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ABSTRAKSI 

Bank Indonesia sebagai lembaga Negara yang independen dituntut untuk semakin 

transparan dan akuntabel dalam setiap pelaksanaan tugasnya dan senantiasa memberikan 

pelayanan yang terbaik bagi masyarakat. 

Untuk mendukung tugas tersebut diperlukan sistem perencanaan yang 

terintegrasi yang dapat menunjang transparansi dan akuntabilitas melalui kernngka tata 

kelola yang lebih baik. Pada tahun 2004 diputuskan untuk meningkatkan kerangka 

perencanaan strategis dengan menggunakan Balanced Scorecard (BSC) dengan 

menggunakan strategy map dan Key Perfomance Indicator pada Sistem Perencanaan, 

Anggaran dan Manajemen KineJja (SPAMK). 

Balanced Scorecard (BSC) yang diperkenalkan oleh Robert S Kaplan dan David 

P. Norton memberikan altematifbaru bagf penilaian k:inerja. BSC memberikan gambaran 

utuh dari kineJja dengan menghubungkan pencapaian tujuan jangka pendek kedalam 

tujuan strategis jangka panjang, melalui penetapan rasio-rasio kunci yang k.ritis dan 

strategis. BSC juga merupakan altematif penerapan dan pengelolaan tujuan strategis 

perusahaan dengan lebih efek1if dan efisien, Menurut konsep BSC strategi organisasi 

perlu dipetak.an, disosialisasikan, dan dijabarkan kebawah agar setiap bagian maupun 

individu dalam bekerja dan baraktifitas terfokus pada strategi organisasi. 

Sejak FORSTRA (Forum Strategis) tahun 2005, Bank Indonesia memasukkan 

Destination Statament 2008 untuk memandu is.i scorecard Bank Indonesia-Wide dan 

satuan kelja, serta untuk memperbaiki penyelarasan (afignment) organisasi. 

Penulisan karya akhir ini dimaksudkan untuk melihat apakah balanced scorecard 

BI-Wide telah sesual dengan destination statement yang dltetapkan, dan bagaimana 

scorecard tersebut diturunkan ke level satuan k:e.rja Direktorat Pengawasan Bank 3 
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(DPB3). Lebih lanjut akan diuraikan hal-hal yang telah dilakukan dalam implementasi 

balanced scorecard dan memberikan masukan untuk hal yang beJum dHaksanakan dalam 

impfementasi. 

Satuan Kerja Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) Bank Indonesia merupakan 

salah satu satker yang memiliki kontribusi bagi pencapaian sasaran strategis Bank 

Indonesia yang keempat yaitu Meningkatkan Kesehatan dan Efektivitas Sistem 

Perbank:an serta Stabilitas Sistem Keuangan. Untuk rnemandu pencapatan sasaran 

strategis tersebut Ielah dibuat scorecard di level satuan keJja yang diturunkan dari 

scorecard BI-Wide. 

Scorecard tersebut kemudian di petakan dalam strategy map untuk 

menerjemahkan strategi. Da!am jmplementasl selanjutnya dari SP AMK berbasis 

balanced scorecard dan untuk mencapaf organisasi yang fokus terhadap strategi 

(strategy focused organization) maka perlu untuk menjadikan strategi sebagai bagian dari 

peketjaan sehari*hari. Perlu diingat bahwa strategi merupakan proses yang 

berkesinambungan tidak berhenti pada satu titik tertentu, hal ini karena adanya perubahan 

baik diHngkungan internal maupun ekstemal organisasi. Direktorat Pengawasan Bank 3 

(DPB3) dituntut agar selalu sigap dan tanggap terhadap perubahan yang te~adi. 

Dukungan dari para pemimpin baik dilevel puncak maupun pada level satuan keJja sangat 

diperlukan sebagai agen perubahan yang menduk:ung program transformasi. 
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1.1 Latar Belakang 

BABI 

PENDAHULUAN 

Penetapan Bank Indonesia sebaga~ bank sentral yang independen, melalui 

Undang-undang No. 23 tahun 1999 tentang Bank Indonesia pada tanggal 17 Mei 

1999 dan telah diamandemen menjadi UU No. 4 tahun 2004 rnemberikan status dan 

kedudnkan BI sebagai suatu lernbaga Negara yang independen dan bebas dari campur 

tangan pemerintah dan pihak manapun. Perubahan lingkungan ekstemal yang 

fundamental tersebut menuntut Bank Indonesia untuk memberikan pelayanan yang 

terbaik bagi masyarakat. secara transparau dan akuntabel dalam setiap pelaksanaan 

tugasnya. Dengan adanya tuntutan tersebut, maka Bank Indonesia nrelakukan 

reformasi organisasl dengan meluncurkan program transformasi sejak tahun 2001. 

Program transfurmasl Bank Indonesia adalah suatu tatanan proses perubahan 

peda organisasi menuju suatu bentuk baru yang lebih mampu mengantisipasi dan 

menyesuaikan diri dengan perubahan global serta memenubi harapan para 

stakeholders Bank Indonesia. Progmm ini dilakukan dengan upeya untuk 

mengevaluasi dan melakukan perubahan paila visi, misi, pola pikir, budaya, ilan 

komitmen untuk selalu memberikan pelayanan yang terbaik bagi masyarakat, serta 

memperbaiki kinerja organisasi, pola dan mekanisme kerja, serta budaya kelja di 

Bank Indonesia. 

Salah satu program yang sangat panting adalah mengembangkan sistern 

perencanaan yang terintegrasi yang dapat menunjang transparansi dan akunttbilitas 

melalui kerangka tala kelola yang lebih baik. lmplementasi dan sistem perencanaan 
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strategis dimulai tahun 2003, dengan menggunakan key peiformance indicator (KPI) 

yang tidak memiliki hubungan sebab aldbat Pada tahun 2004 diputuskan untuk 

meningkatkan k-erangka perencanaan strategis dengan menggunakan balanced 

scorecard (BSC} dengan menggunakan strategy map dan key perfomance indiwtor, 

Sejak tahun 2005 dlpakai strategy map baru berdasarkan destination statement. Untuk 

strategy map tahun 2005 dibuat berdasarkan destination staiement 2008, dimana 

seluruh strategy map diarahkan dan diprioritaskan untuk pencapaian destination. 

statement 2008. Destination Statement merupakan rinclan dari visi organisasi di masa 

depan yang merupakan referensi untuk menentukan prioritas tujuan strategis. KPI, 

dan menentukan target. 

Visi suatu organlsasi perlu untuk ditmjemahkan dalarn kerangka kebijakan 

straregis yang kemudian dijabarkan Jebib lanjut dalam rencana kelja yang nyata. Agar 

stmtegi dan rencana kelja yang ditetapkan dapat terlaksana efe~1:if, maka perlu adanya 

suatu sistem pengendalian yang baik. Sistem pengendalian tersebut dapet melibat 

seluru.h komponen yang ada dalam suatu organlsasi sehingga dapat diketahui kondisi 

dan posisi tiap-tiap e1emen dalam kegiatan usahanya_ 

Balanced Scorecard (BSC) yang diperkenalkan oleh Robert S Kaplan dan 

David P. Norton dari Harvard Business School sejak tahun 1990 an, memberikan 

altematif baru bagi penilaian kinerja. BSC juga mernpakan altematif penerapan dan 

pengelolaan tujuan stmtegis perusabaan dengan lebih efektif dan efisien. ill:urnn 

kinelja yang barns dicapai oleh organisasi, tidak saja bertumpu pada pertumbuhan 

perspektif keuangan (financial perspective), tetapi juga didasarkan pada perspektif 

pelanggan (customer perspective), perspektif belajar dan berkembang (leaning and 

growth) dan perspek1if proses bisnis internal (internal business process perspective). 

Pencapaian kinelja ditempuh rnelalu.i mekanisme sebab akibat dengan perspektif 
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keuangan menjadi tolok ukur ulama dan dijelaskan oleh tolok ukur operasional pada 

tiga perspekiif lainnya sebagai penggemk (driver). BSC memberlkan gambaran utuh 

dari kinelja dengan menghubungkan pencapeian tujuanjangka pendek lredalam tujuan 

strategis jangka panjang melalui penetapan msio-rasio kunci yang kritis dan strategis. 

Menurut konsep BSC strategf organisasi perJu dipetakan. disosiaHsa.<ilkan, dan 

dijabarkan kebawah agar setiap bagian maupun individu dalam bekelja dan 

bemktifitas terfokus pada strategi organisasi. 

Implementasi sistem perencanaan strategis (perencanaan. anggaran, dan 

sistem manajemen kine1ja) di Bank Indonesia dinamakan SPAMK, yailu Sislem 

perencanaan Anggamn dan Manajemen Kinerja. Sistem SPAMK ini merupakan 

suatu proses yang terintegrasi antara perencanaan. anggaran, dan manajemen kinetja. 

SPAMK menggunakan pendekatan perspektif-pen;pektif dalam BSC, yaitu Perspektif 

Internal Financial Result, PerspektifBusiness Process, Perspektif People and Change 

Management, dan Perspektif External Stakeholder. 

Terdapat empat manfuat dari adanya perencanaan. anggaran, dan sistern 

manajemen kinerja yaitu: 

L Meningkatkan orientasi dan stakeholders (merupakan pemdigma yang penting 

bagi bank sentral sebagai sebuah institusi publik). 

2. Meningkatkan transparansi dan akuntabililas menuju lata kelola yang lebih baik 

(memperbaiki efektifitas ekstemal dan efisiensi intemal)-

3. Menciptakan organisasi yang fokus pada strateginya (melalui perbaikan vertikal 

dan horisontal aligmcnt unluk mencapal sasamn strategis ). 

4. Membangun budaya beJdasarkan kinetja (memerlukan komitmen bersama dan 

manajemen dan personel terhadap sasaran strategis organisasi} 
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Berdasarkan teorinya, BSC mempunyai dua tujuan yaitu untuk 

mengkomunikasikan strategi dan untuk mengukur kinerja. Dari dua tujuan tersebut, 

BSC mernpunyai riga rancangan komponen yaitu sebagai sebuah stralegic vision, 

management tool, dan communication tool. Untuk itu perlu dibangun sebuah peta 

strategi (strategy map) yang menghubungkan sasaran strategis dan harapan para 

stakeholders ekstemal Bank Indonesia (kbususnya masyarakat, pemerinWI, kalangan 

perbankan dan DPR) dengan proses internal Bank Indonesia, teknologi, dan 

kemampuan sumber daya manusia. 

Agar strategi organisasi dipahami oleh seluruh bagiannya, maka peta strategi 

(strategy map) BI W1de yang terdiri dari perspektif-perspektif balanced scorecards 

diturunkan ke level satuan kelja (cascading scorecard) agar karyawan dapat melibat 

bagaimana hasil kinetjanya dan kemajuan yang dikontribusikan pada pencapaian misi 

dan visi Bank Indonesia. Salah satu strategic focus Bank Indonesia yaitu terwujudnya 

stabilitas sistem keuangan yang didukung oleh sistem perbankan dan pasar keuangan 

yang sehat dan sta.bi1 serta sistem pembayaran yang aman, handal, dan efisien. 

Sasaran strategis tersebut tertuang dalam strategy map Bank Indonesia. Satuan Ketja 

yang terkait dengan strategic focus BI diatas diantaranya adalah Direktorat 

Pengawasan Bank 3 (DPB3), 

Penuhsan karya akhlr ini memfokuskan lmplementasl balanced scorecard 

pada sistem perencanan, anggaran, dan manajemen kinerja (SPAMK) di Bank 

Indonesia, khususnya scorecard yang terkait dengan satuan ketja Direktorat 

Pengawasan Bank:3 yaitu, sasaran strategis Bank Indonesia yang keempat yakni: 

Meningkatkan kesehatan dan efoktifltas sistem perbankan serta stabilifas sis/em 

keuangan, sehingga hanya akan diuraikan fuktor penentu keberhasilan (FPK) dan 

Indeks Kinerja Utama (IKU) dari sasaran strategis tersebut 
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1.2 Perumusan Masalah 

Sistem perencanaan Angganm dan Manajernen Kinerja (SPAMK) bank 

Indonesia menggunakan pendekatan balanced scorecard. Dari destination statement 

yang ditetapkan oleh organisasi akan dilihat apakah balanced scorecard Bl-Wide 

telah sesuai dengan destinatwn statement tersebut, dan apakah Ielah terrlapat 

alignment antara strategy map BI-Wide dengan strategy map Direktorat Pengawasan 

Bank 3. Kemudian lebih ianjut akan dilihat bagaimana pelaksanaan dari balanced 

scorecard di level BI-Wide dan satuan kerja Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3). 

1.3 Tujuan dan Manfaat Penelitian 

Sesuai dengan parmasalaban yang telab dirumuskan, penelitian kruya akhir ini 

hertujuan: 

!. Untuk melibat apakah Balanced Scorecard BI-Wide teiah sesuai dengan 

destination statement yang ditetapkaR 

2. Untuk melihat apakah terdapat alignment antara .,trategy map Bl-Wide dengan 

strategy map Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3 ). 

3. Untuk melihat bagaimana peiaksanaan balanced scorecard di level Bank 

Indonesia dan level satuan ketja Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) 

1.4 Ruang Lingkup Penelitian 

Peneiitian ini dibatasi hanya untuk mengetahui SPAMK berbasis balanced 

scorecard dan strategy map BI-Wide serta strategy map untuk satuan keija Direktorat 

Pengawasan Bank 3 di Bank Indonesia. Pembabasan meliputi proses pemhangunan 

balanced scorecard di Bank Indonesia, bagaimana strategi diterjemahkan dan 

dipetakan, serta penurunan scorecard Bl-Wide ke satker Direktorat Pengawasan Bank 
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3 (DPB3). Pembahasan lebih lanjut difokuskan hal-hal yang perlu dilakukan setelah 

balanced scorecard dibangun dan diimplementasikan. 

1.5 Metodologi Penelitian 

Penelitian ini dilakukan dengan melakukan studi kepustakaan dan penelitian 

dilapangan. Studi kepustakaan berdasarkan tulisan para ahli yang terdapat dibuku, 

majalah, koran, internet, dan data pustaka lainnya. Hal ini dilakukaa dengan tujuan 

untuk mendalami teori manajemen yang relevan sebagai dasar dalam melakukan 

pembahasan pokok perrnasalahan dan untuk: mempelajari serta rnemaharni teori 

tentang manajemen kinerja terutama konsep BSC. 

Langkah selanjutnya adalah melakukan penelitian di Japangan untuk 

mendapatkan data dengan pengamatan bangaung dan melakukan wawacara kepada 

bagian yang terkait, seperti pejabat di Direktorat Perencanaan Strategis dan Hubungan 

Masyarakat (Tim SPAMK), pejabat di Direktorat Pengawasan Bank 3 (Manajer IKU) 

dan pegawai yang relevan dengan materi penelitian ini (pegawai DPB3), khususnya 

mengenai implementasi balanced scorecard 

1.6 Sistematika Pembahasan 

Sistematika penuiisan karya akhir ini terdiri dari lima bab yaitu: 

BAB I PENDAHULUAN 

Pada bab ini diulas secarn singkat tentang Jatar belakang dari obyek penelitian, 

perumusan pokek permasalahan, batasan masalah, tujuan penelitian, metode 

penelitian serta sistematika yang dipakai dalam penulisan kwya akhir ini. 
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BAB II LANDASAN TEORI 

Pada bab dua diumikan tentang berbagai teori manajemen yang relevan dengan obyek 

penelitian yang akan dibahas seperti: sejarah dan konsep BSC, advantages BSC, dan 

BSC bagi institusi public, Strategy .Map dan Cascading Balanced Scorecard. 

BAB m GA.c'\l'BARA\'1 UMUM PERUSAHAAN 

Dalarn ini diuraikan gambamn umum mengenai Bank Indonesia dan gambaran khusus 

mengenai Direktorat Pengawasan Bank DPB3. SeJanjutnya akan diuraikan visf, misi. 

s:truh"tur organisasi, sasaran strategis BI Wide dan sasaran strategis dari Direktorat 

Pengawasan Bank 3. Bab ini juga memaparkan mengenai konsep~ tujuan. dan sikJus 

darl Sistem Perencanaan, Anggaran, dan Manajemen Kineija Bank Indonesia. 

BAB IV PEMBAHASAN 

Pada bab ini akan dihahas mengenai tahapan dalam pemhangunan balanced 

scorecard (BSC), bagaimana menerjemahkan strategi kedalam operasi, memaparkan 

BSC BI*Wide dan destination statement yang ditetapkan. Agar tercipta slnergis 

Setelah terbentuk scorecard 81-Wide kemudian dilak-ukan penurunan (cascading) 

scorecard 81 Wide ke Satuan Kelja (salah satunya Direktorat Pengawasan Bank 3), 

Langkah selanjutnya setelah pembangunan BSC adalah bagaimana agar BSC 

dipahami dan diimplementasikan oleh segenap bagian di Bank Indonesia secara 

umum, dan DPB3 (khususnya), Analisis dilakukan dengan membandingkan data, dan 

infonnasi yang diperoleh baik dari satker DP83 maupun satker lain yang terkait 

(Direktorat Perencanaan Strategis dan Hubungan Masyarakat). Dari informasi yang 
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diperoleh, kemudian dibandingkan dengan teori yang melandasi konsep yang telah 

dirangkum dalam bab dua. 

BAB V KESIMPlJLAN DAN SARAN 

Pada bab ini penulis berusaha membuat kesimpulan atas hasil pembahasan yang telah 

diulas peda bab-bab sebelumnya disertai saran-samn yang dapat dilaksanakan oleh 

satker Direktorat Pengawasan Bank 3, 
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BABII 

LANDASAN TEORI 

1.1 Balanced Scorecard 

2.1.1 Sejarah dan Konsep Balanced Scorecard 

Suatu pendekalan baru untuk manajemen stmtegis dikembangkan diawal 

tahun J 990 an oleb Robert Kaplan (Harvard Business School) dan David NortoiL 

Sistem tersebut diberi nama Balanced Scorecard Menyadari adanya kelemahan dan 

vagueness dari pendekatan manajemen sebelumnya yang lebih menekankan pada 

aspek keuangan, maka pendekatan dengan Balanced Scorecard memberikan 

gambaran jelas terhadap hal-bat apa saja yang hllXUS diukur untuk menyeimbangkan 

perspektifkeuangan. 

Balanced Scorecard ditujukan untuk memperbaiki sistem pengukuran kinerja 

ekse1:utif Menjelang abad ke-21 banyak pihak yang mempertanyakan kehandalan 

dari pengukuran kjnelja keuangan (financial measures ofperformance1 karena lebih 

berguna untuk pelaporan ketimbang dalam mengarahkan future direction bagi 

perusahaan. Terdapat kritik-kritik terhadap penggunaan dari pengukuran keuangan 

(financial measures), sebagai berikut1
: 

• Nilai yang dihasHkan oleh suatu organisasi tidak hanya ditentukan dari nilai 

tangible dan aktiva tetap yang dimiliki oleh suatu perusahaan, melainkan 

menyebar di dalam perusahaan, antara lain dalam hubungannya dengan 

pelanggan dan pemasok, jaringan sistem informasi~ dan kultur organisasi 

1 Niven, P. R. Balanced Scorecard Srep~By..Step: Maximiziug Performance and Mainiaining 
Rest11fs. John Wiley & Sons, Inc, 2002. 
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dalam hal inovasi dan meningkatkan/mempertahankan kualitas. Sedangkan 

pengukuran keuangan kurang mampu menyediakan indikasi terdapatnya 

masalah atau kesernpatan dalam peningka1an pelayanan terhadap pelanggan, 

penlngkatan kualitas, atau pegawai. 

• Penguk.'Ufan keuangan hanya menyediakan data historis. namun tidak: dapat 

digunakan sebagai alat untuk memprediksi kedepen. 

• Menambah functional silos karena pengukuran keuangan tidak marnpu 

rnenentukan manfaat atau nilai dari ke~asama tersebut 

• Mengorbankan kinerja jangka panjang dalam untuk upaya menJalankan 

program penghematan biaya. Program tersebut dapat memberikan hasil secara 

positif untuk keuangan jangka pondek, rnlmun akan mengurangi biaya untuk 

kegiataan penciptaan nilai untuk jangka panjang, seperti riset & 

pengembangan, dan customer relationship management. 

• Kineija keuangan tidak relevan untuk keperluan berbagai level dalam 

organisa:si, seperti untuk pengambilan keputusan bagi sebagian manajer dan 

pegawa1. 

Balanced Scorecard digambarkan sehagai kumpulan pengukuran-pengukuran 

yang dapat dikuantifisir yang dibasilkan dari strategi organisasi. Pengukuran yang 

dipilih untuk scorecard merupakan alai bagi pemimpin untuk berkomunikasi dengan 

pegawai dan stakeholders ekstemal mengenai hasil dan kineija organisasi untuk 

mencapai sasaran strategis dan misinya. Balanced Scorecarcf is a comprehensive 

descriptive framework that develops and encourages a sight of strategy. Menurut 

2 Kaplan, Roberts, and Norton. David P. (200 I) The Strategy Focused Organization-How Balanced 
Scorecard Compaflies Thrive in The New Business Environement. Boston: Harvard Business School 
Press 
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Aidamark (2002)3istilah keseimhangan (balance) dalam Balanced Scorecard 

disajikan dalam empat keseimbangan, antara: 

(I) Sa saran jangka pendek dan jangka panjang 

(2) Pengukuran finansial dan non finansial 

(3) lndikator dari aktivitas dan hasil 

(4) Lingk:ungan internal dan eksterual organisasi 

Selanjutnya Simons (2000) menyebutkan untuk organisasi yang ingin berkompatisi 

atas dasar kemampuan (capabilities) dan inovasi. maka harus menggunakan Balanced 

Scorecartf. Balanced Scorecard dapat dipakai sebagai afat pengukuran ak:tivitas 

organisasi dalam kaitannya dengan visi dan strategi. Dengan menernpkan Balanced 

Scorecard> manajer memiliki pandangan yang komprehensif dari kineJja usaha. 

Balanced Scorecard merupakan suatu sistem manajemen (buk:an hanya suatu 

sistem pengukuran) yang membantu organisasi atau perusahaan untuk menjelaskan 

visi dan strategi dan meneijemahkannya kedalam tindakan5
. Balanced Scorecard juga 

rnemberikan urnpan batik balk terbadap proses internal bisnis maupun terhadap basil 

eksternal (external outcomes} dalam rangka mengembangkan suatu strategi penilaian 

dan basil yang berkesinambungan" Jika diterapkan secara keseluruhan maka Balanced 

Scorecard mampu mentransfurmaslkan perencanaan strategi dari nilai akademik 

hingga ke pusat perusahaan tersebut. 

Pada awal penerapannya, Balanced Scorecard ditujukan untuk mengatasi 

masalab dalam sistcm manajemen strategi pada tahap implementasi dan pemantauan. 

Dalam tahap implementasi, pelaksanaan rencana dipanlau rneialui pendekatan 

-------
' Aidemark, Lars-Gonm (2002) Balanced Scorecards in Healthcare : Experiences from Trials with 
Balanced Scorecards in Five Country Councils. Perjomance Meas11rement and Management Comrol. 
Volume !2 
4 Simon, Robert (2000) Perfomance Measuremcnl & Control System for Implementing SiraJegy, The 
United States of America: Prentice-Hall, Inc. 
5 Avcrson, Paul & Rohrn. Howard. Rolling It All Togerher; A Balanced Scorecard Approach. Balo.ncecl 
Scorecard Institute, 2002. 
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Balanced Scorecard untuk pengukuron kinelja eksekutif dalam empat perspektif dan 

pada tahap pemantauan basil pengukuran kinelja tersebut dikomunikasikan kepada 

eksekutif untuk memberi umpan baUk Dalam perkembangan selanjutnya, Balanced 

Scorecard kemudian diterapkan dalam proses perencanaan strategi dan mulai 1993 

Balanced Scorecard diterapkan sebagai pendekatan l.llltuk meneljemahkan dan 

mengimplementasikan strategL Balanced Scorecard telah berubah dan bergeser dari 

tujuan penamanya sebagai improved per[omance measurement system menjadi dasar 

sistem manajemen baru yang selaras dan menekankan pada partlsipasi keseluruhan 

anggota organisasi dalam melak:sanakan dan memperbaiki strateginya untuk 

mencapai kinelja yang lebih baik. 

Kaplan dan Norton menjelaskan proses 1novasi Balanced Scorecard sebagai 

berik:ut Balanced Scorecard masih menggunakan pengukuran keuangan~ akan tetapi 

pengukuran tersebut hanya memberikan informasi kejarlian dimasa lampau, memadai 

bagl perusahaan di era industri dimana investasi untuk kemampuan jangka panjang 

(investment in long-term capabililies) dan hubungan denga.n pelanggan bukan 

merupakan hal yang panting bagi kesuksesan. Pengukuron keuangan ini tidak 

memadai, untuk perusahaan yang ingin memiliki value melalui investasi dalam hal 

pelanggan. suplier, pegawai, proses. teknologi, dan inovasi 

Balanced Scorecard dapat dipandang sebagai tiga elemen yaitu: (a) sebagai 

sistem pengukuran (measurement system), (b) sebagai sistem manajemen strategis 

(strategic management 11ystem), dan (c) sebagai alat komunikasi (communication 

tool). 

a. Balanced Scorecard as a measurement system 

Pengukuran kineija dengan aspek keuangan memiliki keterbatasan, karena 

hanya mereview apa yang telah terjadi dimasa lalu, tetapi tldak mampu menilai 
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intangible asset seperti pengetahuan (knowledge) dan nenvork relationship$. 

Pengukuran keuangan merupakan lag indicator. Balanced Scorecard melengkapi lag 

indicator ini dengan drivers dari kinerja keuangan yang akan datang (lag dan lead 

indicator). Semua pengukuran dalam Balanced Scorecard merupakan translasi dari 

strategi organisasi. Balanced Scorecard memungkinkan orgamsast untuk 

menetjemahkan visi dan strategi organisasi melalui sasaran/tujuan dan pengukuran 

(measvres) yang dipilih. Kegunaan dari pengukuran sangat penting dalarn pencapaian 

strategi. Timothin Galpin dalam bukunya Making Strategy mengatakan "measurable 

goals and objec!ives" as one qfthe key success factors of making strategy work. 

b. Balanced Scorecard as a strategic management system 

Sebaga1 slstem manajemen strategis. Balanced SCorecard dapat mengurangi 

kendala-kendala berikut: 

L mengatasi kendala visi melaltti translasl strategi (overcoming the vision 

barrier through translation of strategy) 

ldealnya Balanced Scorecard djbuat melalui pemahaman bersama dan 

dlterjemahkan kedalam strategi organisasi melalui sasaran. pengukuran, target 

dan inisiatif disetiap perspektif Balanced Scorecard. Trans1asi visi dan strategi 

menuntut para tim eksekutif untuk lebih spesiflk rnendefinisikan visi dan 

pemyataan strategi, misalnya superior se111ice atau targeted customer. MelaJul 

proses pengembangan scorecard, pemyataan tersebut (superior service) akan 

iebih spesifik dfdefinisikan menjadi responding to inquiries within 24 hours. 

Hallersebut membuat pegawai menjadi lebih fokus dalam menjalankan tugas­

tugasnya, dan lidak menebak-nebak maksud dari penyattlJln tersebut. 

Penggunaan Balanced Scorecard sebagai kerangka dalam menerjemahkan 
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strategi, telah menuntun tindakan pegawai untuk mencapai tujuan yang te1ah 

ditetapkan. 

2. Adanya penurunan scorecard untuk mengatasi kendala personal (cascading 

the scorecard to overcome people barrier) 

Agar pelaksanaan strategi berja!an dengan sukses, maka strategi ter.;ebut harus 

dipahami dan dijalankan oleh semua level dalam organisasL Penurunan 

(cascading) scorecard memberi kesempetan kepeda kruyawan untuk 

menunjukkan bagaimana aktJvitas sehari-hari mereka dapat memberikan 

kontribusi terhadap strategi organisasl. 

3. Strategi untuk penga!okasian sumber daya untuk mengatasi kendala sumber 

daya (strategic resource allocation lo overcome the resource harrier); 

Pengembangan Balanced Scorecard merupekan langkah yang baik untnk 

mencocokkan antara alokasi surnber daya dengan srrategi Ketika menciptakan 

suatu Balanced Scorecard, hal yang perlu dipikirkan bukan hanya tujuan, 

pengulruran dan target untuk setiap pernpektif tapi juga perlu untuk 

rnempertimbangkan inisiatif atau langkah-langkab yang harus rliambil agar 

mencapai tujuan scorecard. Dalam mengembangkan scorecard, perlu untuk 

mengkaji semua inisiatif atau tindakan yang ada saat ini dan menentukan 

mana yang sangat penting untuk memenuhi strategi dan m3J1a yang 

memerlukan sumberdaya yang langka dan berharga { valuable and scarce 

resources} 

4. adanya pembelajaran strategis untuk mengatasi kendaia manajemen (strategic 

learning to oven.:ome the management barrier). 

Balanced Scorecard menerjemahkan visi dan strategi kedalarn pengukuran­

pengnkuran yang rasional dalam empat keseimbangan perspekti£ Sehingga 
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akan didapat infonnasi lebih dari hanya sekedar data kouangan. Hasil 

pengukuran kineija scorecard secara keseluruhan merupakan artikulasi dari 

strategi dan merupakan dasar unruk mengetahui apakah hasil yang dicapai 

sudah mendekati pencapaian dari strategi. 

c. Balanced Scorecard as a communication tool 

Scorecard yang dibangun dengan baik akan menggarnbarkan strategi yang 

dipilih dengan lebih jelas melalui penentuan pengukurnn kinerja yang jelas dan 

obyektif yang Ielah dipilih. 

Balanced Scorecard sebagai aJat manajemen yang meneijemahkan visi, misi. 

dan strategi organisasi ke da1am satu set pengukuran kineija kornprehensif untuk 

mengbasilkan kerangka pengukuran kinelja organisasi melalui beberapa perspektif, 

yaitu keuangan, pelanggan, proses internal bJsnis serta pembe1ajaran dan 

pertumbuhan. Evaluasi dan pengukuran kineija yang dalam pengendalian manajemen 

harus dilakukan secara berimbang untuk keempat perspektif rersebut. 

Suatu sistem Balanced Scorecard yang efektif adalah yang meliputi: 

L Gabungan antara berbagai basil ukunm dengan semua faktor pendorong 

kinerja (perfomzance drivers) 

2. Memililci bauran yang seimbang antara hasH {lagging md1catorS), yaitu 

pengukuran umum yang digunakan pada industri/perusahaan sejenis 

berdasarkan data historis, dengan faktor pendorong kineda (leading 

indicators), yaHu yang dirancang khusus untuk setiap strategi suatu unit usaha 

yang mernbantu menyediakan infunnasi untuk memprediksi kinerja dimasa 

mendatang. 
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Balanced Scorecard juga menekankan organisasi untuk mengembangkan 

strateginya kedalam peta strategi (strategy map) untuk lebih memfasilitasi konversi 

intangible assets kedalam tangible assets. Se1anjutnya, dengan membuat destination 

statement, akan memberilcan value yang Jebih besar kepada organisasi. 

Scorecard tersebut rnembantu untuk mengembangkan suatu sistern manajemen, 

yang memiliki tiga dimensi, yaitu: 

a. Stmtegi. 

Balanced Scorecard membantu organisasi untuk menjelaskan dan 

mengkomunikasikan strategi dengan cara dapat mudah dimengerti dan 

dilaksanakan. 

b. Fokus. 

Dengan Balanced Scorecard sebagal navigation aid.s maka setiap sumber daya 

dan aktifitas pada organisasi sejajar dengan strategi yang ada. 

c. Organisasi. 

Balanced Scorecard rnenciptakan suatu kaltan yang mengbubungkan antar unit 

bisnis, servls gabungan, dan antar pegawaL 

Kemampuan untuk mengimplementasikan strategi jauh lebih penting daripada 

strateginya sendiri, Kegagaian dalam penglmplementasian strategi d:isebabkan karena 

strategi bersifat unik dan merupakan proses yang berkelanjutan untuk penciptaan nllai 

Ielah berubab akibat perubahan ling!.cllllgan usaha dan peralatan yang diperlukan 

untuk mengul.<rr strategi yang memerlukan proses pengukuran yang berbeda. 
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2.1.2 Keuntungan (advalllages) Balanced Scorecard 

Secara garis besar, Balanced Scorecard membantu organisasi dalam 

menghadapi dua isu utama yang dihadapi oleh organisasi dengan lingkungan yang 

clinamis dan turbulent~ yaltu: effective organizational performance management and 

implementing stralegy. 

Simons (2000) menyatakan bahwa Balanced Scorecard menjelaskan agar 

tidak hanya berfokus pada basil keuangan, karena panting juga untuk rnemparhalikan 

pentingnya sumber daya manusia yang dapat mempengaruhi hasil yang dicapaL 

Sehingga dapat diyakini bahwa organisasi dapat beJjalan baik untuk kepentingan 

jangka panJangnya dengan menjadi entitas yang selalu rnelihat kedepan. Balan<XUJ 

Sr.:orecard terdiri dari sistem manajernen strategis yang mendorong manajer untuk 

fokus pada matriks yang mendorong kesuksesan. Balanced Scorecard juga berupaya 

untuk mengukur dan memberi umpan balik kepada organisasi untu.k memfasilitasi 

pelaksanaan strategi agar sasaran/tujuan organisasi tercapai. Balanced Scorecard 

rnendukung organisasi agar menyeirnbangkan perspektif pelanggan, proses, dan 

pegawai dan juga perspektifkeuangan6
• 

Menurut Kaplan dan Norton (1996), sedikitnya terdapat tiga keuntungan bagi 

organisasi yang membuat suatu scorecard yang mengkomunikasikan strateg{ 

• Scorecard menggambarkan visi organisasi kedepan bagi se1uruh anggota 

orgarusasl. BSC memungkinkan untuk berbagi pemahaman rnengenai visi 

diantara pegawai. Sehingga pegawai dapat memahami nilai-nilai dari visi dalam 

rangka pencapaian tujuan ol)lllirisasi. 

6 Simon (2000) 
7 Kaplan, R-obert, S. and Norton, David p (1996) Balanced Scorecard .. 1'ranslating Strategy into 
Action . BostooHarvarrl Business School Press. 

17 

Implementasi Balanced..., Fenny Juliantini, FEB UI, 2007



• Scorecard menekankan pada pentlngnya kontribusi seJuruh pegawat demi 

k-esuksesan organisasi. Scorecard juga menciptakan strategi holistic yang 

mernfolruskan pada ketergantungan dari seluruh bagian organisasi. Dengan 

memiliki Balanced Scorecard dalam organisasi, baik individu maupun 

departemenlbagian dapat mengoptirnalkan kineljanya untuk mencapai sasaran 

strategis organisasi, sehingga tidak hanya menJaga kineJja satu 

bagian/departemen atau satu individu saja 

• Scorecard menekankan pada usaha untuk berubah, Implementasi akan sukses 

jika sasaran dan ukurnn yang tepat dapat diketahui dan diidentifikasi sehingga 

seluruh investasi yang dilakukan organisasi tidak akan sia-sia. 

Balanced Scorecard membuat para manajer berpik.ir dan bertindak dalam 

kerangka keJja yang lebih lromprehensif dan terintegmsi. Untuk stakeholders lainnya, 

juga berguna untuk mengawasi perubahan signifikan dalam orgamsas1 secara 

keseluruhan sehingga dapat bertahan dalam lingkungan usaha yang kompetitil". 

Dengan menggunakan BSC sebagai ala! daJam manajernen strntegis dapat membantu 

manajer dalam mengidantfikasi faktor-faktor keberbasilan perusahaan-alasan beberapa 

perusahaan dapat bertahan sementara yang lainnya bangkrut?. Sebagai sistem 

manajemen strategis, terdapat bebernpa komponen penting BSC sebagai berikut: 

• Sasaranltujuan Organisa.si. visi dan misi" 

.. Analisis lingkungan ekstemaJ dan Internal orgarrisasi. 

11 Yuwono, S., Sukarno E., dan khsan M, (2003) Petrmjuk Prak1is PenyltstmOt18alanced Scorecard­
Menuju Organisasi yang BeifoJ.:us pada Strategy. Jab:arta: PT Gramedia Pus!aka Utama. 
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• Pemilihan strategi organisasi yang sesuai dan didasarkan atas kekuatan dan 

kelemahan organisasi juga kesempatan dan ancaman dari lingkungan ekstemal 

BSC memungkinkan organisasi untuk meneljemahkan sasaran/tujuan 

strategtsnya kedalam pengukuran kinelja yang saling berkaitan baik keuangan maupun 

non keuangan yang terdiri dari empat perspektif yang berbeda'. Dan biasanya terdapat 

tiga sampai lima ukunm untuk setiap perspektif Praktek implementasi Balanced 

Scorecard di beberapa organisasi menunjukkan BSC Ielah berkembang rnenjadi sistem 

manajemen strategis dari redefined performance measurement system. Penemuan 

lainnya dalam studi sebelumnya di perusahaan manufuktur dimana rise! dilakukan tim 

produksi oleh Dabhilakar and Bengtsson (2002), menunjukkan peranan Balanced 

Scorecard yaitu menyelaraskan (align) pekeljaan secara strategis untuk melakukan 

perbaikan yang berkelanjutan. Hal yang sarna dikemukakan oleh, Frigo, et. AI (2002) 

bahwa kerangka BSC membantu para manajer untuk memahami bagaimana pengukuran 

strategis kinelja non finansial mendorong kearah kinelja finansial 10 

Terakhir, Baraldi (2002) menguraikan beberapa keunggulan dari implementasi 

Balanced &orecard. Balanced Scorecard berusaha untuk memecahkan dan 

menjawab beberapa konsep manajamen lama, berikut11
: 

9 Gehrke, Ingmar and Horvath, Peter (2002) Implementation ofPerforman(:e Measurement A 
Comparative 
Study nfFrencb and German Organizations. Peiformance Measurement and Management Control. 
10 

Frigo, Mnrk L., Needles, Belverd E. Jr., and Powers, M (2002} Strategy and Finwcial Ratio 
Performance. 
Performance Measurement and Managemcm Canirol. 
ll Bnmldi, S (2002)The Balanced Scorecard in Hospitals: Perf1:1rmanoo Mensurement as n Driver Of 
Change: 
A Case Study. Performance Measurcmem and Management Control. 
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• apakab suatu sistem multidimensi dapat menandakan dan menandai kinerja 

organisasi berdasarkan bebernpa analisis perspektif yang berbeda tennasuk 

pengukuran non financial; 

• menjaga keseimbangan, baik antarn indikator kinerja leading dan lagging; 

• rnenyajikan suatu visi strategis dari kinerja, menjelaskan apa dan bagaimana suatu 

strategi yang sudab diformulasikan dapat mencapai hal yang ditargetkan secarn 

efuktif. Hal ini merupakan pernnan BSC, yaitu mengatasi kendala yang ada antara 

perancangan strategi dan pelaksanaannya. 

• mencakup proses dari pengukuran kinerja dengan referensi Jain yang re1evan; 

• merupakan point yang tidak dapat dihindarkan dati seluruh proses manajemen 

Dengan menawarkan organic-style dan visi yang komprehensif dari kinetja 

organisasi~ BSC memberikan inspirasi proses perencanaan dan programming. 

menetapkan tujuan, komunikasi, dan penghargaa!L Dengan kala lain, BSC menjadi 

pendorong manajemen berorientasi kinCJja, 

2.1.3 Bala11Ced Scorecard untuk Organisasi Publik (Balat.ced Scorecard for 
Public) 

Saat ini BSC telah menunjukan mampu memenuhi kebutuhan pengukuran 

manajemen sektor swdsta dan juga memfasilitasi transisi cepat dan dramatis 

organisasi non-profit dan publik abad ke-21. Gambar dibawab12 menunjukan model 

Balanced Scorecard pada organisasi publik 

11 Ni'ten, P. R (2002) 
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Gam bar I. Typical BSCfor Public Organizatio11 

Financial 
How do we ndd value ±Or 

Stakeholders while 

MISSION 

S!gkd!Wders 
Who do we define as our customer? 

How dn we create value for our 
stakeholders'? 

oonlrolling costs? 1·<1<1---1 STRATEGY 

Empi9Yft laoot'Jiing .and Grgwth 
How do we enable uurselves to grow 

and change, meeting ongoing 
demunds? 

Internal Pr.gws 
To satisfy Stilkcholdern 
while meeting budgelazy 

constraints, ru \vhat 
business processes must 

we excel? 

(sumber: Niven, P. R. Balanced Scorecard Step-By-Step: Step by step for Government 
and Nonprofit Agencies. ) 

Perbedaan utama antara balanced Scorecard sektor swasta dan publik 

rnerupakan hasil pencantuman mission pada bagian atas kerangka BSC Dari misi 

tersebut terlihat customer organisasi tersebut, bukan financial stakeholders-nya. 

Pencapaian misi tersebut tidak sama dengan dengan tanggnng jawab fiskal dan 

jabatan~ melainkan organisasi tersebut harus terlebih dahulu menentuk:an siapa yang 

mereka iayani dan bagairnana kebutuhan mereka dapat terpenuhi. Disektor komersial, 

perusahaan bertanggung jawab pada pemberi modal atas basil yang dieapai, dengan 

mengawasi pertanggung jawaban melalui basil yang dicapai dalam scorecard-

perspektif keuangan. Untuk organisasi peblik, fokus utama adalah pada pelanggan 

dan me1ayaninya dalam rangka pencapaian misL 
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Tidak satupun organisasi terlepas dari statusnya dapat secara sukses beroperasi 

dan memenuhi keinginan pelanggannya tanpa adanya sumberdaya keuangan. 

Pengukuran keuangan scorecard sektor publik dan non profit dapat dilihat sehagai 

pendukung kesuksesan pelanggan atau sebagai konstrainlbatasan yang harus diikuti 

oleh gmp. Ketika mengembangkan tujuan dan ukuran dari perspektif internal proses, 

penting untuk bertanya '"internal proses utama apa yang hams dikuasai untuk 

memberikan value kepad.a pelanggan? Kuncl sukses utama Balanced Scorecard 

ter!etak pada pemilihan dan pengukuran proses-proses tersebut yang dapat 

memperbaiki outcomes untuk pelanggan, dan pada akhimya memungkinkan kita 

untuk berketja kearah misi organisasi. 

Beroperasi sebagai organisasi yang berlandaskan misi, organisasi non profit 

dan organisasi publik sangat bergantung pada lreahlian, dedikasi, dan keselarasan 

pegawainya dalam mencapai tujuannya. Kebeihasilan dalam menyokung perbaikan 

proses, mampu beroperasl dengan baik. dan dapat memenuhi seluruh customer 

tergantung pada kemampuan pegawai dan alat yang dipakai untuk menunjang 

misinya. Tiga area relevan yang terdapat pada perspektif pembe!ajaran dan 

pertumbuhan (learning and growth). Pertama, keahlian pegawai dan kompetensL 

Apakah mereka memiliki komblnasi keah1ian yang tepat untuk menjawab tantangan 

(dan kesempatan)? Kedua, aliran informasi, atau disebutjuga sumberdaya informasi 

(information capital). Apakah pegawai memiliki alat dan informasi yang diperlukan 

untuk membuat keputusan yang efektifyang mempengaruhi cu.•ftomer outcomes. 

Balanced Scorecard yang baik harus menggambarkan strategi atas tujuan dan 

ukuran yang telab dipilih. Ukuran-ukuran ini barus sating terkait dalam suatu rantai 

22 

Implementasi Balanced..., Fenny Juliantini, FEB UI, 2007



hubtmgan sebab akibat dari driver kinetja. Keuntungan penggunaan Balanced 

Scorecard: 

• Menunjukkan akuntabilitas dan memberikan hasil (Demonstrate 

accountability and generate results), 

• Menarik sumberdaya yang langka (Atlract 11'Carce resources Funding and 

Employees). 

• Menciptakan strategi yang fokus 

• Menghasilkan informasi, bukan data. 

• Self preservation 

• Mendorong perubahan (Drive change) 

• Inspire trust 

1.1.4 Empat Perspektif Bala~tced Scorecard 

1.1.4.1 Fim11lcial Perspectives 

Balanced Scorecard tetap menggunakan perspektif finansial karena masih 

penting untuk dipekai dalam mereview hasil dari keputusanlaktivilas ekonomi yang 

telah dilakukan oleh orgarrisasi. Pengukuran dari klneija finansial memberikan 

informasi apakah strategi organisasi, imp1ementas1nya, dan basil dari kineija 

memberikan kontribusl untuk meningkatkan keuntungau pernsahaan. Bagaimanapun. 

lujuan finansial, berkaitan dengan keuntuogan perusahaan yang dapat dikuantifisir 

pada keuntungan operasi, hasH dari investasi (return on investment), hasiJ darl modal 

yang digunakan (return on capital employed!ROCE) dan economic value added. 

Tujuan finansiallainnya dapat dilihat dari kenaikan penjualan atau positif cash inj/uw. 
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lmplementasi Balanced Scorecard harus mendukung ak-tivitas~aktivltas dan 

atau keputusan yang diambil perusahaan yang dikaitkan dan berhubungan dengan 

tujuan financial dan strategi level corparaie13
• Perspektif finansial kemud!an menjadi 

tuj uan dan pengukuran yang panting dalam semua perspektif scorecard. Juga harus 

terdapat hubungan sebab ak:ibat uutuk setiap pengukuran yang dipilih yang pada 

akhirnya dapat meningkatkan kinerja financial perusahaan. Untuk perusahaan yang 

menerapkan BSC membantu manajer untuk menerangkan strategi organisasi, yang 

dimulai dengan tujuan finansial yang sustainable, dan menghubungkannya dengan 

komposisi financial tertentu dari tindakan yang diambil: pelanggan, proses bisnis 

internal, dan pegawai termasuk system dan infrastruktur untuk meningkatkan hasH 

financial. 

Tujuan dari perspektif financial dapat berbeda-beda antara satu perusabaan 

dengan yang lainnya. Untuk bebarnpa perusahaan, tujuan dari perspektif financial 

dapet dilihat dari kenaikan pendapatan, penurunan biaya dan peningkatan 

produktivitas, peningkatan asset yang dipakai. dan penurunan risiko. Sementara bagi 

penusahaan lainnya, tujuan dari perspektif ini dapat banya berupa pertnmbuban, 

profitabilitas, dan risiko yang dilibat dari sudut pandang shareholders (Kaplan and 

Norton, 200 I). 

Kaplan and Norton (2001) rnengatakan bahwa pengukuran finansial 

merupakan lag indicators dalam model hirarkis Balanced Scorecard yang melapork:an 

hasil financial, konsckuensi dari tindakan atau keputusan dimasa Jampau. 

Pengukuran keuangan merupakan lag indicators da1arn model hirarkis Balanced 

Scorecard yang meJaporkan basil keuangan atas tindakan dan atau keputusan dimasa 

lampau. Keyakinan yang hanya bertumpu pada indicator kcuangan akan mendorong 

13 Kaplan and ~orton 
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perilaku jangka pendek dalam biaya dari penciptaan nilai jangka panjang untuk 

kinelja sementara (Jemporary peiformance) karena pengukuran financial melaporkan 

basil druam bentuk quan!ilative monetary tetapi tidak mengkomunikasikan pendorong 

dari kinerja dimasa depan. misalnya bagaimana menciptakan dan menambah nilai 

melalui investasi dalam hal pelanggan, pegawai, teknologi, dan inovasi. Pada masa 

lampau, investasi tersebut diperhitungkan sebagai biaya pada periode teijadinya. 

Dengan menerapkan BSC pada O'!!anisasi, pengulruran financial yang merupakan 

lagging indicator tetap dipakai yang kemudian dikembangkan dilengkapi dengan 

pengul:uran lead indicators yang merupakan pendorong kinerja dimasa depan. BSC 

membantu dan memfasiJitasi eksekutif perusahaan untuk mengukur unit bisnisnya 

dalam bal penciptaan nilai saat ini dari masa depan. Selain mempertahankan kine!ja 

keuangan yang outstanding untuk jangka panjang, Balanced Scorecard Juga 

mendorong penciptaan nilai jangka panjang dan kinerja yang kompetitif. 

Menurut Olve, et a! (1997) pada awal pengembangan Balanced Scorecard, 

perspektif financial menekankan pada risiko financial, biaya financial. dan strategi 

investasi, Selanjutnya, mereka menyatakan bahwa perspektifini harus memperhatikan 

basil dari keputusan strategis yang dibuat pada ketiga perspektif lainnya14
• Pada 

perspektif financial~ manajer perusahaan harus juga memperhatikan beherapa tujuan 

jangka panjang dari sebagian besar dari aturan dasar pada ketiga perspektif lainnya. 

Vntuk perusahaan priva~ pemilik menghampkan manajemen dahun konteks 

pertumbuhan dan profitabilitas, kinerja keuangan merupakan tujuannya. Ketika 

organisasi menetapkan parameter berupa angkafinancial atau rasio~ maka pengukuran 

14 
Olve, Ni!s-G6ro.n, Roy J., and Wetter M. (1997) Performance Drivers ~·A Practical Guide tc Using 

rile 
Balanced Scorecard. England· John Wiley & Sons, Lld. 
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finansial dan rasto-rasto utama sebagai alat pengendalian manajernen dapat 

digunakan. 

2.1.4.2 Customer Perspectives 

Dalam perspektif ini, perusahaan harus menentukan siapa pelanggan dalam 

perspektif ini". Mereka juga perlu untuk mengidentifikasi segmen pasar mana yang 

harus dimasuki untuk mereka berlcompetisi. Menurut Simon (2000) perspektif ini 

merupakan salah satu perspektlf Balanced Scorecard yang mengidentifikasi 

pelanggan dan segmen pasar yang ditargetkan dimana unit bisnis ingin berkompetfsi. 

Dalam perspektif ini, manajer harus fokus pada kepuasan pelanggan, termasuk market 

share (Yuwono, 1997). 

Perspektif ini menjelaskan bagaimana organisasi akan menciptakan 

diferensiasi dan nilai bagi segmen yang ditargetkan. Ketika target segmen telah 

ditentukan maka dapat pula ditentukan objektif dan pengukuran untuk nilai yang 

hendak ditawarkatt Diharapkan target segmen dapat merasakan nilai tersebut 

berdasarkan pilihan produk, harga, servis, hubungan, dan image yang ditawarkan oleh 

organisasi, secara berbeda atau Iebih baik dibandingkan apa yang dimwarkan oleh 

pesaing. Tolok ukur yang secara umum dikaitkan dengan pengukurnn dalam 

perspe1.1:if ini adalah sebagai berikut: 

l. Market share 

Merefleksikan pangsa pasar mana yang bisa dicapai o!eh perusahaan pada 

segmen pasar yang ditetapkan. Satuan yang bisa dipakai beragam mu!ai dari 

nilai uang, volume, atau unit yang terjual, dan sebagainya. 

2. Customer retention 

u Kaplan and Norton (19%) 
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Menjelaskan secara absolute atau relative tingkat keberhasilan perusahaan 

dalam mempertahankan atau membina hubungan dengan pelanggan yang ada. 

3. Customer Acquisition 

Mengukur baik absolute maupun relative tingkat keberhasilan perusahaan 

dalam menarik minat atau mendapatkan peJanggan baru. 

4. Cu.s!Omer Satisfaction 

Menjelaskan tingkat kepuasan pelanggan terhadap bagaimana perusahaan 

melakukan bisnisnya. 

5. Customer Profiiability 

Untuk mengetabui pelanggan mana yang menguntungkan bagi perusahaan. 

2.1.4.3 Intemal Perspectives 

Ketika organisasi sudah menentukan objektif keuangan dan pelanggan, mal.;:a 

objektif yang terdapet pada perspektif internal dan perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan dapat menjelaskan bagaimana akan mencapai strategi tersebut 

InternaJ proses menghasilkan dua komponen penting bagi strategi, yaitu: 

menghasilkan dan memberikan nBai yang hendak diberikan bagl konsumen 

memperbaiki proses dan mengurangi biaya produksi pada perspek-tif keuangan 

Internal proses terdiri dari empat komponen, sebagai berikut: 

(a). Proses Pengendalian Operasi, merupakan kegiatan yang dija1ankan sehari~hari. 

dalam menghasilkan produk dan jasa, dan menghantarkannya ke konsumen. 

Pada perusahaan manufakturing proses terse but terdiri dari: 

Perolehan bahan baku dari pemasok 

Pengolahan hahan baku menjadi bahan jadi 
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Pendistribusian baban jadi ke konsumen 

Pengolahan resiko 

(b). Proses Pengelolaan Nasabah, merupakan upaya untuk memperluas dan 

mernpererat hubungan dengan konsumen yang ditargetkan. Proses tersebut 

terdiri dari: penyeleksian, perolehan, pertahanan, dan pertnmbuhan beP.lama 

dengan konsumen yang ditargetkan. 

(c). Proses Inovasi, menciptakan produk, proses, dan jasa yang baru, sehingga 

organisasi marnpu masuk ke jenis pasar dan segmen konsumen yang baru. Proses 

tersebut terdiri dari: 

Mengidentifikasi kesernpatan untuk meluncurkan produk dan jasa baru, 

dengan mengantisipasi kebutuhan konsrunen dl masa mendatang dengan 

melibatkan sumber-sumber ekstemal dan pelanggan. 

Mengelola penelitian dan pengembangan produk dengan ilmu dan teknologi 

mutahir, untuk menciptakan produk generasi yang akan datang, rneningkatkan 

kehandalan produk untuk segmen pasar tertentu, mengadakan aliansi proyek 

melalui akuisisi lisensi dan sub kontrak dan menciptakan produk-produk yang 

sama sekali berbeda dengan produk yang ada. 

Merancang dan mengembangkan produk dan jasa baru dengan menerapkan 

proses pengembangan yang memiliki sasamn yang jelas memba\va konsep 

baru ke pasar. Setelah konsep dibuat, kemudian dibuatlah rancangan suatu 

produk, lalu diikuti dengan engineering produk dan proses yang terinci. Siklus 

wal'lu pengembangan harus diperpendek UJ1tuk menekan biaya dan cepat 

tanggap terhadap kebutuhan pelanggan. 

Memperkenalkan produk dan jasa baru kepada pasar 
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(d). Proses Peraturan dan Sosial, membantu organisasl untuk: memperoJeh izin dari 

komuniU>s dan negara setempat, untuk terns memproduksi dan menjual produk 

dan jasa yang disediakannya. Proses tersebut dipengaruhi oleh faktor-fuktor yang 

penting) yaitu: peraturan mengenai lingkungan hidup. keselamatan dan kesehatan, 

tenaga kerj~ dan investasi 

2.L4.4 Leaming and Growtl1 Perspectives 

Perspektif ini menjelaskan bagaimana aktiva tak berwujud pada organisasi 

memberikan kontribusi bagi strategi. Aktiva tak berwujod tersebut te.rdiri dari: 

Sumber Daya Manusia (SDM), ketersediaan dalam hal keahlian, bakat, dan 

pemabaman mengenai apa yang dibutuhkan untuk mendukung strategi. 

lnfonnasl, tersedianya sistem, jaringa.n. dan inftrastruktur bagi keperluan 

informas.i untu.k mendukung strategi 

Organisasi. kemampuannya untuk menggerakan dan mempertahankan suatu 

proses untuk beradapU>si agar strategi dapat dijalankan. 

2.2 Peta Strategi (Strategy Map) 

Peta strategi digunakan sebagai suatu kerangka agar dapat lebih membantu 

para ekseh1tif untuk membahas hubungan sebah-akibat antar komponen yang terdapat 

pada strategi perusahaan, seru. digunakan untuk menghubungkan ke-empat perspektif 

yang terdapat pada Balanced Scorecard Karena itu peta strategi menyediakan tolak 

ukur yang konsisten dalam menjabarkan strategi sehingga objektif dan ala! ukur pada 

Balanced Scorecard dapat dikembangkan dan dikelola secara tepa!. 
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Peta Stmtegi dibuat berdasarkan beberapa prinsip, yaitu: 

L Strategi balances contradictory forces 

Sasaran yang dorninan bagi perusahaan biasanya adalah pertumbullan yang 

berkelanjutan dalam nilai pemegang saham yang sifutnya jangka panjang. 

sedangkan dalam jangka pendak, perusahaan harus menunjukkan hasil yang 

meningkat Karena Jtu, perlu adanya keseimbangan antara sasaran keuangan 

jangka pendek untuk pengumngan biaya dan peningkatan prodlli:tivitas dengan 

sasaran keuanganjangka panjang untuk pertumhuhan profit penjualan. 

2, Strategy is based on a dif.lerentiated customer value proposition 

Kepuasan pelanggan merupakan sumber dari penclptaan niJai yang berkelanjutan. 

Value preposition merupakan dimensi strategi yang paling penting. Terdapat 

empat value preposition dan strategi pelanggan yang penting, yaitu low total cost, 

product leadership, complete customer solutions, dan system lock-in. Masing~ 

masing value proposition ini dengan jelas mendefinisikan atribut~atribut yang 

harus diberikan untuk menciptakan kepuasan pe1anggan. 

3. Value is created through internal business process 

Perspeklif keuangan dan pelanggan dalam peta strategi dan BSC menggarnbarkan 

basil yang dihampkan akan dicapai, yaitu meningkatkan nilai pemegang saham 

melalui pertumbuhan pendapatan dan peningkatan produktivitas. Pwses dalam 

internal proses dan perturnbuhan dan pembelajaran merupakan pemicu 

terlaksananya strategi. Karena itu perusahaan harus fokus pada internal proses 

yang penting dalam menciptakan difftrentation value proposition dan yang paling 

penting bagi peningkatan produktivitas dan operasi. 

4. Strategy consist of simultaneous complimentary themes 

Masing-masing internal proses memberikan keuntungan yang berbeda-beda. 
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5. Strategic alignment determines the value of intagible assets, yang dapat 

diklasifikasiklln menjadi tiga kategori, yaitu: 

Human capital: keahlian, bakat, dan pengetahuan pegawai 

information capital: database. sistem informasi, jaringan (network). dan 

teknologi infrastruktur 

Organization capital: kebudayaan, kepemimpinan, employee alignment, 

teamwork, dan knowledge management 

Ketiga aktiva tak berwujud tersebut tidak dapat diukur secarn terpisah. Nilai 

dari aktiva tak berwujud diperoleh dari kemampuan untuk menolong perusahaan 

mengimplementasikan strategi. Ada tiga target untuk menyelara.skan aktiva tak 

berwujud terhadap strategi, yairu: 

Strategic job families, yang menyelaraskan modal manusia (human capital) 

dengan tema strategi 

Strategic IT Portfolio. yang menyelaraskan ififormation capital dengan tema 

strategi 

Organization change, agenda yang mengintegrasikan dan menyelaraskan 

organizational capital dengan proses pembclajaran yang terus menerus dan 

peningkatan dalam tema straregi 

Ketiga komponen perspek!if pembelajarnn dan pertumbuhan (human, 

information, dan organizational capita{) dise1araskan dengan strategi, dimana 

ketiganya ini mempunyai derajat kesiapan organisasi (degree of organization 

readiness) yang tinggi apabila: 
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Kapabilitas modal manusia dalam strategic job families sangat se!aras dengan 

tema strategi 

Information capital menyediakan infmstruktur yang penting dan aplikasl 

strategis teknologi yang melengkapi modal manusia untuk rnengembangkan 

kinetja yang memuaskan di tema strategi 

Kebudayaan, kepemimpinan) alignment, dan keijasama memperkuat 

perubahan dalam iklim organisasi yang dibutuhkan untuk menjalankan strategi 

Dengan demikian, .strategy map template menggambarkan bagaimana aktiva tak 

berwujud memicu peningkatan kinelja untuk proses internal perusahaan yang 

mempunyai pengaruh maksimum terhadap penciptaan nilai pelanggan. pemegang 

saham, dan kornunitas. 

2.2.1 Defiuisi Strategi 

Strategi menggambarkan bagaJmana organisasl mgin menciptakan value 

secara berkelanjutan bagi shareholders. Strategi bukan merupakan suatu proses 

manajemen yang berdiri sendiri, me1ainkan merupakan suatu langkah berketanjutan 

yang logis dari high le:vet manajemen sampai dengan pegawai back office. Strategi 

berkembang dan dapat berubah dari waktu ke waktu untuk menghadapi kondisi 

lingkungan eksternal dan kemampuan internal. Kaplan dan Norton mendefinisikan 

strategi sebagai berikut: 

" .... memllih segmen pasar dan pelanggan dimana unit bisnis ingin meiayani, 

mengidentifikasikan critical internal and business process yang harus dlpenuhi untuk 

memberikan value preposition kepada pelanggan disegmen yang ingin dibidik, dan 
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memilih kemampuan individu dan organisasi yang dibutuhkan untuk internal, 

customer, dan tujuan financial". 

Strategi adalah pola tindakan ulama yang dipilih untuk mewujudkan visi 

organisasi rnelalui misi. Strategi membentuk pola pengambilan keputusan dalam 

mewujudkan visi organisasi. Dengan tindakan berpola, perusahaan dapat 

mengerahkan dan mengarahkan" 

2.2.2 Mappi11g the Strategy 

Mengaitkan strategi organisasi dan tujuannya adaiah suatu keharusan untuk 

sernua organisasi16 Ketika organisasi turnbuh dan berkembang., maka akan menjadi 

lebih lnas, artinya akan banyak fungsi dan departemen yang harus dikelola dalam satu 

atap Sehingga menjadi penting untuk melakukan perencanaan strategis untuk bagian 

sumberdaya manusia dengan tujuan untuk menghannonisasikan tujuan organisasi, 

visi, dan mlsi, dan juga penting untuk menyelaraskan kompetensi individual disetiap 

level. F aktor penting lainnya adalah sistem pengendalian yang hams fokus peda 

organisasi untuk mencipt.akan kondisi yang menguntungkan untuk menciptakan 

atmosfer kompetitif yang leblh baik untuk mencapai tujuan organisasi 

Tujuan utama dari penetapan peta strategi dalam kerangka kelja Balanced 

Scorecard adalah untuk rnengembangkan TIUuan organisasi dalam setiap 

porspektifuya (Niven, 2002)" Memetakan (mapping) straregi berarti menggambarkan 

visi kedalam tujuan yang lebih spesifik, dimana tujuan-tujuan tersebut saling 

berhubungan satu sama lain untuk mencapai visi 

Menurut Thomson dan Strickland 92004), pemetaan strategi pada konsep 

Balanced Scorecard merupakan implementasi dan eksekusi strategi yang 

tq Yuwono, et al., (1997) 
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memperhatikan pertlmbangan manajerial dalam menernpatkan strn.tegi baru yang 

dipililL Strategi organisasi berkaitan dengan melalrukan pengawasan dari strategi 

yang ada, memastikannya berjalan, dan rnengembangkan kompetensi untuk 

mengimp[ementasikannya, dan menunjukkan kemajuan yang dapat diukur dalam 

pencapaian basil yang ditelah ditetapkan. Pada intinya, pelaksanaan strategi 

merupakan action onenred atau proses untuk mewujudkannya. Terdapat bebernpa 

tugas utama dalam implementasi strategi seperti: mengembangkan kompetensi 

orgamsas1, menciptakan sistem anggardll, pembuatan kebijakan; motivasi~ 

membangun budaya, kepemimpinan, dan sebegainya. 

2.3 Misi dan Visi 

Misi merupakan suatu pemyataan ringkas internal yang berfokus pada alasan 

akan keberadaaan organisasi (eksistensi), tujuan dasar untuk mengarabkan tindakan-

tindakan dan merupakan nilai yang menuntun pegawai untuk melakukan tindakan. 

Misi juga harus menggambarkan bagaimana organisasi harus bersaing dan dapat 

mernberikan nilai kepada pelanggannya 

'
7 A mission statement defines the core pwpose of the organization, it's raison 

d'etre that is why we exist. The mission also reflects employees's motivations for 

engaging in the company's work. 

Misi lebih fokus dan dapat memperjelas visi perusahaan, dimana mtst 

merupakan dasar untuk penyusunan prioritas. strategi~ rencana dan penugasan dan 

juga disertai dengan batasan-batasan yang lebih spesifik. 

Di sektor profit, yang hampir selalu didominasi oleh kepentingan 

shareholders, suatu misi harus dapat menjelaskan eksistensi perusahaan dalam 

17 PauJ R Niven, Balanced Scorecard: Step by step for Cmvemment and Nonprofit Agencies. New 
Jersey; John Wiley & Sons, Inc, 2003 
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meningkatkan kesejahteraan shareholder. Bahkan saat im untuk shareholder oriented 

market, misi harus dapat menggambarkan bagairnana suatu organisasi dapat meJayani 

kepentingan umum yang merupakan tanggung jawab sebenamya terlepas dari apakah 

organisasj tersebut profit atau nonprofit 

Organisasi nonprofit dan pemerintah tentunya tidak memilik:i keharusan 

membagi keuntungan. Suatu pemyataan misi menjeiaskan tujuan utama dari 

organisasi dan menyampaikan dengan jelas kepada stakeholders. Misi tidak hanya 

sekedar window dressing, meJainkan kesuksesan organisasi nonprofit dan organisasi 

public seringkali tergantung pada pengcmbangan misi. 

Hewlett Packard co-founder DavidPackard mendefinisikan misi sebagai 

berikut: 

"A group of people get together and ex1st as an institution thar we call a company so 

they are able to accomplish something collecrtvely that they could not accomplish 

separately-they make a contribution to society do something which is of value." 

Visi 

Vis1 dan misi biasanya berupa kalimat pernyatan (vision and mission 

statement). Misi dan visi statement menetapkan sasa:ran umwn dan arah bagi 

organisasi. Misi dan visi membantu shareholders. pelanggan dan pegawai perusahaan 

untuk mengetahui mengenai suatu organisasi dan hal-hal apa yang ingin dicapai. 

Vision statement memberikan gambaran akan menjadi apa suatu organisasi 

dirnasa yang akan datang, misal 5, 10, atau 15 tahun kedepan. Jika pemyataan akan 

misi seringkali bersifat abstrak. maka visi sedapat mungkJn harus berisi gamharan 

yang lebih konkrit dari desire statement dan menyediakan dasar bagi formulasi 

strategi dan sasaran, 
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Visi merupakan pemyataan global dan luas yang merupakan petunjuk atau 

arah untuk mempengaruhi lingkungan sekitamya, dimana dapat dikatakan dalam 

bentuk ideal dan tanpa batasan. Visi yang jelas sangat membantu dalam 

penjabarannya kedalam tujuan dan dalam pemiliban sasaran strategis yang sejalan 

dengan tujuan. 

Terdapat tiga hal penting dan mendasar dalam rnenetapkan visi dan mtst, 

yaitu: 

L Vis.i dan misi harus dapat mengkomunikasikan amh dan tujuan perusahaan kepada 

para karyawan. 

2. Dapat membantu manajer dalam mengambil keputusan dan alokasi sumber daya. 

3. Membantu para manajer dalam menemukan perbaikan-perbaikan nyata dalam 

menjalankan tugasnya sehingga dapat mencapai sasaran ataupun keadaaan masa 

depan yang ingin diwujudkan institusi tersebut. 

2.4 Tile Balanced Scorecard'.v Destination Statement 

Balanced Scorecard yang terdiri dari empat perspektif bertujuan untuk 

mengembangkan strategi yang focus, sehingga strategi organisasi dipetakan dengan 

cara yang leb[h prakiis. Berdasarkan model hirarkis balanced scorecard, keempat 

perspektif balanced scorecard sangat penting untuk semua jenis organisasi untuk 

mengembangkan strategy map untuk mencapai kinerja yang baik 

Untuk organisasi. pengembangkan balanced scorecard akan diikuti dengan 

merancang peta strategi (strategy map) dan juga deslinalion statement yang akan 

memberikan kontribusi untuk memberikan basil yang maksimal bagi organisasi 

keseJuruhan. Balanced Scorecard juga dikenal sebagai suatu sistem strategi yang 
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menghubungkan pengukurnn financial dan non financla118
• Merupakan suatu model 

untuk pengendalian strategis organisasi 19
• Balanced Scorecard dirancang untuk: 

memecahkan masalah pengelolaan organisasi yang besar dan kompleks yang 

kehilangan persaingan dalam lingkungannya 

2.4.1 Definisi Destination Statement 

Des/ina/ion Statemenf" merupakan merupakan "snapshot" dari harapan akan 

seperti apa tiga sampai dengan lima tahun kedepan. Merupakan perjalanan untuk 

mencapai misi organisasi dan pernyataan (statement) rersebut bersifut tangible dan 

konkret Beberapa elemennya bisa merupakan target organisasi berupa numerik, misal 

target inllasi, beberapa dapat bersifat deskriptif, misal budaya. 

Suatu Organisasi harus mengembangkan atasan yang jelas akan apa yang 

ingin dicapai) dan rnembuat keputusan rasional akan aktivitas organisasi dan 

targetnya21
. Secara rinci idealnya. suatu destination statement menggambarkan akan 

seperti ape organisasi dimasa datang''. 

Pada pelaksanaannya, terkadang perencanannya berdasarkan rencana dan 

dokumen organisasi yang tersedia - tanpa melihat dokumen pre~existing yang 

menunjukkan pentlngnya kejelasan serta kepastian agar tujuannya dapat terlaksana 

sepenuhnya dalam organisasi. 

ts Mendel$ and Saulpic{2002} 
19 Aidernark (2002) 
w Pohan (2006) 
21 

(Senge, 1990, Koller 1995) in Cobbold, Inn and Lrnvrie, G11vin {2002) The Development of the 
Bnlaneed 
Scorecard as A Strategic Management Toot lnPMA Conference, May 2002, Bosum-USA. 
22 

(Oive et al, 1999; Shulveret al, 2000) in Cohbold,Jan and Lawrie, Onvin (2002)1he Development 
of the 
Bnlnnced Seorecnrd u.s A Strategic Management Tool. In PMA Conference. May 2002, Boston-USA 

37 

Implementasi Balanced..., Fenny Juliantini, FEB UI, 2007



Cobbold dan Lawrie (2002) berargumen bahwa meskipun destination 

statement memberikan gambaran organisasi dimasa yang akan datang yang cukup 

jelas, tetapi tidak sepenuhnya dapat dijadikan fokus perhatian managemen antara saat 

lni dan nanti. Hal Jni terutama karena ketidakjelasan tujuan serta prioritas mengenal 

apa saja yang harus dilaksanakan dan dicapei dalam kurun waktu tersebut Penerapan 

system thinking untuk menentukan hubungan antar objectiveltujuan dapat pula 

digunakan, selain berdasarkan model strategic linkage, Pendekatan ini akan 

membantu menjamin tujuan organisasi yang teiah disepakati menunjang dan 

mencenninkan persepsi akhir model bisnis dari manager. 

Menurut Lawrie (2005) destination statement dapat terlihat pada satu/dun 

halaman yang menggambarkan (tidak hanya memberi sketsalgambaran) masa depan 

organisasi. Suatu destination statement melihat kc belakang apakah strategl suatu 

organisasi berhasil dilaksanakan21
. Memberikan kalimat~kalimat deskriptif mengenai 

hal-hal yang dapat dikendalikan dan dikelola oleh para manajer. Sehingga terlihat 

jelas perbedaan destination statement dengan visi dan mission statement. 

2.4.2 Keuntungan Destinatio11 Statement 

Dengan memiliki destination statement dikerangka kerja inti hirarkis balanced 

scorecard memungkinkan organisasi tU1tuk mendapatkan keuntungan sebagai 

berikut": 

• Penciptaan niiai tambah (I) Destination Statement dapat memberikan nilai 

tambah dalam proses perancangan BSC karena memberikan kejelasan dari 

sasaran organisasi. Sehingga penting untuk mengetahul ukuran mana yang 

D Ll'lwrie, Gavin (2005) Bn!1Ulced Scorecard Destination Statements: Know Where You are Going 
before You 
Select Perfnrrnance :Measures. In BettcrManagement Seminar, J.l April 2005. The Uniled Kingdom_-
2GC 
Active Management 
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penting-dan hal tersebut sangat bergantung pada pemahaman apa yang ingin 

dicapai organisasi. (2) Destination Statement juga mendukung triggering 

changes dati perilaku seluruh anggota organisasi karena menyederhanakan 

penetapan sasaran. (3) Destination Statements rnembantu organisasi untuk 

memb:angun rencana aktivitas untuk seluruh pega~vai dalam rangka mencapai 

tujuan/sasaran. 

• Destination Statement mendukung strategic linkage model, tujuan. dan 

ukuran, dan manajmen yang aktif untuk mencapai tujuan. 

• Destination Statement membuat proses pengambilan keputusan menjadi lebih 

mudah, tennasuk memilih ukuran dan menetapkan tujuan. Destination 

statement rnenyediakan gambaran organisasi secara lebih sederhana. 

• Destination Statement juga merupakan alat yang baik untuk membangun 

kesepaka1lm dianlara tim manaJernen eksekutif sehingga dapat membantu 

manajer dalam membuat prioritas dan membuat keputusan.. 

• Destination Statement merupakan metode yang baik yang memungkinkan 

manajer untuk menggambarkan kontribusi mereka (hal-hal yang dapat mereka 

kendalikan) terhadap tujuan keseluruhan. 

• Destination Statement membuat alignment yang lebih baik antara seluruh 

• 

anggota organisasi karena mendukWlg komunikasi diantara anggota, 

Deslinatwn Statement sangat tepat untuk mendokumentasikan rencana as!i, 

contoh: dapat mendokumentasikan reference point, rencana yang perlu 

direview. dan lainnya .. 
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2. 5 Cascading Balanced Scorecard 

Penurunan (cascading) Balanced Scorecard rnerupakan suatu metode yang 

dirancang untuk menjembatanl learning gap yang ada dihampir setiap organisasi. 

Secara spesifik, penurunan (cascading) merupakan proses dari pengembangan 

Balanced Scorecard di setiap level organisasl. Scorecard yang dibuat di level yang 

paling bawah akan selams (align) dengan Balanced Scorecard di level yang paling 

atas dengan mengidentifikasi tujuan dan ukumn pada level yang paling bawah dan 

mengukur kontribusinya terhadap kesuksesan secara keseiuruhan. Saat scorecard di 

buat dilevel yang paling bawah organisasi, pagawai disetiap bagian danjabatan diberi 

kesempatan untuk menunjukkan bagaimana tindakan mereka akan mengacu pada 

basil yang lebih baik bagi setiap orang. 

Cascading merupakan proses penyusunan Balanced Scorecard pada setiap 

level dari suatu organisasi Balanced Scorecard yang disusun pada setiap level 

organlsasi harus selaras dengan Balanced Scorecard pada level organisasi yang lebih 

tinggi. 

Balanced Scorecard pada level organisasi yang paling tinggi merupakan am.l 

dari proses cascading Semua karyawan pada semua leveJ organisasj harus terlebih 

dahulu mengetahui dan memahami Balanced Scorecard pada level yang paling 

tinggi. Pengetahuan dan pemahaman semua kruyam.n pada semua level organisasi 

atas Balanced Scorecard pada level organisasi tertinggi merupakan syarat utama 

keberhasilan proses cascading. 

Hal-hal yg harus diperhatikan dalarn menilai apakah proses cascading 

Balanced Scorecard telab dilaksanakan dengan baik adalah sebagai berikut: 
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1, Dihubungkan dengan scorecard yang terkait 

Prinsip utama dari cascading adalah menurunkan scorecard ke level organisasi 

yang !ebih rendah, Masing~masing scorecard harus memuat tujuan dan ukuran~ 

ukuran yang dapat rnempengaruhi scorecard pada level berikutnya. 

2. Dihubungkan dengan strategi 

Balanced Scorecard merupakan suatu alat yang berguna untuk menguraikan 

strategi perusahaan. Ukuran-ukuran yang terdapat pada scorecard yang telah 

diturunkan harus dapat menjelaslam keterkaitannya dalam pencapaian strategi 

perusahaan secara kese1uruhan. 

3. Penetapan target yang relevan 

Penetapan target memiliki kesulitan tersendiri karena memerfukan penilafan 

yang profesionaL Target-target yang ada dalam scorecard yang telah 

diturunkan harus mendorong pencapaian target dari scorecard yang lebih 

tinggi. 

4. Tujuan-tujuan kunci telah tercakup 

5. 

Kunci agar Balanced Scorecard yang disusun menjadi selaras adalah Balanced 

Scorecard tersebut harus mernpunyai pangaruh terhadap pencapaian basil dari 

perusahaan. Untuk dapat mempunyai pengaruh maka tujuan-tujuan kunci harus 

sebagai suatu syarat untuk pencapaian basil harus ada dalam Balanced 

Scorecard pad a semua level. 

Lag and Lead Indicator 

Scorecard pada setiap level organisasi harus memasukkan perpaduan antara lag 

and lead indicator. 
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Tujuan dari cascading adalah untuk menyediakan kesempatan bagi semua 

bagian dalam organisasi untuk menunjukkan bagaimana tindakan-tindakan mereka 

akan memberi11lll kontribusi terhadap sukses secara keseluruhan. 

Proses penurunan (cascading) di dorong oleh "pengaruh". Semua bagian barns 

melihat kepada scorecard dari grup atau unit dimana mereka melapor. dan 

menentukan tujuan dan ukuran marnl yang dapat mereka pengatuhi. 
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BABIII 

GAMBARAN UMUM BANK INDONESIA DAl'l SATUAN 

KERJA DIREKTORAT PENGAWASAN BANK3 

3.1 Perkembangan Bank Indonesia 

Sebelum diberlak:ukannya Undang-undang Bank Indonesia No. 23 tahun 1999 

yang telah diamandemen menjadi UU No. 4 tahun 2004, Bank Indonesia tidak 

mempunyai independensi dalam melaksanakan tugasnya. Ketiadaan independensi 

dipandang sebagai k.elemahan struktural. Dengan diterbi tkannya Undang-undang No. 

23 tahun 1999, Bank Indonesia sebagai bank sentral merupnkan suatu lembaga 

Negara yang independent dan bebas campur Iangan pemerintah dan pihak manapun. 

3.2 Tujuan dan tugas Bank Indonesia 

3.2.1 Tujuan Tuoggal 

Dalam k.epasitasnya sebagai bank sentral, Bank Indonesia rnempunyai satu 

tujuan tunggal yaitu rnencapai dan memelihara kestabilan nHai rupiah. Kestabilan 

nilai rupiah Jni mengandung dua aspek, yaitu kestabilan nllai mata uang Rupiah 

terhadap barang dan jasa, serta kestabilan nilai tukamya terhadap mala uang Negara 

lain. Aspek pertama tercerrnin pada inflasJ, sementara aspek kedua tercermin pada 

perkembangan nilai tnkar rupiah terbadap mata uang negara lain. 

Perumusan tuj uan tunggal ini dimaksudkan untuk mempetjeias sasaran yang 

harus dlcapai Bank Indonesia serta batas-batas tanggungjawabnya. Dengan demikian, 

tercapai atau tidaknya tujuan Bank Indonesia kelak akan dapat diukur dengan mudah. 
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3.2.2 Tngas Bank Indonesia 

Untuk mencapai tujuan dialas, Bank Indonesia didukung tiga pilar yang 

merupakan bidang tugasnya Ketiga bidang tugas ini adalab menetapkan dan 

melaksanakan kebijakan moneter, mengatur dan menjaga sistem pembayaran~ serta 

mngatur dan mengawasi perbankan di Indonesia, Ketiganya perlu diintegrasikan agar 

tujuan mencapai dan memelihara kestabilan niiai rupiah dapat dicapai secara efektif 

dan efisien. 

3.3 Vi.si, Misi, dan Values Bank Indonesia 

3.3.1 Visi 

Bank Indonesia memiliki vis! menjadi Iembaga bank sentral yang dapat 

dipercaya secara nasional maupun intemasional melalui penguatan nllai-nilai strategis 

yang dimiliki serta pencapaian inflasi yang rendab dan stabil. 

3.3.2 Mlsi 

Misi dari Bank Indonesia adalah mencapai dan me mel ihara kestabilan nilai 

rupiah melalui pemellharaan kestabilan moneter dan pengembangan stabilitas system 

keuangan untuk pembangunan nasional jangka penjang yang berkesinarnbungan. 

3.3.3 Values 

Values lerdiri dari kompetensi, integritas, transparansi. akuntabilitas. dan 

kebersamaan (KITA KOMPAK). 

3.4 Sasaran strategis Bank Indonesia 

1. MemeHhara kestabilan moneter 
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2. Memelihara kondisi keuangan Bank Indonesia yang sehat dan nknntabel. 

3. Meningkatkan efektifitas manajemen moneter, 

4. Meningkatkan kesehal1m dan efektifitas sistem perbankan setta stabilitas 

sistem keuangan. 

5, Memelihara kearnanan, kehandalan dan efisiensi sistem pembayaran. 

6. Meningkatkan efektifltas pelaksanaan Good Governance. 

7. Memperkuat institusi Bank Indonesia melalui penyelarasan kompetensi SD~ 

sistem infonnasi. pengetahuan~ dan organisasi dengan strategi BL 

8. Mengarabkan dan memantau efektifi11U perubahan strategi Bank Indonesia. 

Bank Indonesia sebagai lembaga Bank Sentrai seiain hams memiliki arah 

strategis yang terdiri dari misi, visi. nllai-nilai strategis. dan sasaran strategis Bank 

Indonesia serta Indikator Kinelja Utama (IKU) Wltuk seluruh satuan kelja di kantor 

pusat, Kantor Bank Indonesia (KBI), dan Kantor Perwakilan Luar Negeri (KPw), juga 

barus memiliki factor penentu keberhasilan (FPK). IKU dan FPK inilah yang menjadi 

dashboard awal bagi Bank Indonesia dalam mengenda1ikan manajemen kinerjanya 

3~5 Struktnr Organisasi 

Struktur organlsasi Bank Indonesia saat ini terdlri dari 29 satuan kerja atau 

Direktorat, 37 Kantor Bank Indonesia dan 4 Kantor Perwakilan (KPw). 

3.6 Gamba ran Umum Direktorat Pengawasan Bank 3 

Salah satu tugas pokok yang diemban oleh Bank Indonesia selaku Bank 

Sentral adalah untuk mengatur dan mengawasi perbankan. Pengawasan terhadap 

perbankan merupaken salah satu upaya untuk menciptakan sistem perbankan yang 
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sehat (sasaran strategis Bl yang keempat). Berkaitan dengan tugas pokok ten;ebut, 

Bank Indonesia diberi kewenangan untuk memberikan dan mencabut izJn atas 

kelembagaan dan kegiatan usaha bank (right to license), menetapkan pemturan (right 

to regulate), melaksanakan pengawasan bank (right to contro{) serta mengenakan 

sanksi terhadap bank (righl to impose sanction). 

Dalam rangka memperkuat dan menyehatkan tatanan industri perbankan 

lndonesia, Bank lndonesia telah menetapkan An;itektur Perbankan Indonesia (API), 

dimana salah satu pilarnya adalah sistem pengawasan yang independen dan efekiif. 

Untuk mewujudkan dan menegakkan pilar tersebut dan sekaligus sebagai jawaban 

atas tuntutan stakeholder akan peningkatan kualitas pelaksanaan tugns Bank 

Indonesia di bidang pengawasan, maka salah satu hal yang dilakukan oleh Bank 

Indonesia adalah konsolidasi sektor pmbankan dengan menggabungkan fungsi 

pengawasan (qff-sUe supervision) dan pemeriksaan (on-site supervision), membentuk 

kelompok spesialis, dan penyiapan infrastmktur pendukung. 

Pelaksanaan konsolidasi tersebut dilakukan dengan cara reorganisasi dengan 

melalui kebijakan peleburan 2 direktorat pemeriksaan dan 2 direktorat pengawasan 

menjadi 3 direktorat pengawasan, yaitu Direktorat Pengawasan Bank I, 2, dan 3 

(DPB I, DPB 2, DPB 3) dengan pola dedicated learn. Pembagian bank yang menjadi 

objek pengawasan pada tiap-tiap direktorat didasarkan pada keseimbangan behan 

tugas, k:eterkaitan kepemiiikan bank, dan kesarnaan treatment penga\vasan. Bank~ 

bank yang diawasi di DPB 3 adalah Bank Umum Swasta Nasional (BUSN) besar, 

sedang dan kecil dan bank yang dimiliki oleh investor Malaysia 

Dengan diberlakukannya Sumt Edaran No. 8/6/INTERN lrulggal 6 Februari 

2006 tentang Pedoman Penyusunan Standard Operating Procedure dan sesuai dengan 

sural Edaran No.8/!0IINTERN tanggal 14 Februari 2006 tentang organtSast 
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Direktorat Pengawasan Bank 3, diperlukan suatu pedoman yang selaras dengan arah 

penyempumaan organisasi perbankan dengan pendekatan dedicated team. Sejalan itu, 

dipandang perlu untuk melakukan revisi terhadap pedoman kerja pelaksanaan 

pengawasan atau Standard Operating Procedure (SOP) yang mencakup visi, misi, 

sasaran strategis dan struktur organisasl satuan kerja, tugas dan produk pokok satwm 

kerja, pengelolaan dokumen unit kerja dan mekanisme penyelesaian tugas, standar 

waktu penyelesaian serta wewenang pengarnbilan kepntusan dan penandatangan 

dokumen berdasarkan pendekallm RACI (responsible, accountable consulted before 

dan informed later). 

3. 7 Struktur Orgunisasi DPB3 

Strnktur Organisasi Direktorat Pengawasan Bank diatur dalam Surat Edamn 

No. 8110/INTERN tanggal 14 Februari 2006 tentang Organisasi Direktorat 

Pengawasan Bank 1, Direktorat Pengawasan Bank 2, dan Direktorat Pengawasan 

Bank 3. Sektor Perbaukan Bank Indonesia mulai tanggal I Maret 2006 melakukan 

program konsolidasi. Beberape cakupan dari program konsolidasi tersebut adalah 

penyempumaan High Level Organization Structure (HLOS) dan pengkonsolidasian 

satuan kerja pengawasan dan pemeriksaan tennasuk pembentukan Kelompok 

Pengawas Spesialis (KPS). Program ini merupnkan jawaban alas tuntutan 

stakeholders akan peningkatan kualitas pelaksanaan tugas Bank Indonesia di bidang 

pengawasan bank sebagai implikasi dari perubahan lingk:ungan baik internal rnaupun 

ekstemal. Selain itu program ini merupakan bagian yang tak terpisabkan dari program 

inisiatif API yang salah satu sasararmya a.dalah menciptakan sistem pengaturan dan 

pengawasan yang efektif dan mengacu pada standar intemasJonal serta untuk 

mendukung pelaksanaan program~program yang lain seperti program konsolidasi 
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industri perbankan dan mediasi nasabah" Best practice pengawasan bank di Negara 

lain seperti Malaysia dan Filipina serta pembubru:an BPPN yang menuntut antisipasi 

dari Bank Indonesia dalam penanganan bank-bank bermasalah termasuk upaya 

penyehatannya yang sebelumnya dilakukan oleh BPPN juga melatar belakangi 

pelaksanaan program konsolidasi sektor perbankan. 

Fitur pokok dari organisasi sektor perbankan yang baru adalah: 

• Adanya single accountability pelaksanaan fungsi pengawasan bank di Bank 

Indonesia. 

• Adanya jabatan baru, yaitu Direktur Senior (DS) yang dijabat oleh seorang Pegawai 

Golongan VIII yang untuk membantu tugas-tugas DpG bidang pengawasan bank 

dalam menangani bank-bank umum konvensionat 

• Adanya Task Force (TF) Penanganan bank-bank beiiDasalah dibawah koordinasi 

DS. 

• Pelaksanaan fungsi offsite supervision dan on-sUe supervision yang sebelwnnya 

dilakukan secara terpisah oleh 2 (dua) satker pengawasan dan 2 (dua) satker 

pemeriksaan disatukan menggunakan pela dedicated team dalam 3 (tiga) Direktorat 

Pengawasan Bank~ yaitu Direktorat Pengawasan Bank l, Direktorat Pengawasan 

Bank 2 dan Direktorat Pengawasan Bank 3. 

Organisasi di Direk:torat Pengawasan Bank 3 (DPB 3) tendiri dari 7 (tujuh) 

Tim Pengawasan Bank (TPB), Kelompok Pengawas Spesialis (KPS) dan Bagian 

lnformasi, Dokumentasi, Administrasi Pengawasan Bank 3 (IDAB 3). TPB 

melakukan fungsi pengawasan, pemeriksaan dan On-site Supervisory Presence (OSP) 

dengan pola dedicated team, KPS bertugas membantu TPB dalam pemeriksaan 

khususnya untuk bidang spesialisasi atau keablian tertentu yang tidak dapat dipenuhi 

oleh TPB seperti assessment manajemen risiko dan teknologi inforrnasi. Sedangkan 
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IDAB berfungsi meJaksanakan tugas-tugas manajemen intern direktorat yang terdiri 

dari: pengeloJaan informasi dan dokumentasi pengawasan bank, kesekretariatan, 

kepegawaian, logistik, perencanaan dan anggaran. DPB dipimpin oleh Direktur yang 

dibantu oleb 3 orang Deputi Direktur (DDir) yang masing-masing membawahi dua 

sampai 3 TPB dan l orang DDir yang membawahi KPS dan bagian !DAB. TPB 

diketuai oleh pegawai denganjabatan Pengawas Bank Madya Senior (G.Vl). Anggota 

TPB terdiri dari bebernpa pegawai dengan jabatan Pengawas Bank Madya (G. V), 

Pengawas Bank Muda Senior (G.IV) dan Pengawas Bank Muda (G.lll). KPS terdiri 

dari beberapa orang pegawai dengan jabatan Pengawas Bank Utama (G. VII), 

Pengawas Bank Madya Senior (G. VI), Pengawas Bank Madya (G. V), Pengawas Bank 

Muda Senior (G.!V) dan Pengawas Bank Muda (G.lll). Namun demikian, dalam 

pemenuhan personil KPS tid.ak mengutarnakan persyaratan golongan. namun lebih 

mempertimbangkan kompetensi dan keahlian. Sedangkan Bagian !DAB terdiri dari 

bebernpa pegawai dengan jabatan Kepala Bagian (G.VI), Deputi Kepala Bagian 

(G.V), Kepala Seksi (G.JV), Staf (G.IH), Pegawai Tala Usaha {G.II), Data Entry 

Operator (G.II), serta Pegawai Dasar (G.!). Struktur Organisasi DPB 3 selengkapnya 

beserta rineian berdasarkan jenjang golonganljabatan golongan dapat dilihat pada 

Lampirnn 1. 

3.8 Tugas dan Produk Pokok 

Secara umum tugas pokok Direk'tornt Pengawasan Bank 3 berdasarkan 

Peraturan Dewan Gubemur (PDG) No. 7i29/PDG/2005 tanggal 12 Desernber 2005 

ten1ang Perubahan Kelima Alas PDG No. 3/1/PDG/2001 tenrang Orgardaasi Sektor 

Perbankan adalah: 

49 

Implementasi Balanced..., Fenny Juliantini, FEB UI, 2007



1. Melaksanakan pengawasan bank berdasarkan pendeka!an pengawasan berbasis 

risiko (risk based supervision) yang mencakup pemahaman terhadap bank, 

penilaian profil risiko triwulanan, penyusunan rencana pemeriksaan tahunan, 

pelaksanaan pemeriksaan indivldual bank umum konvensional (umum dan 

kbusus), serta penyusunan dan pelaksanaan strategi pengawasan individu bank 

(individual supervt'sory strategy X 

2. Melakukan analisis dan rnenindaklanjuti laporan-lapornn yang diterirna sesuai 

dengan ketentuan yang berlaku yang bernsal dari pihak internal maupun eksternal 

Bank Indonesia antara lain Rencana Bisnis Bank (RBB), Laporan Batas 

Maksimum Pernberian Kredit (BMPK), laporan Posisi Devisa Netto (PDN) serta 

laporan-laporan lainnya; 

3. Memberikan rekomendasi atas dasar perrnintaan pihak internal mauptm ekstemal 

Bank Indonesia antara lain rekomendasi mengenai izin caJon Pengurus dan 

Pemilik, kelembagaan, pemberianfpcncabutan izin usaha, serta kegiatan usaha 

bank umum konvensional lainnya; 

4. Melakukan penilaian fit and proper test terhadap pemegang saham pengendali, 

pengurus dan pejabat eksekutifbank umum serta pemimpin kantorperwakilan; 

5. Melakukan pemantauan terhadap bank-bank dalam pengawasan kbusus (special 

surveillance) dan memberikan persetujuan atas program penyehatan yang 

diajukan oieh bank wnum konvensional serta evaluasi pelaksanaannya; 

6. Melak-ukan koordinasi dengan Lembaga Penjamin Simpanan (LPS) dan Komite 

Koordinasi sebagaimana dirnaksud dengan Undang-Undang No.24 Tahun 2004 

tentang Lembaga Penjamin Simpanan, dalam penanganan dan pene!apan langkah­

langksh tindak lanjut pengawasan bank umum konvensional yang dite!apkan 

dalam s!atus pengawasan khusus; 
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7. Melakukan pembayaran jasa giro kepada bank di bawah pengawasannya yang 

wajib memelihara Giro Wajib Minimum (GWM) rupiah berdasarkan Hasil Olaban 

Komputer (HOK) dari satuan keJja terkait; 

8. Melakukan analisis temuan hasil pengawasan sebagai bahan masukan kepada 

pihak terkait tennasuk rnenyusun laporan penyimpanganlpelanggaran yang 

dilakukan oleh individual bank dan kelompok haok tertentu (financial fraud and 

violation linkages) sebagai bahan pertimhangan penyelidikan; 

9. Membetikan masukan mengeruri hal-hal strategis berkaitan dengan pengawasan 

bank umum konvensional yang memiliki dampak pada perbankan nasional kepada 

Komite Evaluasl Perbankan serta memberikan masukan untuk penyempumaan 

ketentuan di bidang perbankan kepada Direktorat Penelitian dan Pengaturan 

Perbaokan; 

l 0. Mengelola manajemen intern Direktorat. 

Togas dan prodok pnkok dari Tim Pengawasan Bank (TPB), Kelompnk 

Pemetiksa Spesialis (KPS) dan bagian infmmasi, Dokumentasi dan Administrasi 

Pengawasan Bank (!DAB) Direktorat Pengawasan Bank (DPB) 3 bisa dilihat dalarn 

Lampiran2. 

3.9 Visit Misi, dan Sasaran Strategis Direktorat Pengawasan Bank 3 

3.9.1 VISI 

Menjadi satuan kelja yang andal dan terpercaya dalarn mewujudkan sistem 

perbankan yang sehat dengan duknngan organisasi dan sumber daya manusia yang 

mempunyai kompetensi dan integritas tinggj. 
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3.9.2 MIS! 

Mewujudkan pengawasan bank yang efektif dan efisien mengacu pada Basel 

Core Principles dalam rangka mencapai sistem perbankan yang sehat guna 

mendukung kestabllan sistem keuangan dan pertumbuhan ekonomi nasional yang 

berkesinambungan. 

3.9.3 Sasaran Strategis DPB3 mbun 2007: 

I. Temapainya individual bank yang sebat dan efektif 

2. Terkelolanya sumber daya keuangan intern secara efektif dan efisien. 

3. Mendorong bank memenuhi kriteria Bank KineJja Baik. 

4. Meningkatkan efektivitas pengawasan dan mempertajam pemahaman profil bank 

(Know Your Bonk). 

5. Mendorong peningkatan fungsi intermediasi dan efisiensi bank 

6, Mendorong penerapan pcngawasan bank secard konsotidasi. 

7. Meningkatkan efel"tivitas pelaksanaan Good Governance. 

8. Memperkuat Jnstitusi BI melalui penyelarasan Kompetensi SDM, Sistem 

Inforrnasi, Pengetahuan dan Organisasi dengan strategi Bl. 

9. Mengarabkan dan memantau Efe1:tivitas Perubahan Strategis Bank Indonesia. 

3.10 Sistem Pereneaoaan Anggarnn dan Manjemen Kinerja (SPAMK) Bank 

Indonesia 

Sistem Perencanaan Anggaran dan Manjemen Kinelja (SPAMK) diatur 

melalui Peraturan Dewan Gubernur Bank Indonesia No. 4/15/PDG/2002 tanggal 29 

November 2002. SP AMK merupakan salah satu agenda transformasi yang harus 
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segera diselesaikan. Penerapan sistem ini ditujukan untuk mencapai tiga tujuan yaitu: 

(1) meningkatkan efektivitas sistem perencanaan sehingga seluruh kegiata.n satuan 

kelja sejalan dengan arab strategis Bank lndonesia; (2) meningkatkan efektivitas 

system anggaran melalui pemberian kewenangan yang iebih besar kepada pimpinan 

satuan kerja (budget ownership) dengan memenuhi prinsip kehati-hatian dan 

akuntabilitas dalam pelaksanaannya; dan (3) mengembangkan manajemen kinerja 

melalui penetapan indikat<>r kinerja utama (IKU) yang dapat mengnkm secara 

obyektif kinerja Bank lndonesia serta kinerja satuan kerja dan sumber daya manusia. 

Dalam pelaksanaannya, SPAMK memberikan otoritas yang lebih luas hagi pimpinan 

satuan kerja dalarn mengelola satuan kerjanya. Namun agar pjrnpinan satuan kerja, 

sebagai pernilik IKU, tetap melaksanakan fungsi kontrol dengan baik maka pemberian 

otoritas tersebut akan disertai dengan akuntabilitas yang lebih besar melalui 

pencapaian IKU dan inisiatif!KU bila ada. 

SPAMK merupakan sebuah proses yang terdiri dari II langkab yang 

membutuhkan alat Bantu manajemen yang berfungsi sebagai perekat untuk mengikat 

setiap langkah agar menjadi satu dan sela.ras. Balanced Scorecard merupakan perekat 

yang berperan meneljemahkan arah strategis Bank Indonesia kedalam operasi harian, 

menjadf rujukan dalam pengambilan keputusan mengenai ak:tivitas operasional 

maupun strategis~ keputusan mengenai anggaran dan inisiatif Bank Indonesia serta 

mencatat perkembangan penggunaan ukuran dan target kinerja. Dengan demikian, 

misi dan visi Bank Indonesia akan menjadi Iebih relevan bagi seluruh karyawannya. 

Tujuan dasar dari SPAMK adalah memastikan seluruh rangkaian kegiatan 

yang dilakukan satker dan segenap pegawai dapat berja!an dengan konsisten dan 

seja!an dengan arab strategis Bank Indonesia, yang didukung dengan pemberian 

kepamilikan anggaran (budget ownership) dan pengendalian anggaran (controllable 
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cos6 Pada akhimya SPAMK diharapkan dapat mendukung Bank Indonesia menjadi 

organisasi yang focus pada startegi (strategy focused organization) dan mempunyai 

budaya berbasis kineJja (peiformance based culture). 

3.10.1 Sildus Pereocanaan, Anggaran, dan Manajemen Kinerja (PAMK) Bank 

Indonesia 

Siklus PAMK dimulai dengan top~down approach dimana Dewan Gubernur 

menentukan arah strategis dan indikator kinerja utama (IKU) dalam Boord Retreat. 

Arah strategis ini lalu digunakan untuk membangun proyeksi keuangan dan acuan 

anggaran BI. Kemudian, arah strategis dan acuan anggaran tersebut dikomunikasikan 

ke semua satuan keija melalui forum strategis (FORSTRA). Araban di dalam Fon;tra 

selanjutnya digunakan oleh masing-masing satuan kerja untuk mernbuat sasaran 

strategis, IKU dan budget mereka, yang kemudian dinegosiasikan dan disetujui oleh 

anggota Dewan Gubemur yang bertanggungjawab atas satuan kerja. Di langkah ke 7, 

perencanaan strategis dan budget dikonsolidasikan, dan disampaikan ke Dewan 

Perwakilan Rakyat (DPR) untuk persetujuan. Setelah parsetujuan DPR, perencanaan 

strategis dan budget akan dijalankan dan dipantau pelaksanaannya selama setahun 

berjalan. Langkah-langkah ini merupakan langkah baku yang telah beljalan dengan 

baik selama beberapa tahun terakhir sejak SPAMK diperkenalkan. Dalam proses ini, 

proses penyusunan anggaran dikaitk:an dengan arah strategis BI dan juga satuan ketja. 

dan kinelja yang berkaitan dengan pencapaian arah strategis dan budget, haik di level 

Bl keseluruhan maupun di level satuan keija. Pada akhimya pencapaian kinelja akan 

berdampak kepada penilaian kinerja pirnpinan yang bersangkutan. Berikut adalah 

gam bar dari siklus SP AMK Bank Indonesia: 
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Gambar2: Siklus Sistem Perencanaan, Anggaran, dan 'ft.fanajemen Kinerja Bank 

Indonesia 
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(Swnber: Towards High Perfomance Orgam~ation Perjalanan Bank Indonesia dalam 

mengelola Strategi dan Kine~a- Aulia Pohan dan Tim SPAMK Bank Indonesia) 

Pendekallln Balanced Scorecard dalam SPAMK berperan untuk 

mene~emahkan arab strategis Bank Indonesia kedalam operasi harian, menjadi 

rnjukan dalam pengambilan keputusan mengenai aktifitas operasional maupun 

strategis. keputusan mengenai anggaran dan tnisiatif Bank Indonesia, serta mencatat 
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perkembangan penggunaan ukuran dan target kinelja, Dengan demildan, misi, visi 

Bank Indonesia akan menjadi relevan bagi seluruh karyawaonya. 

Tujuan utama dari Balanced Scorecard adalah untuk mencapai penyesuaian 

dan memfokuskan antara kegiatan opernsional yang dilakukan satuan kerja dengan 

kontribusi terhadap misi Bank Indonesia. Tantangan berikutnya dari implementasi 

Balanced Scorecard adalah membuat dan menerapkan Balanced Scorecard untuk 

tingkat satuan keJja. 

3.10~2 Prinsip Perencanaan 

• Integrasi proses perencanaan sampai dengan perrilaian kinetja 

• Folrus pada seluruh tugas pokok Satker 

• PeniJaian dan penetapan prioritas inisiatif yang sesuai dengan sasaran strategis 

Bank Indonesia 

3.10.3 Prinsip Anggaran 

• Penyusunan anggaran didasarkan pada acuan anggaran 

• Sadar anggaran, dimana penyusunan dan pelaksanaan anggaran barns 

berpedoman asas kehatl-hatian dan kewajaran, dengan mempertirnbangkan 

SDM yang tersedia. 

• Otonomi anggaran, dimana satker diberi wewenang dalam penyusunan, 

palaksanaan, dan pengendalian anggaran dengan disertai akuntabilitas 

terhadap anggaran iersebut 
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3.1'6.4 Prinsip Manajemen Kinerja 

• Adanya persamaan persepsi mengenai IKU yang diukur pada tingkat 

organisasi dan Satker 

• Pengelolaan manajemen kinerja secara terintegrasi 

• Terciptanya budaya kerja yang berbasis kinerja 

3.10.5 Tujuan Pembangunan Sistem manajemen kinerja BI: 

a, Membantu pelaksanaan evaluasi kinerja Bank Indonesia dan kinerja Satuan 

Kerja secara lebih obyektif dan wajar, serta terfoluJS peda peningkatan petbaikan 

kineija di masa mendatang, 

b. Mendukung upaya pencapaian dan pemberdayaan nilai-nilai strategis Bank 

Indonesia, serta mendorong terjadinya perubahan budaya kelja dengan 

memperkuat nila1-ni1ai strategis organisasi. 

c. Membantu Dewan Gubemur dan Pimpinan Satker dalam melakukan 

komunikasi internal dan ek:sternal. 

d. Membantu mempereepat Dewan Gubemur dan Pimpinan Satker dalam proses 

pengambilan keputusan. 

e. Sebagai sarana informasi Pimpinan Satker dalarn pengembangan kompetensi 

dan peningkatan kineJja masing-masing individu. 

3.10.6 Pengukuran Manajemen Kinerja 

Alat yang digunakan untuk mengukur kinerja peda sL<tem manajemen kinelja 

adalah indikator kinerja utama (IKU) atau Key Perfomance JndifXllor yang dihasilkan 

dari penjabaran Sasaran Strategis menjadi Faktor Penentu Keberhasi!an (FPK) atau 

Critical Success Factor. Agar IKU yang diturunkan dari FPK dapat mengukur kinerja 
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dengan baik, maka IKU yang ditetapkan haruslah bersifat obyektif, dapat diukur dan 

minimal memenuhi kriteria sebagai berikut 

a. Ringkas dan jelas; 

b. Mencakup seluruh informasl baik yang mencakup aspek keuangan maupun aspek 

non keuangan (stakeholders, sistem, dan organisasi serta sumber daya manusia); 

c. Spesifik untuk setiap sasaran strategis. 
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BABIV 

HASIL DAN PEMBAHASAN 

4,1 Pembaogunan Balanced Scorecard Bank Indonesia 

4.1.1 Menerjemabkan Straregi ke Tingkat Operasinnal 

Pemhangunan balanced scorecard di Bank Indonesia didasari atas kebutuhan 

organisasi akan aJat bantu manajemen yang berfungsi sebagai perekat dari sildus 

sistem perencanaan anggaran dan manajemen kinelja (SPAMK) Bank Indonesia. 

Sejak FORSTRA (Forum Stmtegis) tahun 2005, Bank Indonesia memasokkan 

Destination Statament 2008 untuk memandu isi scorecard Bank Indonesia-Wide dan 

satuan keJja serta untuk memperbaiki penyelarasan (alignmenl) organisasi. 

Destination Statement memberi kejelasan pada setiap orang di Bank Indonesia 

akan arah Bank Indonesia dalam tiga tahun mendatang. Destinalion Statement ini 

bertujuan untuk memperkenalkan target tahun 2008 pada tingkat Bank Indonesia-wide 

yang akan memberikan acuan kepada pimpinan satker pada saat mereka menetapkan 

target tahunan. Seperti yang telah diuraikan dalam bab sebelumnya} destination 

statement merupakan bal~hal yang ingin dicapai oleh organisasi dalam jangka waktu 

yang tidak terJaiu panjang (3 sampai dengan 5 tahun). Setiap destination statement 

dibuat agar selaras dan berkesinambungan dengan destination statement sebelumnya. 

Seteiah ditetapkan destination statement, seperti yang diutarakan oleh Kaplan 

dan Norton dalam buk:unya Strategy Focused Organization, langkah awal dari 

formulasi balanced scorecard adalah membangun scorecard dart strategj kedalam 

rnasing-masing perspektif dari balanced scorecard Hal serupa dHakukan oleh Bank 

Indonesia dalarn pembangunan Balanced Scorecardnya. Untuk membuat scorecard 
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Bank Indonesia tahun 2007, rnaka digunakan destination statement 2008 sebagal 

guidelines, desNnatitm Slatement tersebut disusun tahun 2004. dan berlaku selarna 

kurun waktu tahun 2004-2008. Destination statement2(}{)8 adalah "Menjadi lembaga 

yang kredibel melalui lr&bifakan yang e(ekti[ sebagai hasil dari penlngkatan 

kompetensi dan keberhasilan kemitraan strategis. 

Balanced scorecard BI dibangun melalui tiga iangkah yaitu merancang 

perspektif BSC, membangun pelll sttategi, dan mengembangkan fuktor keberhasilan 

ulllma pengukuran dan target. 

4.1.2 Em pat Perspeklif Balanced ScorecardBanklndonesia 

Perspektif merupakan area kinetja yang harus dikelola oleh sebuah organisasi. 

Bank Indonesia telah memilih empat perspektif berdasarkan pendekatan Balanced 

Scorecard, yang dibagi dalam dua area, yaitu: "outcome" dan "process". 

Gam bar 3: Klasifikasi Perspektif uoutcome" dan 'Process" 

Stakeholders Ekstemal 

t OHTCOME 

Proses 
Pelaksanaan 
Tugas Bl 

'----;c-+ PROCESS 

SDM, Kultur dan 
Manajemen 
Perubahan 

KeuanganBI 

(Sumber: Towards High Perfomance Organization PeQalanan Bank Indonesia dalam 

mengelola Strategi dan Kinelja. Aulia Pohan dan Tim SPAMK Bank Indonesia) 
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Dalam menentukan perspektif hal-hal berikut perlu untuk diperhatikan: 

Cusromer: Siapakah pelanggan (a tau klien ), dan apa yang horus dilakukan 

untuk memuaskan keingian mereka. 

Internal Process: Proses-proses apa saja yang dibutuhkan dan harus dikuasai 

untuk dapat memenuhi keinginan pelanggan atau klien, 

Financial; Secara finansial, hal-hal apa saja yang penting? 

Employee learning and Growth: Keahlian dan kompetensi apa saja yang harus 

dimiliki, apakah sudah memiliki budaya yang menunjang untuk mencapai 

kesuksessan?, apakah pegawai telah memi1iki ala! dan kemampuan untuk 

memenuhi keinginan pelanggan atau klien. 

Ukuran-ukuran apa saja yang dipakai? 

Berikut adalah keempat perspektif Balanced Scorecard Baak Indonesia: 

4,1.2.1 Perspektif Stakeltolders Eksternal 

Bank Indonesia sebagai institusi publik dengan tugas yang sudah diamanatkan 

di Undang-undang Bank Indonesia, maka Bank Indonesia harus mencapei 

sasaran tugasnya sesuai dengan ekspektasi dari stakeholders. Perspektif ini 

sangat penting, dan mencenninkan keinginan dan harapan dari stakeholders 

primer dan sekunder terhadap pencapaian misi dan vlsi Bank Indonesia. 

Srakeholders primer antara lain terdiri dari masyarakat umum (publik), DPR, 

pemerintah, dan kalangan perbankan. Stakeholders sekunder meliputi institusi 

keuangan intemasional dan sek:tor bisnis. Dalam perspektif ini sasaran Bank 

Indonesia hams terukur secara jelas sehingga kinelja lemhaga dapat dinilai. 
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4.1.2.2 Perspektif keuangan Bank Indonesia 

Secara umum perspekiif Jni diukur dalam profitabHJtas dan rasio-rasio 

keuangan lainnya, tetapi mengingat Bank Indonesia rnerupakan lembaga 

publik yang tidak berorientasi profit, digunakan ukuran lain yang lebih tepat. 

Sedikit berbeda dari sektor privat yang komersil, fokus dari tujuan strategis 

sektor publik pada umumnya terletak pada pelaksanaa.n misi organisasi dan 

bukan pada pencapaian tujuan keuangan, meskipun pada kenyataannnya 

keuangan sering diiakukan untuk me-review kondisi keuangan secara berkala. 

Perspektif keuangan di sini bukanJah sasaran ekonomi makro lndonesia 

rnelainkan merujuk pada keuangan internal Bank Indonesia sendiri. Bank 

Indonesia mempunyal pendapatan antara lain mela1ui pengelolaan cadangan 

devisa Negara, dan satuan kerja yang tidak memberikan pemasukan kemudian 

menggunakannya untuk mendukung pengeluaran mereka. SeliDn itu sesuai 

Undang~undang Bank Indonesia, anggaran operasional Bank Indonesia 

merneriukan persetujuan DPR Kondisl ini telah memberikan tekanan besar 

pada Bank Indonesia untuk mengelola keuangannnya agar lebih efislen karena 

Bauk Indonesia semakin dituntut untuk lebih transparan dan akuntabel 

terhadap penggunaan anggaran, 

4.1.2.3 Perspektif Pelaksanaan Tugas Bank Indonesia 

Pelaksanaan tugas Bauk Indonesia sesuai Undang-undang Bauk Indonesia 

mencakup sektor moneter. perbankan, dan sistem pembayaran. Bagi Bank 

Indonesia, sektorisasi ini menjadi area proses utama yang menjadi dasar 

penetapan sasaran strategis Bank Indonesia, Kinerja dari proses ini 

dihubungkan dengan tindakan yang diambil oleh stakeholders Bank Indonesia. 
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4.1.2.4 PerspektifSDM, Kultur, dan Manajemen Perubahan 

Perspektif ini digunakan untuk mewakili perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan (learning and growth) yang mendasari perkembangan jangka 

panjang daJam penyusunan good governance~ transparansi, dan akuntabHitas 

yang teridentifikasi dalam tiga perspelctif lainnya Pe,pelctif SDM, Kultur, 

dan Manajernen Perubahan berfokus pada tiga hal panting. Pertma, tenaga 

ked a yang lebih kompeten; kedua, keberhasilan membangun Program 

Transformasi; dan ketiga. peningkatan efektivitas dalam 

mengimplementasikan good governance, 

Langkah selanjubtya dari pembuatan Balanced &orecard Bank Indonesia 

adalah membangun peta strategi (strategy map). 

4.1.3 Peta Strategi (Strategy Map) sebagai alat untuk menerjemahkan strategi 

Sebuah peta strategi mcmbuat hlpotesis strategi menjadi jelas karena setiap 

pengukuran dari balanced scorecard dlkaitkan dalam rantai logis hubungan sebab 

akibat yang menghubungkan outcomes yang diinginkan dari strategi dengan drivers 

yang akan mengarah pada strategic outcomes. 

Peta strategi (Strategy map) Bank Indonesia dibangun dengan mengikuti 

metode yang terstruktur~ mulai dari misi dan visi Bank Indonesia, kemudian 

perspek-tif stakeholders ekstemal dan keuangan sebagai outcomes pada peta strategL 

Slrategy Map Bank Indonesia disusun dengan memperhatikan deslination statemenl 

yang telah ditetapkan organisasi. Berikut adalah Peta Strategi (strategy map) Bank 

Indonesia tahun 2007. 
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Gam bar 4: Strategy Map Bank Indonesia (BI-Wide) 2007 
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(Sumber: Data Intern Bank Indonesia, Direktorat Perencanaan dan H ubungan 

Strategis Masyarakat) 

Dari peta. strategi Bl Wide tahun 2007, terdapat tiga sasaran strategis dalam 

perspektif business process yang merupakan refleksi tiga sektor utama Bank 
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Indonesia. Oleh karena itu, fokus dari sasaran tersebut adalah peningkatan efektivitas 

dan efisiensi diketiga sektor tersebut. Perspektif SDM, kultur, dan Manajemen 

Perubahan berfokus pada tiga hal yaitu: (!) tenaga kerja yang kompeten; (2) 

keberhasilan membangun program transformasi; dan (3) peningkatan efektivitas 

dalam mengimplementasikan good governance. Untuk sasaran yang pertama pada 

perspektif SDM, kultur, dan Manajemen Perubaban merupakan sasarnn panting 

bersama yang diadopsi oleh seluruh satuan ketja, 

Dalam fase pengernbangan Balanced scorecard. pengembangan sasaran 

strntegis dimulai dari level Bank Indonesia-Wide, lalu diterjemahkan menjadi faktor 

penentu keberhasilan(FPK) atau critical success factors. Faktor penentu keberhasilan 

ini lalu diturunkan ke tingkat '"pelaksana", yaitu ke mas[ng-maslng satuan kerja yang 

bersangkutan, Pada tingkat satuan kerja, FPK diterjemahkan menjadi sasaran strategis 

pada masing-masing satuan kelja dengan maksud untuk memastikan pelaksanaan 

FPK tersebut dapat mendorong tercapainya sasaran strategis Bank Indoensia.-Wide. 

4.2 Penurunan (Cascadl11g) Scorecard BI-Wide ke level Satuan kerja (Satker) 

Sebagai upaya penciptaan sinergi 

Sebagai upaya untnk menciptakan organisasi yang fokus pada strategi 

(strategy focused organization) maka langkah selanjutnya setefah tersusun peta 

srrategi yang berisi scorecard BI Wide, adalah menurunkan (cascading) scorecard 

tersebut ke level Satuan ke~ a. Suatu organisasi yang fokus pad a strategi 

membutuhkan lebih dari sekedar merniliki scorecard untuk masing~masing bagian, 

Untuk efektifitas yang optimal, strategi dan scorecard dari masing-masing bagian 

harus align dan terkait satu sama lain. 
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Untuk mempermudah proses penurunan (cascading) Balanced Scorecard 

hingga ke tingkat operasional, maka perlu diidentifikasikan Faktor Penentu 

Keberhasilan (FPK) atau Critical success factors untuk setiap sasaran strategis. FPK 

ini kemudian dirujuk oleh satuan kerja selama proses cascading. Setelah ditentukan 

FPK, maka selanjutnya adalah menentukan Indikator Kinerja Utama (IKU) a!au Key 

Peifomance Indicator yang merupakan ukuran dari sasaran strategis> dan selanjutnya 

adalah rnenetapkan target. 

Secara umtun, proses penurunan scorecard Bank Indonesia ke level satker 

terdiri dari dua proses, yaitu: 

Proses 1: Mendesain dan menghubungkan kegiatan Satuan Kerja secara vertJkal 

(vertical alignment) untuk mendukung pencapaian sasaran strategis Bank Indonesia. 

Tujuan proses vertical alignment adalah untuk memastikan setiap satuan kerja 

mengerti secara keseluruhan arab strategis Bank Indonesia, dan bagaimana 

menerjemahhnnya ke dalam kegiatan operaslonaJ mereka, 

Proses pada tahapan yang pertama ini terdiri dari 10 !ahap seperti terlihat pada 

gambar dibawah ini 
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Gam bar 5: Sepulub Tabap untuk Menyusun Strategy Map Satuan Kerja 
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(Surnber: Towards High Perfomance Organization Perjalanan Bank Indonesia dalam 

mengelola Strategi dan Kine~a- Aulia Pohan dan Tim SPAMK Bank Indonesia) 
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• Tahap l-3 

Mengevaluasi misi dan visi satuan kerja, serta menekankan sasaran strategis 

(strategic objectives) dan Faktor Penentu Keberhasilan (FPK) atau critical 

success factor yang relevan dengan peta strategi Bank fndonesia 

• Tahap4-5 

Mengevaluasi tugas pokok satuan ketja dan hasil-hasilnya. Tahap ini penting 

untuk memastikan bahwa semua harapan utama stakeholders ekstemal dan 

internal dapat diwadahi dalam BSC satuan lretja. 

• Tahap6 

• 

Setelah meng1denti!kasi sasamn stmtegis yang relevan pada peta strategi Bank 

Indonesia, sefanjutnya mengidentifikasikan kontribusi satuan keija pada 

sasaran strategis tersebut, dengan cara menerjemahkan kontribusi satuan kerja 

menjadi sasamn kedalam bahasa yang dapat dimengerti oleh pam karyawan 

diseluruh satuan ke:tja. Pada Iangkah ini) empat sasaran strategis yang bersifat 

umum pada tingkatan Bank Indonesia wide diturunkan keseluruh satuan kelja, 

yaitu: (l) mengelola sumber keuangan internal secarn efektif dan efisien; (2) 

mengimplementasikan prinsip-prinsip Good Governance; (3) memperkuat 

orgamsasi dengan membangun sumber daya manusia yang kompeten dengan 

dukungan kultur berbasis pengetahuan dan (4) mendukung keberhasilan 

transfonnasi Bank Indonesia, 

Tahap 7 

Mernpertimhangkan isu stmtegis dan masalah kritis dalam satuan ke(ia yang 

tidak diturunkan secara Iangsung dari peta strategi Bank Indonesia, dan 

menuliskannya sebagai sasaran strategis dalam peta satuan ketja secara hati­

hati, serta mernbuat penyesuaian dengan sasaran st:rategis Bank Indonesia 
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yang relevan. Tahap ini momungkinkan satuan kerja lebih lleksibel dalam 

membuat peta strategis mereka send.iri. 

• Tahap 8 

Membangun hubungan sebab akibat untuk menguji logika strategi satuan kerja 

melakukan ftnetune dengan memeriksa kaitannya terhadap tahap 1 dan 5 serta 

melengkapi Peta Straiegi satuan kClja. 

• Tahap 9 

• 

Memberikan bobot sasaran strategis satuan kerja untuk merefleksikan prioritas 

dalam rangka memaksimalkan kinerja Bank Indonesia-wide. Bobot-bobot itu 

dihitung sebagai gabungan dari tiga variabel: pertama, tingkat pengaruh 

terhadap ~inerja Bank Indonesia-wide; kedua, tingkat urgensi dalam hal 

pelaksanaan; dan ketiga tingkat kontrolahilitas dalam menyelesaikan masalah 

atribut 

Tahap lO 

Membangun IKU dan target untuk mendukung sasaran strategis. Setiap satuan 

kerja didorong untuk memfokuskan diri pada pencapeian basil, bukan hanya 

mengul<Jr seberapa keras karyawan mereka telah bekerja. 

Proses 2 : Menghubungkan kegiatan satuan kelja dengan keseluruhan kegiatan satuan 

keija secara horisontal (horizontal alignment)_ Proses ini dikenal sebagai synergizing. 

Aligning scorecard secara horisontal mampu mempeijelas peran dan tanggung jawab 

antar satuan ke!ja daiam mencapai sasaran stmtegis Bank Indonesia 

Penurunan Scorecard BI-Wide ke Satuan Kerja Direktornt Pengawasan Bank 3 

(DPB3) secara garis besar telah mengikuti kaidah-kaidah proses penurunan 

(cascading) Scorecard Bank Indonesia seperti yang diuraikan diata.s. Proses 
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penurunan (cascading) scorecard BI Wide ke Satuan Kerja DPB3 dapat diuraikan 

sebagai berilrut: 

Tahap 1-3-

Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) telah menetapkan misi, visi, dan sasanm 

strategisnya (diuraikan di BAB III), tetapi belum ditetapkan Faktor Penentu 

Keberhasilan (FPK) atau Critical Success Factor. 

Tahap 4-5: 

Penetapan togas pokok dan hasilnya (output) Direk!orat Pengawasan Bank 3 (DPB3) 

telah sesuai dengan ekspekLasi Stakeholders yaitu tercapainya individual bank yang 

sehat Uraian mengenai tugas pokok dan output dibahas di BAB III. 

Tahap6: 

Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) Ielah menetapkan kontribusinya lerbadap 

Bank Indonesia-Wide, tercermin dengan pemilihan sasaran strategls yang relevan dan 

align dengan sasaran strategis Bank Jndonesia-W7de. Empat sasaran strategis yang 

bersifut umum yang terdapat di level BI-Wide telah diadopsi oleh satker ini, dapat 

dilihat pada srrategy map Dire1:torat Pengav.'Osan Bank 3 (DPB3). 

Tahap7: 

tu1tuk penurunan scorecard tahun 2007, tahapan ini tidak dipakai. Tidak ada isu 

strategis khusus yang diajukan oleh Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3). 

Tahap 8: 

Strategy Map Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) sudah memperlihatkan adanya 

hubungan sebab akibat 

Tahap 9: 

Pernbobotan sudah diberikan pada setiap sasaran strategis, berdasarkan pertimbangan­

pertimbangan tertentu. 
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Tahap 10: 

Sudah ditetapkan Indikator Kinetja Utama (!KU) yang merupakan Key Perfomance 

Indicator untuk setiap sasaran strategis dikeempat perspektif 

Cascading memberikan pembelajaran dengan adanya pengembangan ams informasi 

keatas dan kebawah pada hirarki organisasi. Saat scorecard dibuat ditingkat yang 

paling bawah, setiap pegawai disetiap bagian diberi kesempatan untuk 

memperlihatkan bagaimana tlndakan mereka dapat rnemberikan perbaikan untuk 

semuanya. Penurunan dapat dilakukan dari Ievel organisasi ( OrganizatiotJal 

scorecard). ke unit usaha (Department-level scorecards). lalu ke team scorecard 

sampai akhimya ke Individual scorecard. Penurunan scorecard Bl-Wide saat ini baru 

sampal penurunan scorecard ke setlap satuan ketja, salah satWJya adalah Direktorat 

Pengawasan Bank 3. Agar strategi dapat dipahami o!eh selumh bagian dari satker 

DPB3, maka a!angkah baiknyajika scorecard DPB3 dapat diturunkan lagi. 

4.2.1 Peta Strategi (Strategy Map) Direktorat Pengawasan Bank 3 

Dilihat dari peta strategi (strategy map) Bank lndonesia-wlde tahun 2007 di 

atas, maka sasaran strategis yang relevan dengan Outcome yang ingin dicapaJ oleh 

Direktorat Pengawasan Bank (DPB3) sebagai salah satu Satuan kelja dibawah bidang 

Perbankan adalah sasaran strateg,is yang keempat yaitu: Menlngkatkan Kesehatan 

dan Efektivitas Sistem Perbankan serta Stabilitas Sistem Keuangan. 

Dari proses penurunan (cascading) scorecard BI-Wide~ maka terbentuk 

strategy map Direktorat Pengawasan Bank 3(DPB3) sebagai berik11t: 
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Gam bar 6: Strategy Map Direktorat Pengawasan Bank 3 2007 
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(Sumber: Towards High Peifomance Organization Perjalanan Bank Indonesia dalam 

mengelola Strategi dan Kinelja- Aulia Pohan dan Tim SPAMK Bank Indonesia) 

Dari peta strategi di atas, dapat diuraikan empat perspektif balanced scorecard 

Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) berih.-ut yang ditunmkan dari scorecard Bl-

Wide_ 
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a. Perspektif Ekaternal Stakeholders 

Merujuk pada visi dan misi dari Direktorat Pengawasan Bauk 3 (DPB3), maka 

sasaran strategis yang ingin dicapai pada perspektif ini adalah tercapainya individual 

bank yang sebat dan efektif. Sasaran ini merujuk pada sasaran strategis pada peta 

strategi (strategy map) Bauk Indonesia-wide yang keempat, yaitu Meningkatkan 

Kesehatan dan Efekiivitas Sistem Perbaukan serta Stahilitas Sisrem Keuangan. 

Perspektif Ekstemal Shareholders ini merupakan salah satu "outcome» yang 

ingin dicapai oleh Direktomt Pengawasan Bauk (DPB3). Perspektif ini dibari bobot 

yang paling besar dari perspektif lainnya dalam strategy map yaitu sebesar 40"/o, 

berdasarkan pertimbangan, sasaran strategis ini merupakan hasil akhir (oucome) dan 

memiliki kontribusi langsung bagi pencapaian sasaran strategis BI w;de yang 

keempat 

Berikut adalah ukumn dan target dari sasaran dari perspektif Eksternal 

Stakeholders: 
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Tabell: IKU, Target, Tejuan, dan Formula dari Perspeklif Stakeholders Eksternal- DPB3 

Sumber: Data Intern Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) 

----~~-· - - - . -----·---
No Ukuran (IKU) Target Tujuan Formula 

~~~~~--~~-~----~------

l. % Bank dengan tingkat kesehatan (Tks) 85% untnk mengetahui kondisi kinelja bank- Jumlah hank TKS-nya baik (1,2,3) x 

rating 1 ,2, dan 3 bank dibawah pengavrasan DPB3 100% dibagi jumlah bank yang 

selama periode pemantauan diawasi pada akh.ir periode evaluasi 

-----~----------2_ % Jumlah Bank dengan Non Performing 85% untnk mengukur kepatuhan bank-bank J umlah bank yang memiliki Rasio 

Loan(NPL) yang telah memenuhl batasan NPL NPL < 5% x 100% dibagi dengan 

(net) maksimum 5%. , jumlah bank yang diawasi pacta 

akhir periode 

--~--~·-~·-~~-···-··-· ----
3. % Penurunan jrunlah Bank dengan kategori 25% Menurunkan jumlah bank kategori SSlJ jumlah bank ssu dan rs akhir 

ssu (pengawasan khusus) dan IS dan IS periode dikurangi jurnlah pacta awal 

(pengawasan intensif) peri ode x I 00% dibagi dengn jurnlah 

bank kategori SSU dan IS pada awal 

74 

Implementasi Balanced..., Fenny Juliantini, FEB UI, 2007



peri ode. 

4. % Jumlah bank yang melaksanakan minimal 50% Memantau pelaksanaan prinsip GCG Jumlah bank yg 

75% komponen GCG dengan rating 1, 2, 3 oleh bank mengimplementasikan mm 75% 

komponen GCG rating 1,2,3 x 100% 

dibagi jwnlah bank yang diawasi 

5. % Pencapaian Loan to Deposit Ratio (LDR) 70% Memantau pertwnbuhan penyaluran Posisi kredit yg diberikan periode 

Bank kredit dikaitkan sumber dana yang laporan x 100% dibagi dengan posisi 

diterima bank DPK peri ode Japoran. 
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b. PerspektifKeuangan 

Berbeda dengan sektor privat, dim ana tujuan dari perspektif keuangan merupakan 

fukus utruna, sasaran strategis dari Perspektif keuangan Satuan Keda (Satker) Direktorat 

Pengawasan Bank (DPB3) adalah terkelolanya sumber daya keuangan mlllrn secara 

efektif dan efisien. Sasaran strategis tersebut rnerupakan penurunan (cascading) dari 

sasaran strategis Bank Indonesia-wide yang kedua (SS-2) yaitu memelihara kondisi 

keuangan Ql yang SOhal Qan akuntabel, vang rnerupakan S!!,Saran S!ra!tWS yang harus 

diadopsi oteh semua satuan ketja. 

Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) merupakan satuan kerja yang tidak 

memberikan pemasukan untuk Bank Indonesia. DPB3 menggunakan penghasilan Bank 

Indonesia untuk kemudian menggunakannya untuk mendukung pengeluaran mereka. 

Perspektif keuangan masuk dalam area "outcome" dalam peta strategi (strategy 

map), dan memiliki bobot yang tidak terlalu besar yaitu sebesar 10%. Ukuran yang 

dipakai untuk mengukur tercapai tidaknya sasaran s:trategis dari atau indikator kinetja 

utama (IKU) dari perspektif ini adalah sebagai berikut: 
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Tabel2: IKU, Target, 'fujuan, dan Formula dari Perspektif Keuangan- DPB3 

Sumber: Data Intern Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) 

Ukuran (IKU) Target Tujuan 

- o/o deviasi antara realisasi dan Maksima1 0% untuk mengukur efisiensi penggunrum 

rencana pengeluaran anggaran per anggaran (pengeluaran) operasional dan 

total plafon personil, non investasJ atau anggaran kebijakan oleh satuan kerja 

dan non inisiatif. serta mewujudkan budget ownership. 

- Jumlah tugas pokok yang > +5% atau < -40% untuk mengukur akurasi pcrencanaan 

realisasi anggarannya berdevialii anggaran untuk setiap tugas pokok (TP) 

dan; >10% Satuan Kelja dalam rangka budget 

~ pangsa atas deviasi nominal accountability 

anggaran secara absolut 

------------

Formula 

(Real Pengeluaran AO dan AK*) -

(PKARl/Rl'PT pengeluaran AO 

dan atau AK*) x 100% dibagi 

dcngan (PKARI a tau RPPT 

pengeluaran AO dan AK*) 

Jumlah Tugas Pokok yg 

anggarannya berdeviasi > %+5% 

atau < = -40% dan pangsa atas 

dcviasi norninat anggaran secara 

absolut>lO%. 
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c. Perspektif Proses Pelaksaoaan Tugas BI {Internal Business Process) 

Tujuan dari Perspektif internal business process merupakan perspektif penting 

untuk menyokong keberhasilan pada perspektifyang masuk dalam area "outcome" yaitu 

perspektif ekstemal stakeholders dan perspektif keuangan. Proses internal yang dipilih 

harus dapat mendukung value propos ilion yang dipllih peda kedua perspektiftersebut 

Pada perspektif ini, yang menjadi sasaran strategis dari Satker Direktorat 

Pengawasan Bank 3 (DPB3) adalah: (I) Mendorong Bank memenuhi kriteria Bank 

Kineua Baik; (2) Meningkatkan efektivitas pengawasan dan rnempertajam pernahaman 

profil bank (know your hank); (3) Mendorong peningkatan fungsi intennediasi dan 

efisiensi bank, dan (4) Mendorong penerapan pengawasan Bank secara konsolidasl. 

Keempat tujuan tersehut merupakan penurunan dari sasaran strategis BI Wide 

yang keempat, yaitu Meningkatkan Ke~batan dan Efektivitas Sistem Perbanl\~n~ 

Stabilltas Sjstem Keuangan. 

Dua sasaran strategis dalam perspektif ini diberi bobot 5% yaltu untuk sasaran 

strntegis yang pertama (mendorong bank berkinerja baik) dan yang ketiga (mendorong 

fungsi inte!1llediasi bank), karena sasaran strategis rersebut lebih banyak bersifut diluar 

kendali pengawas bank (uncontrollablel Dua sasaran strategis Iainnya masing~masing 

diberi bobot 18% dan 10% untuk pemahaman k11ow your bank dan pengawasan 

konsolidasi 

Indlkator Klnetja Utama dari keempat sasamn strategJs perspektif Internal 

Business Process adalah sebagai berikut 
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Tabel3: IKU, Target, Tujuan, dan Formola dari Perspektif Proses Pelaksa11aan 1'ugas Bl (I11ternnl Business Process)- DPB3 

Sumber: Data Intern Direktomt Pengawasan Bank 3 (DPB3) 

No Internal Business Ukuran (IKU) Target Tujuan Formula 

Process 

1 Mendorong Bank Ll % Peningkallln jumlah bank 0% untuk mendorong kesiapan Jumlah bank memenuhi 

memenuhi kriteria Bank yang memenuhi kriteria BKB. bank-bank untuk memenuhi kriteria KBK (akhir thn-

Kinerja Baik (BKB) kriteria Bank Kinelja Baik awal thn) x 100% dibagi 

(BKB) sesuai ketcntuan jumlah bank yang 

yang akan dikeluarkan. memenuhi kriteria BKB 

awal thn. 

L2 % Jumlah Bank yang memenuhi 85% untuk memantau rcalisasi Jumlah bank yg 

modal inti sesuai rencana tindak pencapaian pemenuhan memenuhi modal inti 

(PBI No. 7/15/PBl/2005 tgl 1 modal inti sesuai rencana minimal Rp &OM x 100% 

Juli 2005). tindak yang merupakan dibagi jumlah bank yang 

----~~~-- - --
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salah satu kriteria menuju I diawasi DPB (tidak 

Bank Kinerja Baik. termasuk BKT). 

2 I Meningkatkan efektivitas 2.1 % Pengkinian dan analisis profil 100% mernastikan pengawas Jumlah bank yg profil 

pengawasan dan risiko bank rnempunyai pemahaman risikonya dikinikan dan 

mempertajam 

pemahaman profit bank 

(know your bank) 

2.2 % jumlah pelaksanaan 

pembahasan profil bank. 

100% 

profit risiko bank yang l dianalisis x 100% dibagi 

mencukupi untuk tindak jurnlah bank 

lanj ut pengawasan dan diawasi pada 

pembinaan Bank secara periode. 

cepat dan tepat. 

yang 

akhir 

meningkatkan dan I Jurnlah hasil pembahasan 

mernpertajam pemaharnan I dengan bank-bank x 

pengawas terhadap kondisi 100% dibagi jumlah bank 

(profil) bank dari perbedaan yang diawasi pada akhir 
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~--,_-... · -------- ~----, · --·-- ! basil penilaian CAMELii"! peri ode. I 

dan protil risiko bank nntuk 

mengetahui iatar belakang 

dan persaam sudut pandang 

mengenai risiko-risiko yang 

ditimbulkan. 

2.3 % Penyelesaian pe1aksanaan I 80% I untuk memantau eflctivitas I Jumlah permasa1ahan yg 

strategi pengawasan sesuai JSS. pelaksanaan pembinaan I tlh diseleasikan oleh 

dalam penyelesaian I bank atas dasar action 

masalah bank yang telah I plan x 100% dibagi 

diidentifikasi dalam ISS. jumlh pennasalahan yg 

diidentifikasi scsuai ISS 

terhadap bank yang 

memiliki action plan 

2A % Jum1ah bank yang dilakukan I 100% I mendorong bank dalam I Jumlah bank yg dinilai 
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,--
' 

r-- · · ·--- ----~~-- .sSessment GCG. ·- · · ------T--------1 pelaksanoon penerapen I pelaksanaan GCG x I 

GCG. 100% dibagi jurnlah bank 

yang diawasL 

3 I Mendorong peningkatan I 3.1 % Realisasi penyaluran kredit t--90%-t untuk memantau I Total realisasi luedit I 
fung.'lli intermedlasi dan bank sesuai target da1am RBB perkembangan fungsi I seluruh bank dibagi total 

cfisiensi bank intermediasi bank. kredit seluruh bank yang 

diawasi. 

f-;j-j Mcndorong penerapan I 4. I % Penyelesaian analisis I 100% I untuk m;;masiikan ____ b;nk'fJ~~;I-ili-- bank yg 

pengawasan bank secara terhadap pelaksanaan penerapan telah menyusWl laporan I dianalisis melaksanakan 

konsolidasi pengawasan bank secara keuangan konsolidasi yang I pcncntpan konsolidasi 

konsolldasi digunakan untuk I thd anak perusahaan x 

pengambilan keputusan I 100% dibagi jumlah bank 

manajerial termasuk I yg wajib melaksnakan 

-' ----------
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,~-~--

42 % tindak Ian jut 

kepada bank 

pemb1naan 1 90% 

! 

pemantauan eksposur risiko I konsoHdasi terhadap 

secara konsolidasi. anak perusahaaR 

1 untuk memastikan j Jumiah surat pembinaan 

I palaksanaan pangawasan I kpd bank atas hasil 

Bank yang dilnknkan secarn I analisis bank yg 

konsolidasi dengan anak I melaksanakan 

perusahaan. konsolidasi x 100% 

dibagi jumlah bank yang 

wajib melaksanakan 

konsolidasi terhadap 

anak perusahaan. 
-------- L. --- •... l ....... 
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Keempat sasaran staretegis dalam internal business process yang dipilih teJah sesuai 

untuk menunjang keberhasilan pada perspektif eksternal stakeholders. 

c. Pcrspektlf SDM, Knltnr dan Manajemen Perubaban (Leartdng and Growth) 

Perspektif ini mempunyai riga sasaran strategis yang merupakan adopsi penuh 

dari sasaran strategis BI-Wide yang keenam sampai dengan kedelapan. Sasaran strategis 

tersebut adalah sebagai berik:ut: 

L Meningkatkan efektivitas pelaksanaan Good Governance (#SS 6) 

2. Memperkuat institusi Bl melalui penyelarasan kompetensi, SDM, Sistem Infonnasi, 

Pengetahuan, dan Organisasi dengan stmtegi Bl (#SS 7) 

3. Mengarahkan dan memantau efektifitas perubahan strategis Bank Indonesia (#SS 8) 

Sasaran strategis pertama dan ketlga diberi bobot 3%, dan sasaran strategis kedua 

diheri bobot 6%. Berikut Ukuran (fndikator Kinerja Utama) dari perspektif ini adalah 

sebagai berik:ut: 
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Tabel4: IKU dan Target dari Pel'l!pektifSDM, Knltur dan Manajemen Perubahan (Leami11g at1tf Growt/1) 

Sumber: Data Intern Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) 

'No Perspektif SDM, Kultur dan Uknran (IKU) Target Tujuan Formula 

Manajemen Perubahan 

~~~~~~~~- - . --------
I Meningkatkan efektivitas L1 % Tindak lanjut atas 100% Menilai kepa!uhan satker & Jumlab lemuan basil 

' · pelaksanaan Good Governance temuan internal audit cfektivitas parnantauan DPI audit DPJ dan BPK-

maupun ekstemal. alas lindak lanjut temuan Rl yg tlh 

audit intern & ekstem oleh ditindaklanjuti satker 

satkcr gun a mendukung dibagi jumlah 

prinsip akuntabilitas & keseluruhan temuan 

responsibilitas pelaksanaan hasil audit DPI dan , 

tug as. BPK-RJ yg komitmen 

penyelesaiannya 

I berada pd peri ode 
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pengukuran 

kemudian dikali 

100%. 

1.2 % Tindak lanjut atas 100% Memantau progress Progress 

keputusan Rapat Dewan penugasan sesuai keputusan penyelesaian tugas 

Gubemur (RDG) RDG dapat memenuhi target dari keputusan ROO 

penyelesaian dan x I 00% dibagi total 

mengidentifikasikan kendala tugas dari keputusan 

sehingga dapat segera RDG. 

ditetapkan tindak lanjut 

penyelesaiannya. 

2 Memperkuat institusi BI 2.1 Indeks tingkat integritas 5 (skala Mengukur tingkat integritas Dilakukan melalui 

melalui penyelarasan dan intelektual 1-6) dan intelektual leadership survey dengan 
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I kompetensi SDM, Sistem 

lnformast. Pengetahuan. dan 

Organisas:i dengan strategi BI 

leadership pemimpin J 

satuan kerja oleh 

anggota Dewan 

Gubemur, peer yang 

terkait dan pegawai. 

2.2 % realisasi pelaksanaan 

program pcngembangan 

pegawat 

rencana 

dibandingkan 

rnengacu yang 

kepada rencana 

pcngembangan karir 

pegawai (RPKP). 

2.3 % realisasi penyelesaian 

pcmimpin satker (individual) J.resi)onden ···-Dewan 

yang penilaiannya dilakukan I Gubemur, peer yang 

oleh Dewan Gubemur. peer ! terkait dan pegawaL 
i 

yang terkait, den pegawaL 

50% J Memastikan pengembangan I Realisasi pelaksanaan 

pegavvai mengacu pada 1. program 

RPKP. pengembangan X 

1000/u dibagi rencana 

program 

pengembangan. 

100% I Memastikan satker mcmiliki I Realisasi penyusunan 

L 
! penyusunan SOP satuan SOP dalam mendukung I tahapan SOP x 100% 

_ keJja. ·--------· pelaksanaan tugas. l dibagl rencana ~ 
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~----T·· ... - --------~-- -- "' ~----- "----------- -----.--
penyusunan tahapan 

I SOP. 

2.4 % realisasi program I 00% I Jangka pendek: peningkatan I Jumlah rcalisasi 

penguatan dan integritas pcgawa~, 1 program integritas x 

pemeliharaan integritas di orgamsast dan pd akhimya 1100% dibagi dengan 

satuan kerja. integritas BI, perubaban I jumlah rcncana 

perilaku pegawai, dan I program integritas. 

pemantapan nilai integritas 

Jangka panjang: 

mewujudkan destination 

statainent BI th 2008, 

menJamm dan memeHhara 

tala tertib. 
i 

2.5% penyelesaian pametaanliOO% 

kompetensi G. 1- G. Ill di 

---'-----------'---------- -·----

Memastikan seluruh jabatan I Realisasi penyusunan 

di BI telah memiliki PPJ dan I PPJ GI -Glll KP/KBI 
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KP dan KBI serta G. III- telah dilakukan assessment dan PPJ GIII-GV111 

G. VUidi KPw. kompetensi jabatan saat ini KF x 100% dibagi 

terhadap selurub pemanglru Jffl jabatan G!-GIIl 

jabatan yang telah menjabat di KFIKBI dan Gill-

min 6 bulan. m IKFw. 

2.6 % reaHsasi jumlah f 100% Membentuk perilaku dan Jut ah knowledge 

lruowledge sharing PMK- budaya berbagi dan belajar sht ng PMK-LN + 

LN dan PDLN Non-PMK. bagi pegawai BL PI: N non PMK x 

! w 'o dibagi jumlah 

pel sanaan PMK-

L~ PDNnonPMK, 

2,7 % realisasi jumlah 100% Membentuk perilaku dan JUJ .ah knowledge 

knowledge shanng budaya berbagi dan belajar i sh• ng PMK-DN + 

bagi pegawai BL pp x l 00% dibagi 
i 

jUl ah pelaksanaan 

- '---~~~~~ 
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--~--,-~---r i PMK~DN + PPK. 

i 3 I Menga.-ahkl!n ~-M~in~ntau-1 3.1 Tingkat kepuasan pemilik I 5 (skala I Untuk mengetahui seberapa I Mclalui survey skala 

Brektivllas Perubahan Stmtegis I inisiatif (DG) terhadap 1--6) I besar 
' tingkat kepuasan I 1-6. 

Bank Indonesia kontribusi satker. Anggota pemilik inisiatif terhadap 

IKU satker anggota dan pelaksana 

inisiati( 

3.2 Evaluasi dan rekomendasi 100% Untuk menilai peran satker I Jumlah rekomendasi 

terhadap efektivitas organisasi dalam melakukan I atas evaluasi 

da1am rangka Risk Based penilaian/evaluasi terhadap i efektivitas orgaruas1 

Supervision. cfektivitas pelaksanaan pengwasan x 100% 

reorganisasi sektor dibagi jumlah 

perhankan dalam mendukung rckomcndasi yang 

RBS. minimal disampaikan 

(1 kali) . 

. . -------------------'---
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Dari table 4 (IKU, target) perspektifini masih terdapat kekurangan yaitu: 

Pengukuran sasaran strategis yang kedua yaitu Memperkuat institusi BI melalyi. 

oonyelarasan kompetensL SDM, Sistem Jnformasi. Pengetahuan. dan Organisasi 

dengan strategi belum memiliki ukuran (IKU) untuk mengetahui apakah teknologi 

sistem informasi telah memadai. belum ada ukuran untuk mengukur technical 

skills pegawai terkait dengan tugas pengawasannya. Alas kekurangan tersebut 

diusulkan untuk menambah pengukuran peda sasaran strategis ini sebagai beriknt 

Ukuran (JKU) , Target Tujuan Formula 
' 

' I. lndeks tingkat I >50% , Untuk menilai apakah Melalui survey 
' ' 

kepuasan pegawai: teknologi system infonnasi terhadap 
' ' 

atas teknologi yang dipekai telah mendukung pegawa1 di 

system informasi peke!]aan sehari-hari. DPB3 (Skala 

1-6) 

2. Tingkat 70% Untuk mengetahui kompetensi % jurnlah 

kompetensi yang dimiliki oleh pegawai, keiulusan 
' ! . 

(technical khususnya untuk TPB dan KPS ~ pegawar program 
' ' ' 
I skills) sertifikasi 
' ! 

i pegawai dibagi 
' 

jumlah 

! 
1 
pegawat yang 

I 
' I 

' i mengikuti ' I 
' ' I 'fik . ' ' ! serti asL 

' ! 

Sasaran strategis yang ketiga belum memiliki ukuran untuk mengetahui apekah 

pegawai dilingkungan DPB3 telah memahami budaya satuan kelja/organisasi dan 
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mernahami strategi dari satker (DPB3). Beribrt usulan penambahan ukuran untuk 

sasaran s11'atcgis ketiga: 

Ukuran (IKIJ) 'Target Tujuan 
:-Formula 

I. lndeks tingkat 80% Untuk menilai apakah pegawai , Melalui survey 
' ' ' I 

telah memahami budaya satuan I terbadap pemal1aman 

pegawa1 atas ketja/organisasi pegav.."al di 

budaya organisasi DPB3 (Skala 

1-6) 

1-::---- -
2. lndeks tingkat 80% Untuk rnenilai apakah pegawai Melalui survey 

pemahaman telah memahami budaya satuan terhadap 

: pegawai alas ketjalorganisasl pegawai di 
' 

strategi satuan kerja DPB3 (Skala 

I (DPB3) 1-6) 
' I 

Perspektifterakhir pada Balanced Scorecard ini bertujuan untuk mengembangkan 

tujuan dan ukuran yang mendorong pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan. Tujuan 

dalam perspektif ini adalah menyediakan infrastruktur yang memungkiukan tercapainya 

tujuan dari tiga perspekiif lainnya. Pernpaktif SDM, Kultur dan Manajemen Perubahan 

merupakan Per:;pektif Pembelajaran dan Pertwnbuhan (learning and growth). Dalam 

perspektif ini Balanced Scorecard menekankan pentingnya alignment dari intangible 

asset terhadap strategi. 

Intangible asset menjadl aspek yang penting dalam value creation. Intangible 

asset digambarkan sebagai pengetahuan yang ada dalarn suatu organisasi untuk 

menciptakan differential advantage atau kemampuan dari pegawai suatu perusahaan atau 
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organisasi untuk memenuhl kebutuhan!keinginan pelanggan atau stakeholders. Intangible 

asset yang penting untuk pelaksanaan setiap strategi, tenliri dari: (I) Human Capital; (2) 

Information Capital~ dan {3) Organization Capital. Tujuan dari ketiga komponen ini 

harus al1gn dengan tujuan pada internal business process dan safing terintegrasi satu sama 

lain. Berikut ini adalah intangible asset yang dimiliki oleh Direktorat Pengawasan Bank 

3 (DPB3): 

Human Capital 

Sumberdaya manusia (Human Capital), merupakan strategic competencies yang 

terdiri dari keahlian, bakat (talent), dan kemampuan untuk melakukan tindak!lll yang 

sesuai dengan strategi. Human capital harus. selaras (abgn) dengan strategi agar organisasi 

ingin mendapatkan value dari kompetensi pegawainya. Sehingga periu dilakukan 

pegukuran akan kesiapan sumberdaya manusia untuk mendukung proses internal 

organisasi. 

Proses untuk mengukur kesiapan dari human capital dimuhri dengan 

mengidentifikasi kompetensi yang dipedukan pegawai untuk menjalankan setlap proses 

internal dalam strategy map. Strategic job families merupakan posisi dimana pegawai 

dengan kompetensJ mempunyal pengaruh besar untuk meningkatkan kriteria dalam 

internal process, Proses manajemen strategis sumberdaya rnanusia (Strategic human 

capital management process) perlu untuk: dilakukan dan memfokuskan pada proses 

internaL Langkah berikutnya adalaah membangun profil kompetensi" Profil kompetensi 

menggambarkan job requirement (pengetahuan, keterampilan, dan nilai~niJai) yang 

dlbutuhkan untuk melaksanakan tugas. Bagian sumberdaya rnanusia dapat memakai 

beberapa metode untuk mem bu.at profil terse but. misal dengan rnelakukan intervles 

pegawai yang paling mernahami persyaratan jabatan tersebut" Langkab selanjutnya adalab 
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melakukan penilaian dari kesiapan sumberdaya manusia. Proses penilaian (assessmenl) 

merupakan kemampuan organisasi saat ini dalam setiap job families. Perbedaan antara 

persyaratan peke!jaan dengan kompetensi yang ada merupakan suatu competency gap, 

yang dapat diminimalisir dengan program pengernbangan. Penilaian terhadap pegawai 

dapat dilakukan dengan melakukan self assessment bagi setiap pegawai yang Ielah 

didiskusikan terlebih dulu dengan atasannya, dan atau atasan dapat memintafeedback dari 

peer, subordinate berkaitan dengan kinetja pegawai. Setelah melakukan penilaian 

kesiapan surnberdaya manusia, maka selanjutnya adalah mengembangkan program 

pengembangan. 

Penilaian kesiapan human capital di Bank fndonesia untuk rnendukung 

strateginya barn berupa penHaian pegawai dengan membandingkan job requirement 

dengan kompetensi yang dimilikinya. Saat ini belum ada penetapan strategic job Jamiliy 

untuk mendukung proses internal akan tetapi sudah dibuat profil kompeten..coi yang 

merupakan persyaratan jabatan untuk setiap golongan dan telah dllakukan peni1a1an 

pegawal untuk menilai kesesuaian antara persyaratan jabatan dengan kornpetensi yang 

dlmiliki o1eh pegawai. Bagian yang menangani swnberdaya manusia ditiap satker 

ditangani oleh bagian informasi dan administrasinya (!DAB). 

Untuk Direktorat Pengawasan Bank 3 urusan sumberdaya manusla dikeloJa oleh 

bagian IDAB3 sebagai kepanjangan Iangan dari DSDM BL Pemelaan terhadap kebutuhan 

pegawai berdasarkan golongan telah dilakukan oleh IDAB3, namun karena 

perkembangan kompleksitas dari bank-bank yang diawasi, dan penerapan peraturan baru, 

membuat Satuan Kelja DPB3 masih terus membuluhkan sumber daya yang kompeten. 

Hal ini Ielah diupayakan diakomodasi dengan mengadakan rekruitment baik melalui 

pendidikan calon pegawai maupun multilevel entry. Bagian IDAB belum melakukan 

update kompetensi dari tiap pegawai dilingkungan DPB3, sebaiknya dilakukan update 
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data kompetensi pengawai sehingga akan membantu proses pemetaan jabatan, dan 

rnembantu dalarn menentukan program pengembangan yang dibutuhkan. 

Bagian inforrnasi dan Adrninistmsi Pengawasan Bank 3 setiap tahunnya 

merancang pelatihan meningkatkan keterampilan (PMK) bagi seluruh pegawai di DPB3 

dengan melakukan koordinasi dengan masing-masing ketua tim pengawasan bank. Sesuai 

dengan visi Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) yang ingin menjadi Satker yang andal 

dan terpercaya dengan dukungan organlsasi dan surnber day a manusia yang mempunyai 

kompetensi dan integritas tlnggL Dengan adanya reorganisasi di satker DPB3, yang 

menggabungkan antara pengawas dan pemeriksa bank menjadi dedicated team menuntut 

pegawai di satker tersebut untuk memiliki kompetensi dikedua area tersebul Penempan 

Basel ll yang kompleks tentu saja menuntut para pegawai untuk sela[u mengasah 

kompe!ensinya dan mengupdate pengetahuannya. Untuk mengakomodir kebutuhan 

tersebut, diadakan berbagai pelatihan meningkatkan keterampilan (PMK) dapat berupa 

PMK Dalam Negeri dan PMK Luar Negeri. PMK DN antara lain berupa training yang 

berkelanjutan berupa sertifikasi, dan training lainnya baik yang diadakan oleh pihak 

internal maupun ekstemal Bank Indonesia untuk meningkatkan kompetensi. PMK LN 

dapat berupa kursus singkat, seminar maupun altachment d.i bank sentral Jainnya. 

Peningkatan kompetensi pegawai dipakai sebagai sarana untuk meminima.lisir gap 

antara requirement dengan kompetensi yang telah d.imiliki pegawai. selain itu juga 

merupakan salah satu earn yang diternpuh oleh bagian sumberdaya Bl jika pegawai yang 

telah berhak untuk: mendapatkan promosi tapi belum dipromosikan. Pegawai yang 

bersangkutan akan mendapatkan pelatihan meningkatkan kompetensi (PMK) untuk 

memenuhi requirement jabatan yang dipangku. Sayangnya training atau pelatihan yang 

diberikan tidak dibarengi dengan motivasi pegawai, jadi saat ini keputusan training lebih 
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ditentukan organisas1 tanpa melihat apakah pegawai memiliki motlvasi atau interest 

ternadap pelatihan yang diberikan 

Infortnlllion Capital 

Sumberdaya infannasi (information capital) merupakan strategic information 

yaitu ketersediaan sistem infonnasi dan aplikasi serta inftastruktur pengetahuan yang 

dibutuhkan untuk mendukung strategi. Infrastruktur tekuologi meliputi baik teknologi 

seperti central mainframes, dan jaringan komunikasi dan keahlian manajerlal seperti 

standar~ disaster planning, dan sebaga!nya. Aplilcasl merupakan package informasi, 

pengetahuan dan tekuologi yang dibangun pada infrastruktur teknologi untuk mendukung 

internal proses organisast Tnfrastruktur dan aplikasi digabungk:an menjadi suatu 

information capi!al portfolio. 

Sesuai sasaran strategis DPB3 yang kedelapan, yaitu memperkuat institusi melalui 

penyelerasan antara laln Sistem informasi, maka Sistem Informasi menjadi hal yang 

krusial bag1 tercapainya sasaran yang telah ditetapkan. Saat ini telah ada suatu sistem 

informasi untuk fungsi pemeriksaan dan pengawasan. Akan tetapi sistem tersebut masih 

memiliki banyak kelemahan, sehlngga tidak optimal dalam menunjang pekerjaan sehari­

harL DPB3 harus dapat memastikan bahwa infonnation capital aplication portfolio align 

dengan strategic mternal process dalam straregy map. Keberhasilan dapat diralh dengan 

mengadakan serangkaian workshop setelah initial strategy map dikembangkan, Peserta 

dari workshop dapat berasal dari berbagai Direktomt di BI yang terkait dengan DPB3 

sepertf Direktorat Perizinan dan lnformasi Perbankan. Dlrektorat Teknologi dan 

Infonnasi, dan Direktorat Surnberdaya Manusia. Dengan dilaksanakannya workshop 

dapat diketahui information capital apa saja yang dibutuhkan oleh setiap komponen dari 

strategi. Untuk pengukuran dati information capilal harus didasarkan pada strategic 
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alignment bagaimana information capital tersebut dapat memberikan kontribusinya 

kepada sasaran strategis Direktorat bukan berdasarkan biaya dan reliability stalistic, 

Orgattizatitm Capital 

Organization capital didefinisikan sebagai kemampuan organisasi wttuk 

memobilisasi dan mendukung proses yang dibutuhkan untuk melaksanakan strategi. 

Organization capital memberikan kemampuan m1tuk integrasi sehingga individual human 

capital dan information capital asset juga tangible physical asset dan asset keuangan 

tidak hanya selaras (align) tetapi juga dapat saling terintegrasi dan bekeijasama untuk 

mencapai sasaran strategis organisasi. Tujuan dari organization capital adalah untuk 

memperkuat institusi Bl dengan strategi Bl. Sumberdaya Organisasi (Organization 

Capital) terdiri dari culture, leadership, alignment, dan teamwork 

1) Budaya (Culture) merupakan kesadaran dan intemalisasi dari misi, visi dan nilai­

nilai utama yang dibutuhkan untuk melaksanakan strategi. 

2) Kepernimpinan (leadership) merupakan tersedianya pemimpin yang berkualitas di 

setiap level untuk memobilisasi organisasi terhadap sasarannya. 

3) Keselarasan (Alignmenl) merupakan pengkaitan tujuan dan insentif individu~ tim 

dan departemen untuk pencapaian strateginya. 

4) Ke~asama (Teamwork) merupakan pengetahuan yang secara strategis dibagi 

keseluruh organisasi. 

Tahap pertarna dalru:n pengembangan strategi dari organization capital adalah untuk 

mendefinisikan agenda perubahan yang diperlukan oleh strategy. Agenda perubahan ini 

mengidentifikasikan pergeseran iklim yang dibutuhkan oleh strategL 

Budaya (culture) merefleksikan sikap dan perilaku dari suatu bagian atau 

organisasi. Eksekutif mempercayai bahwa (I) strategi membutuhkan perubahan dasar 
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cara untuk menjalankan bisnis, (2) strategi harus dilaksanakan oleh semua individu 

disetiap level organisasi dan (3) sikap dan perilaku baru akan dibutuhkan sebagai 

prasyarat untuk perubahan Culture yang diterapkan tergantung dati apa yang ingin 

diciptakan dari organisasilperusabaan, misal: perusabaan yang berkompetisi pada 

konsistensi dan reliability akan membangun budaya kua!itas yang perbaikan yang 

berkesinambungan, perusabaan yang berusaha untuk menjadi product leadership akan 

membangun budaya kreatifitas dan inovasi produk. 

Pemahaman budaya Satuan Kerja (Satker) DPB3 merupakan suatu hal yang 

kritikal untuk mendukung pencapaian strategi Satker. Perubahan budaya yang baru 

dengan pendekatan Balanced Scorecard berupa penciptaan suatu lingkungan kerja yang 

mendorong komunikasi yang terbuka, yaitu antara atasan-bawahan dan antar tim perlu 

dinilai secara berkala untuk mengetahui apakah pegawai telah sehati dan satu pemikiran 

menuju strategy focused organization. Untuk Bank Indonesia yang merupakan organisasi 

publlk yang besar dibulubkan untuk menanamkan budaya pemabaman misi dan stralegi, 

akuntabilitas., dan komun1kasi yang terbuka_ Untuk pengukuran dari budaya ini sangat 

bergantung pada survey pegawai, ukuran (IKU) scorecard learning and growth 

perspectives DPB3 bel urn mengakomodir adanya pengukuran ini. 

Kepemimplnan (Leadership). secara khmms merupakan kepemirnpinan untuk: 

mengelola perubahan secara transformasi. Terdapat dua pendekatan untuk mendefinisikan 

peranan dari leadership~ yaitu proses untuk mengembangkan pemimpin dan model 

kompetensi pemimpin yang merupakan karkateristik dari pemimpin. Pendekatan yang 

kedua leadership competency model memfokuskan pada kompetensi khusus yang 

diinginkan dari pemimpin. Pendekatan ini !ebih menggambarkan seperti ape pernimpin 

itu~ bagaimana seharusnya perilaku seorang pemimpin. Kompetensi pemimpin dapat 

dikategorikan kedalam tiga kategori umum yailu: 
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1. Creates value: yaitu pemimpin yang dapat memberikan bottom-line result 

2. Execute.s strategy: yaitu pemimpin yang memobilisasikan dan memandu proses dari 

perubahan. 

3. Develop human wpilal: yaitu pempimpin yang membangun kompetensi dan 

menetapkan standartinggi untuk organisasL 

Pimpinan DPB3 memiliki kompetensi yang kedua dan ketiga yaitu memberikan motivasi 

dan panduan dengan keempat karakteristik perilaku yaitu rnenjelaskan rnis1 organisasi, 

strategl dan nilai-nilai, akuntabilitas dan alignment. dengan menetapkan stretch target dan 

menyediakan feedback alas kinelja, membangun komunikasi yang lerbuka dan efektif 

dengan pegawai, dan menekankan perlunya ketjasama (teamwork). Kompetensi 

selanjutnya dari pimpinan DPB3 adalah berusaba membangun dan rnengembangkan 

kompetensi dari pegawai-pegawai di DPB3 agar kompetensi yang dirniliki dapal 

memenulri bahkan jika bisa melebihi yang disyaratkan oleh job requirement. melalui 

dukungan lerhadap program-program PMK (pelatihan meningkatkan kompelensi). 

Kepemimpinan dari pimpinan Satker DPB3 dapat rnenjadi contoh bagi semua pemimpin 

di setiap leveldi DPB3. Pengukumn lerhadap leadership Ielah dilakukan Di DPB3 

rnelalui survey pegawai. 

Alignment umumnya membutuhkan dua langkah berurulan yaitu: (1) Menciplakan 

awareness, pemimpin harus mengkornunikasikan high level strategic objectives agar 

seluruh pegawai memahami starategi, (2) Menetapkan insentif, pemimpin harus 

meyakinkan individu dan tim bahwa mereka rnemitiki local ohjecuves dan rewards. 

DPB3 Ielah melakukan survey untuk mengukur lingkat kepuasan pegawainya untuk 

mengetahut apakah pegawai sudah merasa puas dengan tugas-tugas yang diberikan, 

kompensasi, lingkungan kerja, dan sehagainya. karyawan yang puas cenderung akan 
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memiliki loyalitas dan dedikasi yang tinggi dan merupakan rnitra usaha yang penting 

daiam kemajuan satuan kerja. 

Komponen terakhir dari Organization Capdal adalah teamwork dan knowledge 

,<;haring, Suatu aset tidak memillki potensi yang besar bagi organisasi jika tidak memiliki 

pengetalman bersama (collective knowledge) yang dirniliki oleb seluruh pegawainya. 

Perusahaan~perusahaan saat Jni banyak yang menggunkan knowledge management ~ystem 

untuk menggenerate, mengeloJa, mengembangkan dan mendistribusikan pengelahuan 

didalam organisasi. DPB3 telah membangun program knowledge sharing sebagai salab 

satu upaya untuk menambah pengetahuan dari pegawai di DPB dengan berbagai topik 

yang relevan untuk mendukung pelaksanaan tugas, juga telah ditanarnkan budaya untuk 

berbagi pengetahuan yang dimiliki atau pengetahuan yang didapatkan, dengan cara 

mendorong pegawai yang baru mengikuti pelatihan/training untuk berbagi infonnasi 

seputar pelatihan yang diikuti dalarn bcntuk tulisan yang kernudian diedarkan rnelalui 

intranet. Hal yang patut untuk diperbaiki adalab pengelolaan dari knowledge sharing 

tersebut, sebaiknya bagian Informasi Dokumentasi dan Administrasl Pengawasan Bank 3 

(IDAB3) menyimpan data-data dari setiap knowledge sharing dalam salah satu bentuk 

file (sojlcopy atau hardcopy) sehingga jikn datalinformasi tersebut sewa.ktu-waktu 

diperl ukan dapat tersedia. 

4.3 Menjadikan strategi .sebagai bagian dari pekerjaan sehati-hari bagi setiap 

pegawai. 

Organisasi yang ingin menciptakan organisasi yang fokus terhadap strateginya 

memerlukan pegawai yang memahaml strategi organisasi dan menjalankannya dalam 

keseharian tugas-tugasnya sebagai bantuk kontribusi untuk mencapai keberbesilan dari 
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strategi yang dipilih organisasi. Agar tujuan (objectives) organisasi tercapaJ maka seluruh 

bagian dari organisasi perlu untuk aligned dengan strategi. 

Kaplan dan Norton dalam buku Strategy fOcused Organization mengutarakan 

terdapat tiga proses untuk menyelaraskan (align) pegawai dengan slrategi, dan hal ini 

dapat diterapkan pada Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3), yaitu: 

!. Melakukan komunikasi dan ednkasi kepada pegawai: Pegawai harus mempelajari 

dan memahami strategi sebelum me1aksanakan str.ategi tersebut Untuk ltu 

diperlukan adanya komunikasi agar tumbuh strategy awareness pegawai. Tanpa 

adanya pernahaman visi dan strategi~ pegawai tidak dapat mengadaptasikan 

pekeljaannya untuk memberikan kontribusi penerapan strategi. Ketua tim (TPB) di 

DPB3 harus sesering mungkin di setiap kesempatln memberikan pemahaman 

strategi. Komunikasi yang diterapkan harus memiliki tujuan-tujuan berikut 

a. Meningkal:kan pemahaman slrategi diseluruh Satuan kelja!Direktoral (untuk level 

BI Wide) dan semua bagian di DPB3. 

b. Mengedukasi organisasi mengenai pengukuran balanced scorecard dan system 

rnanajemen untuk imp1ementasi stra1egi. 

c. Adanyafeedback~ via Balanced Scorecardmengenai strategi. 

Walaupun Balanced Scorecard telah diJmplementasikan dalam manajemen 

kinelja Direktomt Pengawasan Bank 3 (DPB3), namun masih banyak pegawai 

yang belum memahami slrategi yang hendak dicapai oleh direktorat Pegawai 

dalam me)a.ksanakan tugas kesehariannya memakai panduan SOP, walaupun telah 

ada kesadaran dari pegawai untuk mengerjakan tugas seperti yang ditentukan, 

namun mereka tidak rnengerti lebih jauh bagaimana kontribusi mereka terhadap 

satuan keija dan pada akhimya kontribusi satuan keija akan mempengaruhi 

pencapaian strategi Bank Indonesia-Wide. Dari pengamatan yang dilakukan 
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kurangnya pemahaman dari pegawai disebabkan komunikasl tidak disampaikan 

sampai ke level bawah pegawai, sehingga komunikasi rerputus sampai di kepala 

seksi (GJV) dan pegawai golongan Gill ke bawah kurang terinformasi. Walaupun 

dalam SOP yang menjadi panduan dalam bekerja pegawai, sudah tertera visi, misi, 

dan sasaran strategis Dlrektomt, namun pegawi'n maslh kurang 

memperdutikannya, Hal ini disebabkan masih kurangnya komunikasi untuk 

mengingatkan pegawai untuk memahami strategi sebeium rnenerapkannya dalam 

pekeljaan sehari-hari. Beberapa media yang dapat dijadikan sebagai wahana 

komunikasi sepertl: perternuan, intranet (bicom), dan monthly newsletters. 

2. Mengembangkan personal dan team objectives: Pegawai harus menyadari 

bagaimana mereka dapat memberikan kootribusi keberhasilan penerapan strategi. 

Pejabat di level manajer (pejabat MadyaiG V) harus membantu pegawai dalam 

menetapkan tujuan individual dan tim yang konsisten dengan Slrategic t1·uccess. 

Secara umum, scorecard satuan kelja merupaka.n gambaran scorecard individu 

dari pemimpin satuan kerja yang bersangkutan. Namun dalam melakukan 

cascading scorecard satuan keQa periu dipHah untuk diturunkan ke masing­

masing tim dan pegawai satuan kelja untuk memastikan a.kuntabilitas yang jelas. 

Abmtabilitas yang jelas disertai dengan teamwork yang baik diharapkan dapat 

mendorong pelaksanaan kinerja yang lebih baik. Akuntabilitlls yang jelas juga 

akan memudahkan evatuasi .kinerja nantinya. 

3. Adanya sistem insenlif dan penghargaan (rewards): "balanced paychecK'. Pegawai 

harus dapat merasakan jika organisasi telah berhasil, dengan memberikan 

penghargaan (rewords), jika organisasi tidak berhasil, pegawai pun hams memsakan 

kekecewaan. Sistem insentif dan penghargaan menghubungkan antara kineija 

organisasi dan individu dengan penghargaan. 
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Sistem penilaian kineija saat ini di Direkiorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) Bank 

Indonesia memberi kesempatan pegawai untuk melakukan self assessment. Self 

assessment diJakukan dengan menglsi form pen]Jaian inclividual secara online 

yang selanjutnya nkan diverifikasi oleh ketua tim. Kineija pegawai dibagi dalam 

tiga tingkatan kineija, yaitu: (l) kineija baik (over performed), (2) cukup baik 

(performed), dan kurang baik (under pe1jormed). Penilaian kinerja sangat 

berkaitan erat dengan sistem penghargaan. Saat ini sistem penghargaan melalui 

skema insentif baik financial maupun nonfinansial terus dikaji dalam rangka 

menuju tercapainya high performance based organi:::at;on. 

4.4 Menjadikan Strategi Sebagai Snatu Proses Pembelajaran yang 

Berkelanjutan 

Mengintegrasikan balanced scorecard dengan proses perencanaan dan anggaran 

(budgeting) organisasi merupakan hal penting untuk menciptakan suatu Strategy 

Focused Organization. Kebanyakan perusahan/organisasi melakukan review anggaran 

dan kinerja secara terpisab. Para manajer menggunnkan anggaran (budget) untuk 

mencapai beberapa fungsi penting organisasi. seperti: menetapkan target kineija, 

mengatokasikan sumberdaya untuk mendukung kineija agar target tercapat, menilai 

kineija terhadap target, dan mengupdate target berdasarkan informasi barn. Kaplan dan 

Norton (Strategy Focused Organization) menjelaskan bahwa perusahaanlorganisasl dapat 

menggunakan Step Down Procedures (linking strategy to budgets) sebagai berikut: 

t. Menetjemahkan strategy kedalam Balanced Scorecard, dengan mendefinisikan 

sasaran strategis dan pengukurannya. 

2. Menetapkan stretch forget untuk wak"tU tertentu untuk setiap pengukuran. 
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3. Mengidentifikasikan inisiatif strategis dan sumberdaya yang dibutuhkan untuk 

menutup gap sehingga memungkinkan tercapainyastretch largets. 

4. Melakukan otorisasi sumberdaya kcuangan dan sumberdaya manusla untuk 

lnisiatif strategls. 

lntegrasi Balanced Scorecard dalam SJstem Perencanaan Anggaran dan 

Manajemen KineJja (SPAMK) khususnya menyangkut anggaran Bank Indonesia terliliat 

dari dipakainya arah strategis yang ditetapkan oleh Dewan Gubemur yang merupakan 

komponen scorecard dalam membuat proyeksi keuangan dan acuan anggaran Bank 

lndonesia. Kemudian, arah strategis dan acuan anggaran tersebut dikomunikasikan ke 

semua satuan kerja (termasnk ke Direktorat Pengawasan Bank 3) melalui Forum Strategis 

(Forstra). Arahan di dalam Forstra selanjutnya digunakan oleh masing~masing satuan 

kelja, termasuk DPB3 untuk menyusun budget yang relevan dengan sasaran strategis 

yang ditetapkan dan kemudian dinegosiasikan dan disetujui oleh anggota Dewan 

Gubernur yang membawahi Satuan ke~a. Dengan diterapkannya SPAMK yang 

rnenggunakan pendekatan BSC, penyusunan anggaran dlkaitkan dengan sasaran strategis 

BI dan sasaran strategis Satuan Keija. Pengelolaan anggarnn masuk sebagal salah satu 

komponen penilaian kinelja Direktorat, dengan adanya pengnkuran pernakaian anggaran, 

yang membandingkan antara target dengan realisasinya. Hal tersebut dilakukan, karena 

Bank Indonesia harus mempertanggungjawabkan pengelolaan anggarannya kepada 

stakeholder primemya, yaitu DPR. Pernantauan kinerja yang berkaitan dengan arab 

strategis dan budget, baik di level BI keseluruban maupun di level satuan kerja, dipantau 

melalui Aplikasi Manajemen Kine~a (AMK). Untuk membanlll penetapan target IKU di 

Satuan Kerja (termasnk DPB3) dibuat suatu panduan berikut: Ketika lKU baru pertama 

kali digunakan di suatu satuan kelja, agnknya sulit untnk Pimpinan Satuan Kerja 
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(Direktur) untuk menetapkan target yang akurat, sehingga kegiatan penyusunan target 

yang akurat dan rea1istls lebih merupakan kegiatan pernbelajaran dan pengembang:an 

sampai tersedianya acuan data. Kedua, jika Satuan Kerja merasa lebih familiar dengan 

IKU, dan telah mengumpulh'an data untuk kurun waktu rertentu maka ditetapkan target 

yang dapat dicapai secara lebib akurat. Target-target yang diretapkan dalam komponen 

scorecard DPB3 sebagaian besar merupakan target yang sudah familiar, sehingga 

ditetapkan stretch target. 

Perkembangan lingkungan eksternal yang dinarnis ( ekonomi, keuangan, sosial, 

teknologi, dan sebagainya) menciptakan berbagai ancaman dan peluang. Situasi ini 

membuat apa yang menjadi kekuatan internal kita saat ini dapat berubah menjadi tidak 

relevan (atau menjadi keJemahan) di masa depan. OJeh karena itu, stralegi dapat 

berkembang dan berubah dari waktu ke waktu. 

Proses SPAMK mendorong perlunya perencanaan strategis jangka panjang bagi 

Bank Indonesia dengan ditetapkannya deslination sratemenr yang jelas, Setiap tahun. 

dalam forum Strategis (FORSTRA) Bauk [ndonesia, strategi tersebut dievaloasi oleh 

De\van Gubemur untuk memastikan pencapaian strategi tahun sebeJumnya dan 

menetapkan arahan strategis tahun ke depan. Setiap tr:iwuian, Dewan Gubernur 

mengevaluasi perkembangan pencapaian sasaran strategis untuk memastikan bahwa 

proses pencapaian telah berlangsung. Bahkan pata pemimpin satuan keda diharapkan 

untuk melakukan evaluasi setlap bulan. 

Daiam rangka evaluasl strategi yang ditetapkan~ satuan kerja Direktorat 

Pengawasan Bauk 3 (DPB) melakukan evaluasi dua mingguan untuk membahas 

pengawasan bauk dari masing-masing tim sebingga dapat diketabui hal-hal apa saja yang 

penting untuk diperhatikan atau jika terdapat isu baru yang sebelwnnya tidak tercakup 

dalam strategi DPB3. 
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4.5 Memobilisasikan perubahan melalui kepemimpinan 

Proses untuk meneraplam sistem manajemen BSC dimulai dari pemimpin yang 

menciptakan pentingnya diadakan perubahan. Kemampuan untuk menciptakan Strategy­

Focused Organization lebih banyak bergantung peda kepemimpinan dari senior eksekutif 

suatu organisasL Kepernimpinan tersebut menciptakan lk!im untuk pernbahan, visi 

bagairnana perubahan dapat dicapai dan proses good governance dapat meningkatkan 

komunikasi, interaksi dan pembe1ajaran akan strategi. 

Dewan Gubemur sebagai manajemen puncak teJah menunjukkan komitmen 

terhadap program transfonnasi Bank Indonesia. kepada proses dan sistem perencanaan 

anggaran dan manajemen kineija yang berbasis balanced .vcorecard, Dewan Oubemur 

terlibat langsung dalam menentukan arah strategis organisasi~ sasaran strategis dari 

masing-masing satuan keija, dan mengevaluasi kinerja para pemimpin satuan ketja. 

Komitmen yang sama telah ditunjukkan oleh pemimpin satuan keJja Direktorat 

Pengawasan Bank 3 (DPB3) dalam pelaksanaan SPAMK berbasis BSC. Pimpinan Satuan 

Kerja (Direktur) DPB3 dibantu dengan riga orang manajer JKU terlibat aktif dalam 

penyusunan. pelaksanaan, dan pemantauan scorecard. Pimpinan Satuan ke:rja senantiasa 

melakukan komunikasi mengenai arah strategis Direktorat melalui meeting rutin dengan 

Deputi Direktur dan ketua tim untuk memonitor target dan memberikan arahan-arahan 

yang relevan dengan sasaran strategis Direktorat 

Direktorat Pengawasan Bauk 3 (DPB3) telah memilild tiga manajer JKU 

merupakan pegawai "middle management" yang bertanggung jawab untuk mengelola 

IKU satuan keija tersebut secara berkesinambungan. Manajer IKU memberikan masukan 

kepada pimpillll1l satuan kerja dan berperan sebagai penasehat kepada pimpinan satuan 

kerja. Namun dalam penetapan sasaran strategis direktorat, manajer IKU masih merasa 

belum dilibatkan secara maksimal, karena terkadang manajer IKU tidak dilibatkan dalam 
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Forum Strategis (FORSTRA) Bank Indonesia. Agar fungsi dari IKU dapat berjalan 

maksimal, maka sebaiknya IKU dimanfaatkan secara optimal dalam setiap forum yang 

membahas mengenai arab strategis Bank Indonesia ke depannya, karena manajer IKU 

mengetahui busine..vs process satuan keija dengan sangat baik sehingga peneta.pan sasaran 

strategis lebih sesuai dengan kondisi satuan kerja dan tetap konsisten dan align dengan 

sasarnn strategjs BI-Wide. 

Manajer IKU berfungsi sebagai change agent SPAMK dengan tugas sebagai 

beriknt: 

l. Menjadi anggota dan berperan aktif dalam forum manajer IK U. 

2. Menyusun dan menyampaikan iaporan setlap periode penguk:uran atau 

pemantauan sebagai early warning system bagi pimpinan satuan kerja terhadap 

pencapaian IKU di satuan kerja. 

3. Membantu pimpinan satuan kerja untuk menyusun Strategy Map serta IKU serta 

menyusun proyeksi target IKU untuk siklus perencanaan tahun berikutnya,. dengan 

mempertimbangkan sasaran strategis yang ditetapkan BI dan pencapaian target 

satker tahun sebelumnya. 

4. Mengelola dan mengkomunikasikan IKU ke internal satuan ketja serta sebagai 

agen implementasi SP AMK. 

5. Memastikan operasionalisasi strategi dan IKU di satuan kerja berjalan dengsn 

baik. 

6. Mengkomunikasikan aktivitas kepada pihak internal satuan kerja yang terkait 

dengan kesenjangan pencapaian target 

Upaya peningkatan pemabaman SPAMK di seluruh Bank Indonesia melalui 

kegiatan sosialisasi secara terus menerus temyata belum dapat menjangkau seluruh 
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pegawat dan ptmpman satuan kelja. Dalam nmgka mem.bantu sosialisasi dan 

implemeniasi SPAMK di tingkat satuan kerja (satker), telah ditunjuk manajer JKU di 

setiap satuan keija. 
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5.1 Kesimpulan 

BABV 

KESIMPULAN DAN SARAN 

l. Salah satu program transformasi Bank Indonesia adalah mengembangkan 

sistem perencanaan yang terintegmsi yaitu Sistem Perencanaan, Anggaran. 

dan Manajemen Kine!ja (SPAMK) yang menggunakan pendekatan balanced 

scorecard. Balanced Scorecard BI-Wide teiah sesuai dengan Destination 

Statement yang ditetapkan dan menjadi acuan dalam pembuatan scorecard. 

Balanced scorecard B1 Wide dibangun melalui tiga langkab yaitu merancang 

pe!lipektif BSC, membangun peta stmtegi, dan mengembangkan faktor 

keberhasilan utama pengukuran dan target. Sebagai upaya untuk menciptakan 

organisasi yang fokus pada strategi (strategy focu.'ied organh;ation) maka 

di1akukan penurunan scorecard Bl~ Wide ke level Satuan kerja, salah satunya 

Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3). 

2. Penurunan (cascading) scorecard dari BJ-Wide ke level Satuan ke!ja 

Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) telah sesuai, sehingga telah tercipta 

alignment antara strategy map BI-Wide dengan strategy map Direktorat 

Pengawasan Bank 3 (DPB3), Perspektif Stakeholders Ekstemal, Direktorat 

Pengawasan Bank 3 (DPB3) berupaya untuk mewujudkan tercapainya 

individual bank yang sehat dan efektif untuk mendukung sasaran strategis BI­

Wide keempat, yakni Meningkatkan kesehatan dan efektifitas sistem 

perbankan serta stabilitas sistem keuangan. PerspektifKeuangan pada strategy 

map Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) rnerupakan penurunan 
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(cascading) scorecard sasaran strategis BI·Wide yang kedua, yaitu 

terkelolanya swnber daya keuangan intern secara efektif dan efisien. Pada 

perspektif Proses Pelaksan<Wl Togas Bank Indonesia sasaran strategis yang 

ingin dicapai oleh Direklorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) adalah: (I) 

Mendorong Bank memenuhi kriteria Bank Kinelja Baik; (2) Meningkatkan 

ereklivilas pengawasan dan mempertajarn pemahaman profil bank (know your 

bank); (3) Mendorong peningkatan fungsi intermediasi dan efisiensi bank, dan 

(4) Mendorong penerapan pengawasan Bank secara konsolidasi. Sasaran 

stralegis yang ingin dicapai pada perspeklif Sumber daya Manusia (SDM), 

Kultur dan Manajemen Pernbahan adalah: (I) Meningkalkan efeklivill!S 

pelaksanaan "Good Governance", {2) Memperkuat institusi Bank Indonesia 

melalui penyelarnsan Kompetensi SDM, Sistem Informasi, Pengetahuan, dan 

Organisasi dengan Strategi Bank Indonesia, se!1a (3) Mengarahkan dan 

memantau efekti vitas perubahan strategis Bank Indonesia. Penyusunan 

ukuran, target, dan inisiatif dalam masing-masing perspektif telah mengikuti 

ukuran, target. dan inisiatif daJam konsep Balanced Scorecard, seperti yang 

Ielah disusun oleh Kaplan & Norton sehagai dasar dari evaluasi ini. 

Pemilihan sasaran sudah didukung dengan penentuan ukuran yang sesuai, 

dan sudah ada penetapan target 

Belum disusun inisiatif yang dapat menggambarkan kegiatan yang 

diperlukan untuk mencapai tujuan satuan ketja. 

3. Pelaksanaan konsep BSC lebih lanjut dalam SP AMK adalah menjadikan 

strategi sebagai bagian dari pekerjaan sehari~hari bagi setiap pegawai dengan 

menyelaraskan (align) pegawai dengan strategi dengan cara: (I) Melakukan 

komunikasi dan ednkasi kepada pegawai; (2) Mengembangkan personal dan 
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team objectives; (3) Adanya sistem insentif dan penghargaan 

(rewards)"balanced paychec/C'. Langkah berikutnya dari penerapan BSC 

adalab menjarlikan stratcgi sebagai suatu proses pembclajaran yang 

berkelanjutan dengan mengintegrasikan balanced scorecard dengan proses 

perencanaan dan anggaran (budgeting). Untuk Bauk lnonesia, amh strategis 

yang ditetapkan oleh Dewan Gubernur dan merupakan komponen scorecard 

dipakai dalam membuat proyeksi keuangan dan acuan anggaran Bank 

Indonesia. Perkembangan Hngkungan ekstemal yang dinamis ( ekonomi, 

keuangan, sosial, teknologi, dan sebagainya) menciptakan bcrbagai ancaman 

dan peluang untuk itu telah dilakukan evaluasi semesteran , triwulanan dan 

bulanan untuk mengeva1uasi perkembangan pencapaian sasaran strntegis 

untuk memastikan bahwa proses pencapaian telah berlangsung. Langkah 

terakbir darl pelaksanaan konsep BSC aalah melakukan mobilisasi perubahan 

melalul kepemimpinan yang memerlukan komitmen dari pemimpin pucak dan 

untuk pemahaman SPAMK telah dibentuk Manajer IKU disetiap Satuan 

Kexja yang terdiri dati tiga orang pegawai denganjabatan middle level. 

5.2 Saran 

I. DPB3 perlu untuk meneiptakan strntegi sebagai hagian dari peke~aan sehari­

hari bagi setlap pegawai dengan rnembuat masing-rnasing scorecard untuk 

setiap tim, yang pada akhimya diturunkan lagi pada masing-masing pegawai 

dengan menyusun personal Balanced Scorecard. Dengan penyusunan 

Personal Balanced Scorecard maka dJharapkan Satuan Kerja Direktorat 

Pengawasan Bank 3 (DPB3) dapat memperoleh manfitat maksimal dari 

penerapan Balanced Scorecard. 
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2. Perlu ditambahkan pengulruran pada perspektif SDM, Manajemen dan 

Perubahan (Learning and Growth Perspeclives) untuk menguk-ur pemaharnan 

pegawai akan budaya Satker, pengukuran untuk mengetahul level kompetensi 

pegawai (technical skills). penglli..-uran untuk sistem infonnasi. 

3. Tmptementasi strategi lebih penting dari sekedar merancang strategL Agar 

strategi dapat dijalankan dan mencapai target yang ditetapkan maka perlu 

didukung dengan intangible asset yang kuat, yaitu human capital, information 

capital, dan organization capilal. 

4. Peningkatan kualitas intangible asset tersebut perJu diupayakan secara 

berkesinambungan dan selaras dengan strategi yang telah ditetapkan oleh 

Direk:torat. Pengembangan, penyelarasan (aligning) dan integrasi dari human 

capital. information capital, dan organization capt/a/ pada perspektlf proses 

internal pelaksanaan tugas Bl diharapkan akan menciptakan value yang 

maksimal pada perspektif"outcome". 

5. Walaupun Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) Ielah memiliki scorecard 

yang dituruakan dari scorecard Bl Wide, dalam pelaksa!lllllnnya memerlukan 

sosialisasi yang intensif kepada seluruh pegawainya. Satker dapat 

memaksimalkan media internal berupa jaringan internal dimana setiap 

karyawan memiliki akses langsung untuk memperoleh infonnasi terkini 

mengenai penJlaian scorecard dan kinerja satker. 

6. Manajer IKU Direlctorat Pengawasan Bank 3 sebagal change agent agar 

dilibatkan maksimal dalam penetapan sasaran strategis maupun indikator 

Kineda Utama (!KU). 
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