Tahun Eerjalan

Saldm 31 Darambar 2015 " N . N . N

12,241, 9%,100 10,518,244, 405 18,239,000 d5d, 163,000 (13,417,60£,537) 8,820,027, 968

Kebiiakan Skunkan . . . . . .
12,341,955,100 10,515, 2d4,405 18,239,000 d5d, 163,000 (13,413,505 537 4,820,027, 963

27,465,358 .

911,350,173

12,341,552 188 10,511,241, 485 19,235 008 A4 16T 008 12,326,139 679 10, 231,40, 141

A e T T e T T [——— AT e L,

Salde 1 Janwari 2016 12,241,935 400 10,51%,241,405
Modal Femda ranqg dipirabkan
Fenyertaan Femerintah Furar 1,653 311,000
Zekoran Madal dari Femerintah

Kabupaken Jember
Eorckrimodal penyertaan
Zaldn Varq Dirajikan Kembali
BkumulariLaka[Fugil

Laka(FugilEerrikh Tahur Eerjalan

18,239,000 d5d, 163,000 (13,356, 139,679) 10,534,405, 144

1,65%, 211,000

[319,963,2325]) -

1,014,543, 568

12 344, 554 s " 12 471,552 465 "

— L T ik T S— L TLLE T T b

Saldm 31 Derambar 2016

L
N E———— L UL L L

A54 165 ddd F 13, 786 183,514) 7 13,456 263 dbT

[E— T e | b

139,235 kbl

¥8
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Lampiran 6 Deskriptif Jawaban Responden

X1
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 4 76 65.5 65.5 65.5
5 40 345 34.5 100.0]
Total 116 100.0 100.0
X2
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 10 8.6 8.6 8.6
3 11 9.5 9.5 18.1
4 52 44.8 44.8 62.9
5 43 37.1 37.1 100.0}
Total 116 100.0 100.0
X3
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 2 1.7 1.7 1.7
3 5 4.3 4.3 6.0]
4 84 72.4 72.4 78.4
5 25 21.6 21.6 100.0}
Total 116 100.0 100.0
X4
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid 2 4 34 34 3.4
3 49 42.2 42.2 45.7

85
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4 37 31.9 31.9 77.6
5 26 224 224 100.0
Total 116 100.0 100.0
X5
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 9 7.8 7.8 7.8
3 1 9 .9 8.6
4 55 47.4 474 56.0
5 51 44.0 44.0 100.0
Total 116 100.0 100.0
X6
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 14 12.1 12.1 12.1
3 28 24.1 24.1 36.2
4 39 33.6 33.6 69.8
5 35 30.2 30.2 100.0}
Total 116 100.0 100.0
X7
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid 2 3 2.6 2.6 2.6
3 49 42.2 42.2 44.8
4 38 32.8 32.8 77.6
5 26 22.4 224 100.0}
Total 116 100.0 100.0
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X8
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 14 12.1 12.1 12.1
3 27 23.3 23.3 35.3
4 39 33.6 33.6 69.0
5 36 31.0 31.0 100.0
Total 116 100.0 100.0
X9
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 3 4 3.4 34 3.4
4 61 52.6 52.6 56.0
5 51 44.0 44.0 100.0
Total 116 100.0 100.0
X10
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 2 1.7 1.7 1.7
3 24 20.7 20.7 22.4
4 47 40.5 40.5 62.9
5 43 37.1 37.1 100.0}
Total 116 100.0 100.0
X11
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid 2 12 10.3 10.3 10.3
3 13 11.2 11.2 21.6
4 46 39.7 39.7 61.2
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5 45 38.8 38.8 100.0
Total 116 100.0 100.0
X12
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 3 9 7.8 7.8 7.8
4 70 60.3 60.3 68.1
5 37 31.9 31.9 100.0}
Total 116 100.0 100.0
X13
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 3 4 34 34 3.4
4 61 52.6 52.6 56.0
5 51 44.0 44.0 100.0
Total 116 100.0 100.0
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