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ABSTRAKSI

Bank Indonesia sebagai lembaga Negara yang independen dituntut untuk semakim
transparan dan akuntabel dalam setiap pelakssnsan tugasnys  dan senantiasa membernikan
pelayanan yang terbatk bagi masyarakat.

Untuk mendukung tugas tersebut  diperlukan  sistern perencanaan yang
terinfegrasi yang dapat menunjang transparansi dan akuntabilitas melalui kerangka tata
kelola yang iebih baik. Pada tabun 2004 diputuskan untuk meningkatkan kerangks
perencanaan  strategis dengan menggunakan Bafanced Scorcpard (BSC) dengan
menggunakan strategy map dan Key Perfomance Indicator pada Sistem Perencanaan,
Anggaran dan Manajemen Kinerja (SPAMK).

Bulanced Scorecard (BSC) yang diperkenaikan oleh Robert § Kaplan dan David
P. Norton membenkan alternatif bary bagt penilaian kinerja. BSC membertkan gambaran
utuh dari kinega dengan menghubungkan pencapaian tujuan jangka pendek kedalam
fujnan strategis jangka panjang, melalyi penetapan rasio-rasio kunci yang kritis dan
strategis. BSC juga merupakan altematif penerapan dan pengelolaan tujuan strategis
perusahaan dengan lebih efektif dan efisien. Menurut konsep BSC strategi organisasi
periu dipetakan, disosialisasikan, dan dijabarkan kebawah agar sebap bagian maupun
mndividu dalam bekerja dan beraktifitas terfokus pada sirateg organisasi.

Sejak FORSTRA (Forum Strategis) fahun 2005, Barnk Indonesia memasukkan
Destination Sigtament 2008 untuk memandu 151 scorecard Buank Indonesia-Wide dan
satuan kerja, serta untuk memperbaiki penyelarasan (afignment) organisasi,

Penulisan karya akhir ini dimaksudkan untuk melihat apakah dalanced scorecard
BI-Hide tclah sesuai dengan destination statement vang ditetapkan, <an bagaimana

scorecard tersebut diturunkan ke level satuan ketja Direktorat Pengawasan Bank 3

ii
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(DPB3). Lehih lanjut akan diuraikan hal-hal yang telah dilakukan dalam implementas:
batanced scorecard dan memberikan masukan untuk bal yang belum dilaksanakan dalam
implementasi,

Satuan Kena Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3} Bank Indonesia merupakan
salah satu satker yang memiliki kontribusi bagi pencapaian sssaran strategis Bank
Indonesia vang keempat yaitu Meningkatkan Keschatan dan Efektivitas  Sistem
Perbankan serta Stabililas Sistem Keuangan, Untuk memande pencapaian sasaran
strategis tersebut telah dibuat scorecard di level satuan kega vang diturunkan darn
scorgcard Bl-Wide.

Scoreccard  tersebut  kemudian di  petakan dalam  strategy map  untuk
menerjemabkan strategi. Dalam  implementasi selanjuinya dan SPAMK  berbasis
balanced scorecard dan untuk mencapal organisasi yang fokus terhadap strategi
(strategy focused organization) maka perlu untuk menjadikan strategi sebagai bagian dagi
pekerjaan  sehari-barl.  Perlu  diingat bzhwa  strategi wmerupakan  proses yang
berkesinambungan tidak berhenti pada satu titik tertentu, hal int karena adanya perubaban
baik difingkungan intemnal maupun eksternal organisasi. Direktorat Pengawasan Bank 3
{DPB3) dituntut agar selalu sigap den tanggap ierhadep perubahan yang tetjadi
Dukungan dari para pemimpin balk dileve] puncak maupun pada lgvel satuan kerja sangat

diperlukan sebagai agen perubahan yang mendukung program transformasi.

v
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BAB 1

PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang

Penetapan Bank Indonesia sebagat bank sentral vang independen, melalut
Undang-undang Mo. 23 tahun 1999 tentang Bank Indonesia pada tanggal 17 Ma:
1999 dan telah diamandemen menjadt UU No. 4 tahun 2004 memberikan status dan
kedudnkan BI sebagat suatu lembaga Negarz yang independen dan bebas dari campur
tangan pemerintah dan pihak manapun. Perubahan lingkungan eksternal vang
fundamental tersebut menuntut Bank [ndonesia untulk membenkan pelayanan yang
terbaik bagl masyarzkat, secara transparan dan akuntabel dalam scliap pelaksanaan
tagasnya. Dengan adanya tunfutan fersebut, maka Bank Indonesia melakukan
reformast organisast dengan meluncurkan program transformast sejak tahun 2001

Program transformasi Bank Indonesia adalah suatu fatanan proses perubaban
pada orgamisasi menuju suatu bentuk baru vang lebih mampu mengantisipasi dan
menyesuaitkan dim dengan perubshan global serta memenubt harapan pam
stakeholders Bank Indonesia, Program ini dilakukan dengan wupaya untuk
mengevaluasi dan melakukan perubahan pada visi, misi, pola pikir, budaya, dan
komitmen untuk selalu memberikan pelayanan yang terbaik bagl masyarakat, serta
memperbatki kinerja organisagi, pola dan mekanisme kerja, serta budaya kerja di
Bank Indonesia.

Salah saftu program yang sangal penting adalah mengembangkan sistem
perencanaan yang enntegrast vang dapat menunjang transparanst dan akuntabilitas

meialut kerangka tata kelola yang lebih baik. Implementasi dan sistem perencanaan
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strategis dimulal tahun 2003, dengan menggunakan key performance indicator (KPI)
vang tidak memiliki hubungan scbab akibat Pada tabun 2004 dipuiuskan untuk
meningkatkan kerangka perencanaan strategis dengan mengzunakan bdlanced
scorecard {(BSC) dengan menggunakan strafegy map dan key perfomance indicator.
Sejak tahun 2005 dipakai strategy map baru berdasarkan destination statement, Untuk
strategy map tabun 2005 dibuat berdasarkan destination statement 2008, dimana
seluruh strafegy map diarahkan dan diprioritaskan untuk pencapalan destination
statemeni 2008, Destination Stafemeni merupakan vincian dan visi organisasi di masa
depan yang merupakan referensi untuk menentukan prioritas tujuan strategis, KPI,
dan menentukan target.

Visi suaty organisasi perlu untuk diterjemahkan dalam kerangka kebijakan
strategis vang kemudian dijabarkan lebib lanyut dalam rencans ketja yang nyata. Agar
strategt dan rencana kerja yang ditetapkan dapat terizksana efeknf, maka perlu adanya
suatu sistem pengendalian yang baik. Sistemn pengendalian fersebut dapat melihat
seluruh komponen yang ada dalam suatu orgamisasi sehingga dapat diketahui kondisi
dan posist tiap-tiap clemen dalam kegiatan usahanya.

Balanced Scorecard {BSC) vang diperkenalkan oleh Robert S Kaplan dan
David P. Norton dari Harvard Business School sejak tahun 1990 an, memberikan
alternatif baru bagi penilaian kinerja. BSC juga merupakan altematif penerapan dan
pengelofaan tujuan strategis perusahaan dengan lebih efektif dan efisien. Ukpran
kinerja yang harus dicapai oleh organisasi, tidak saja bertumpu pada pertumbuhan
perspektif keuangan (fimancial perspective), tetapi jupa didasarkan pada perspektif
pelanggan {cusiomer perspective), perspektit belajar dan berkembang {({eaning and
growth) dan perspektif proses bisnis intemnal (Jneraaf business process perspective).
Pengapaian kinerja ditempuh melalul mekanisme sebab akibat dengan perspektif

2
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keuangan menjadi tolok ukur utama dan dijelaskan oleh tolok ukur operasional pada
tiga perspektif Jainnya sebagai penggerak {driver). BSC memberikan gambaran utuh
dari kineriz dengan menghubungkan pencapaian tujuan jangka pendek kedalam tujusn
strategis jangka panjang melalul penetapan rasio-rasio kunct yang kritis dan strategis.
Menurut konsep BSC stratept organtsasi periu dipetakan, disosialisastkan, dan
dijabarkan kebawah agar setiap bagran maupun individu dalam bekerja dan
beraktifitas terfokus pada strategi organisasi.
Impiementias] sistemn perencanasn strategis  {perencanaasn, anggaran, dan
sistemn manajemen kivera) di Bank Indonesia dinamakan SPAMK, waitu Sistem
perencanaan Anggaran dan Manmemen Kiperja, Sistem SPAMK  imi merupakan
suaty proses yang terintegrasi antara perencanaan, anggaran, dan manajemen kinena.
SPAMK menggunakan pendekatan perspekiif-perspektif dalam BSC, yaitu Perspeiif
Internal Financial Result, Perspekiif Business Process, Perspektif People and Change
Management, dan Perspektif External Stakeholder.
Terdapat empat manfaat dari adanya perencanaan, anggaran, dan sistem
manajemen kinega yaitw
1. Meningkatkan onientasi darl siakeholders {merupakan paradigma vang penting
bagt hank sentral sebagai sebuah institusi publik).

2. Meningkatkan transparansi dan akuntabilitas menuju tata kelola yang lebih batk
{memperbaiki efektifitas eksiernal dan efisiensi intemal).

3. Menciptakan orgauisasi vang fokus pada strateginya (melalui perbaikan veriikal
dan horisontal aligment untuk mencapai sasaman strategis),

4,  Membangun budava berdasarkan kiverja (memeriukan komitmen bersama dard

manajemen dan personel terhadap sasaran strategls organisasi).
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Berdasarkan  teorinya, BSC mempunyai dua  tujuan  yaitn  untuk
mengkomunikasikan strategi dan untuk mengukur kinega, Dan dua tujuan tersebuf,
BSC mempunyai tiga rancangan komponen yaity sebagai sebuah strategic vision,
management tool, dan commmunication tool. Untuk it perlu dibangun sebuah peta
strategi {(sfrategy map) yang menghubungkan sasaran strategis dan harapan parg
stakeholders eksternal Bank Indonesia (khususnya masyarakat, pemerintah, kalangan
perbankan dan DPR) dengan proses internal Bank Indonesia, teknologi, dan
kemampuan sumber daya manusia,

Agar strategl organisasi dipahami oleh selurub bagiannya, maka peta strategi
{strategy map) Bl Wide yang terdini dani perspekiif-perspekiif balanced scarecards
diturunkan ke level satuan keria {caxcading scorecard) agar karyawan dapat noclihat
bagaimana hasil kinegjanya dan kemajuan yang dikontribusikan pads pencapaian mist
dan visi Bank Indonesia. Salah satu strategie focus Bank [adonesia vaitu terwujudnva
stabilitas sistem keuangan yang didukung oleh sistern perbankan dan pasar keusngan
yang schat dan stabil serta sistem pembayaran yang aman, handal, dan efisien.
Sasaran strategis terschut tertuang dalam srrafegy map Bank Indonesia, Satuan Kerja
yang terkaitl dengan  sirategic focuws BI distes diantaranya adalah Direktorat
Pengawasan Bank 3 (DPB3},

Penulisan karya akhir ini memfokuskan mplementasi balonced scorecard
pada sistern perencanan, anggaran, dan margjemen kinera {(SPAMK) di Bank
Indonesia, khususnya scorecard yang terkait dengan satuan kerja Direktorat
Pengawasan Bank3 yaitu, sasaran strategis Bank Indonesia yang keempat yakni:
Menmglatkan kesehalan dan efekiifitas sistem perbankan serta stabifitus sistem
keuangan, schingga hanya akan divraikan faldor penentu keberhasilan (FPK) dan

Indeks Kinega Utama (IK U} dari sagaran strategis tersebut.
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1,2 Perumusan Masalah

Sistern perencanasn Anggamn dan Mangjemen Kinerja (SPAMK) bank
Indonesia menggunakan pendekatan balarced scorecard. Darl destination statemen!
yvang ditetapkan oleh organisast akan dilihat apakah balanced scorecard BI-Wide
telah sesual dengan destinarion statement tersebut, dan apakah telah terdapst
alignment antara strategy map Bl-Wide dengan straiegy map Direktorat Pengawasan
Bank 3. Kemudian lebih lanjut akan dilihat bagaimana pelaksanaan dan balanced

scorecard di level Bl-Wide dan satuan kerra Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3)

1.3 Tujuan dan Manfaat Penclitian
Sesuat dengan penmnasaiahan yang tclab dirumuoskan, penelitian karya akhir im

bertujuan :

L Untuk melibat apakah Balanced Scorecard Bl-Wide telah sesuai dengan
destinagtion statement yang ditetapkan,

2. Untuk melihat apakah terdapat afignment antara sirategy maop BI-Wide dengan
sirategy map Direktorat Pengewasan Bank 3 (DPB3).

3. Untuk melihat bagaimana pelaksanaan bolanced scorecard di level Bank

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

1.4  Ruang Linpkup Penelitian

Penelitian im1 dibatasi hanya untuk mengetahui SPAMK berbasis balanced
scorecard dan strategy map Bl-Wide senia sirategy map untuk satuan kerfa Direktorat
Pengawasan Bank 3 di Bank Indonesia. Pembahasan meliputt proses pembangunan
baltanced scorecard & Bank Indonesia, bagaimana strateg: diferjemahkan dan

dipetakan, serta penurunan scorecuard BI-Wide ke satker Direktorat Pengawasan Bank

3
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3 (DPR3). Pembahasan lebih lanjut difokuskan hal-hal yang perlu dilakukan setelah

balanced scorecard dibangan dan dumplementasikan.

1.5 Metodologi Penelitian

Penelitian ini dilakukan dengan melakukan studi kepustakaan dan penetitian
dilapangan. Studi kepustakaan berdasarkan tulisan para ahlt yang terdapat dibuku,
majalah, koran, internet, dan data pustaka lainnya. Hal ini dilakukan dengan tujuan
untuk mendalami teori manajemen yang relevan sebagal dasar dalam roelakukan
pembahasan pokok permasalahan dan untuk mempelajan  serta memahams feon
tentang manajemen kinerja terutama konsep BSC.

Langkah selanjutnya adalah melakukan peneclitian di  lapangan  untuk
mendapatkan data dengan pengamatan langsung dan melakukan wawacara kepada
bagian yang terkait, seperti pejabat di Direktorat Perencanaan Strategis dan Hubungan
Masyarakat (Thn SPAMK), pejabat di Direktorat Pengawasan Bank 3 (Maunajer IKU)
dan pegawal yang relevan dengan maferi penelifian ini (pegawai DPB3), khususnya

mengenat implementasi bolanced scarecard.

1.6 Sistematika Pembahasan

Sistemafika penulisan karya akhir ind terdirt dari Hma bab yainx:
BABIPENDAHULUAN

Pada bab ini diulas secara singkat tentang latar belakang dan obyek penelitian,
perumusan pokok permasalaban, balesan mmsalah, tujusn penclitian, metode

penelitian serta sistematika vang dipakai dalam penulisan karya akhir ini.
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BAB II LANDASAN TEQRI
Pada baby dua diuraikan tentang berbagai teori manajemen yang relevan dengan obyek
penelitian yang akan dibahas seperii: sejarah dan konsep BSC, advantages BSC, dan

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

BAB Il GAMBARAN UMUM PERUSAHAAN

Dalam i druraikan gambaran umum mengenai Bank Indonesia dan gambaran khusus
mengenat Direktorat Pengawasan Bank DPB3. Selanjutnya akan diuraikan visi, misi,
struktur organisasi, sasaran strategis Bl Wide dan sasaran strategis dan Direktorat
Pengawasan Bank 3. Bab ini juga memaparkan mengenai Konsep, fujuan, dan sikius

dari Sistem Perencanaan, Anggaran, dap Mansjemen Kinerja Bank Indonesia.

BAR IV PEMBAHASAN

Pada bab i akan dibabhas mengenai tahapan dalam pembangunan balonced
scorecard (BSC), bagaimana menerjemahkan strategi kedalam operasi, memaparkan
BSC Bl-Wide dan destination statement yang ditetapkan. Agar tercipta sinergis
Setelah terbentuk scorecard Bl-Wide kemudian dilakukan penurunan (cascading)
scorecard Bl Wide ke Satuan Kerja (salah satunya Dircktorat Pengawasan Bank 3).
Langkah selanjutnya setelabh pembangunan BSC adalah bagaimana agar BSC
dipahami dan diimplementastkan oleh segenap bagian di Bank Indonesia secara
umum, dan DPB3 (khususnya). Analisis dilakukan dengan membandingkan data, dan
informasi yang diperoleh baik dari satker DPB3 maupun satker lain yang terkait

{(Direktorat Perencanaan Strategis dan Hubungan Masyarakat). Dari informasi yang
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diperoleh, kemudian dibandingkan dengan teon yang melandasi konsep yang telah
dirangkum dalam bab dua,

BAB V KESIMPULAN DAN SARAN

Pada bab ini penulis berusaha membuat kesimpulan atas hasil pembahasan vang telah
diulas pada bab-bab sebelumnya disertat saran-saran yang dapat dilaksanskan oleh

satker Direktorat Pengawasan Bank 3,
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BAB 11

LANDASAN TEORI

2.1 Balanced Scorecard
2.1.1 Sejarah dan Konsep Balanced Scorecard

Suatu pendeketan baru untuk maenajemen stategis dikembangkan diawal
tahun 1990 an oleh Robert Kaplan (Harvard Business School) dan David Nerfono
Sistem tersebut diberi nama Balanced Scorccard. Menyadarnt adanya kelermahan dan
vagueness dari pendekatan manajemen scbelumnya yang lebih menekankan pada
aspek keuangan, maka pendekatan dengan Balonced Secorecard memberikan
gambaran jelos terhadap hal-hal apa saje yang bargs diukur untuk menyeimbangkan

perspektif keusngan.

Bajanged Scorecard ditmjukan univk memperbaiki sistem pengukuran kinerja
cksekutif Menjelang abad ke-21 banyak pihak yang mempertanyakan kehandalan
dari pengukuran kineria kevangan {financial measures of performance)), karena lebih
berguna untuk pelaporan ketimbang dalam mengarabkan fuire direction bagi
perusahaan, Terdapat kntik-kritik terhadap penggunaan dan pengukeran keuangan
(financial measnres), sebagai berikut':

. Nilai yang dihasilken oleh suatu orgamsasi tidak hamya ditentukan dari milai
tangible dan akiva tetep yang dimiliki oleh suatu perusahaan, melainkan
menyebar di dalam perusahsan, anfera lain dalam hubungannya dengan

pelanggan dan pemasok, jaringan sistern informasi, dan kultur organisasi

! Niven, P. R. Balanced Scorecard Step-Ry-Step: Mexcimizing Performance and Maintaining
Resnlis. Yohn Wiley & Sons, Inc, 2002
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dalam hal inovasi dan meningkatkan/mempertabankan kualitas, Sedangkan
pengukuran keuangan kurang mampu menyediskan Indikasi terdapatnya
masalah atau kesempaten dalam peningkatan pelayanan terhadap pelanggan,
peningkatan kualitas, atan pegawai,

Pengukuran keuangan hanya menyediakan data historis, namun tidak dapat
digunakan sebagai alat untuk memprediksi kedepan.

Menambal functional silos karena pengukuran keusngan tidak mampu
menentukan manfaat atau nilai dari kerjasama terssbut.

Mengorbankan kinerja jangka panjang dalam untuk upaya menjalankan
program penghematan biaya. Program tersebut dapat memberikan hasil secara
positif untuk keuangan jangka pendek, namun akan mengurangi bigya untuk
kegiataan penciptaan nilai untok jangka panjang, seperti riset &
pengembangan, dan customer relationship management.

Kinera kevangan tidak relevan unfuk kepeduan berbagal level dalam
organisasi, seperti nntuk pengambilan keputusan bagl sebagian manajer dan

pegawai.

Balanced Scorecard digambarkan sebagat kumpulan pengukuran-pengukuran

yang dapat dikuanfifisir vang dihasilkan dag strategi organisasi. Pengukuran vang

dipilih untuk seorecard merupakan alat bagi pemimpin untuk berkomunikasi dengan

pegawai dan stakeholders eksternal mengenal hasil dan kinerja organisasi untuk

mencapai sasaran strategis dan misinya. Balanced Scorecard® is ¢ comprehensive

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

? Kaplan, Roberts, and Norton, David P. (2001) The Serategy Focused Orgonizatfon-How Balanced
Scorgcard Companies Thrive in The New Business Environement. Boston: Harvard Business School
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Aidamark (2002)istiiah keseimbangan (balunce) dalam Balanced Scorecard
disajikan dalam empat keseimbangan, antara:
{1}  Sasaran jangka pendek dan jangka paniang
{2)  Pengukuran finansial dan non finansial
(3)  Indikator dari aktivitas dan hasi
4y  Lingkungan internal dan cksternal organisasi
Selanjutnya Simons (2000) menyebutkan untuk organisasi yang ingin berkompetisi
atas dasar kemampuan {capabifities) dan movasi, maka harus menggunakan Balanced
Scorecard’. Bulunced Scorecard dapat dipakal sebagai alat pengukuran aktivitas
organisast dalam kailannya dengan vigt dan strategi. Dengan menerapkan Balanced
Scorecard, manajer memiliki pandanpan yang komprehensif dari kinerja usaha,
Balanced Scorecard merupakan suatu sistem mangjemen (bukan hanya suatn
sigtern penigukuran) yang membantu organisasi atau perusahaan untuk menjelaskan
visi dan strategi dan menerjemahkannya kedalam tindakan®, Balanced Scorecard juga
memberikan umpan balik batk terbadap proses istemal bisnis maupun terhadap hasil
eksternal {external outcomes dalam rangks mengembangkan suatu strategi penilaian
dan hasil yang berkesinambungan. Jika diterapkan secara keseluruhan maka Balanced
Scorecard mampu mentransformasikan perencanaan sirategl dan nilal akademik
hingga ke pusat perusahaan tersebut.
Pada awal penerapannya, Balanced Svorecard ditujukan untuk mengatasi
masalah dalam sistem manajemen strategi pada tahap implementasi dan pemantauan.

Dalam tahap implementasi, pelakssnaan rencana dipantau melalui pendekatan

¥ Aidemark, Lars-Goran (2002) Balanced Scorecards in Healthcare : Experiences from Trials with
Balaneed Scorecerds in Five Country Councils. Perfomance Measurement and Management Conwol.
Volume 12
* Simon, Robert (2000) Perfomance Measuremert & Control System for Inplementing Strategy. The
United Ststes of America: Preatice-Hall, Tnc,
* Averson, Faul & Rohm, Howard. Rolling §1 A Togerher: 4 Balanced Scovecard Approach. Balanced
Scorscard Institute, 2002,
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Balaneed Scorecard untuk pengukuran kinerja eksekutif dalam empat perspektif dan
pada tahap pemantauan hasil pengukaran kineris tersebut dikomunikasikan kepeda
gksekutif untuk memberi umpan balik. Dalam perkembangan selanjutnya, Balanced
Scorecard kemudian diterapkan dalam proses perencanaan strategi dan mulai 1993
Balanced Scorecard diterapkan scbagal pendekatan untuk smencremahkan dan
mengimplementasikan strategi. Balanced Scorecard telah herubah dan bergeser dan
tujuan pertamanya sebagai improved perfomance measurement system menjadi dasar
sistern manajemen bary  yang selarss dan menekankan pada parfisipast keseluruhan
anggola organisasi dalam melaksanekan dan memperbaiki  suafeginya untuk
mencapai kinerja yang lebih bafk,

Kaplan dan Norton menjelaskan proses inovasi Balanced Scorecard sebagai
berikut; Belanced Scorecord masib mepggunakan pengukuran keuangan, skan tetapi
pengukuran tersebut hanya memberikan informasi kejadian dimasa lampau, memadai
bagi perusahaan di era industni dimana investasi untuk kemampuan jangka panjang
{(investment in Iong-term cuapabililies) dam hubungan dengen pelanggan bukan
merupakan hal yang penting bagt kesuksesan. Pengukuran keusngan ini tidak
memadai, unfuk perusahaan yeng ingin memibiki vafue melalui investasi dalam hal
pelanggan, suplier, pegawai, proses, teknologi, dan inovasi

Balanced Scorscard dapat dipandang sebagat tiga elemen yaitu: {a) sebagai
sistern pengukuran {measurement system), (b) sebagai gistem manajemen strategis
(strategic management system), dan {¢} sebagal alat komunikasi (corprumication
tool).

a Balorced Scorecard as a measurement system
Pengukuran kineria dengan aspek kevangan memiliki keterbatasan, karena

hanya mereview apa yang telah tenadi dimasa lalu, tetapi tidak mampu menilai

P2
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intangible asset seperti pengetahuan (knowledge) dan network relationships.
Pengukuran keuangan merupakan lag indicator. Balanced Scorecard melengkapi fag
indicator ini dengan drivers dari kinerja keuangan yang akan datang (lag dan lead
indicztor). Semua pengukuran dalam Bafonced Scorecard merupakan translasi dan
strategi  organisast. Balanced Scorecard mersungkinkan orgamisasi  unfuk
menerjemahkan vist dan strategl organisasi melalul sasamn/tujuan dan pengukuran
(measures) yang dipilih. Kegunaan dari pengukuran sangat penting dalam pencapsian
strategi, Timothn Galpin dalam bukunya Meking Sirategy mengatakan “measurable

goals and objectives” as one of the key success factors of making stralegy work,

B. Balanced Scorecard as a sirategic management systent
Scbagai sistem manajemen strategis, Ralanced Scorecard dapat mengurangi

kendala-kendala bedkut

1. mengatasi kendala visi melalul translasi strategt (overcoming the vision
barrier trough transiation of strategy}
idealnya Balanced Scorecard dibuat melalwi pemahaman bersama dan
ditejemahkan kedalam strategi organisasi melalwt sasarar, pengukuran, target
dan inisiatif disetiap perspeknf Balanced Scorecard. Translasi visi dan strategi
menumiul para tim eksekutf untuk lebih spesiitk mendefinisikan visi dan
pemyataan strategl, misalnya superior service ataw fargeted customer. Melalui
proses pengembangan scorecard, pernyataan tersebut {superior service] akan
iebih spesifik didefinisikan menjadi responding to inquiries within 24 hours.
Hal terscbut membuat pegawai menjadi lebih fokus dalam menjalankan tugas-
tugasnya, dan tidak mencbak-nebak mksud dani penyatasn  tersebut,

Penggunaan Balanced Scorecard scbagal kerangka dalam menerjemahian

13
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strategl, telah menuntun tindgkan pegawal untuk mencapai tujuzn yvang teiah
ditetapkan.

Adanya penurunan scorecard untuk mengatasi kendala personal {cascading
the scorecard fo overcome people barrier)

Agar pelaksanaan strategi berjalan dengan sukses, maka strategi tersebut harps
dipahami dan dijalankan oleh semus level dalam organisasi. Penunuman
{cascading) Scorzeard memberi kescrmpatan kepada karyawan untuk
menunjukkan bagaimana aktivitas sehari-han mercka dapat memberikan
koniribusi terhadap strategi organisasi.

Strategl uniuk pengalokasian sumber daya untuk mengatasi kendala sumber
daya {strategic resource alfocation to overcome the resource barrier),
Pengembangan Balanced Scorecard merupakan langkah yang baik untuk
mencocokkan antara alokasi sumber daya dengan sirategi, Ketika menciptakan
suatu Belanced Scorecard, hal yang perlu dipikirkan bukan hanya tujuan,
pengulkaman dan farget untuk setiap perspektif tapi juga perlu unwk
mempertimbangkan inisiatif atan langkah-langkah yang harus diambil agar
mencapal twjuan scorecard. Dalam mengembangkan scorecard, perlu uniuk
mengkajl semua inisiatif atau tindakarn yang ada saat ini dan menentukan
mana yang sangat penting uptuk memenuhi strategi dan mana yang
memeriukan sumberdaya yang langka dan  berharga ( valfuable and scarce
resourees).

adanya pembelajaran strategis untuk mengatasi kendala manajemen {srraragic
fearning lo overcome the management barrier).

Balanved Scorecard menerjcmahkan visi dan strategi kedalam pengukuran-
pengukuran yang rasional dalam empat keseimbangan perspektif. Sehingga

i4
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akan didapat informasi lebih dari hanya sekedar data keusngan, Hasil
pengukuran kinerja scorecard secara keseluruhan merupakan artikulast dari
strategi dan merupakan dasar untuk mengetahui apakah hasil yang dicapai

sudah mendekati pencapaian dani strategt.

Batanced Scorecard as a commundcation tool

Scorecard yang dibangun dengan batk akan menggambarkan strafegi yang

dipilih dengan lebih jelas melalui penentuan pengukuran kinega vang jelas dan

obyektif vang telah dipilik

Balanced Scorecard sebagai alat manajemen yang mencriemabkan visi, misi,

dan strategi organisasi ke dalam satu sef pengukuran kinega komprehensif untuk

menghasilkan kerangka pengukuran kinerja otganisasi melalui beberapa perspektif,

yaltu keuangan, pelanggan, proses imternal bismis serta pembelajaran  dan

pertumbuhan. Evaluasi dan pengukuran kineria yang dalam pengendalian manajemen

harus dilalcukan secara berimbang untuk keempat perspektif tersebut,

Suatu sistem Balanced Scorecard yang efckiif adalah vang meliputi;

i.

CGabungan anfara berbagai hasil nkusan dengan semua faktor pendorong
kinerja {(performance drivers)

Memiliki bauran yang seimbang anfara hasil (lagging indicators), yaitu
pengukuran umum yang digpunakan pada industri/perusahsan  sejenis
berdasarkan data histonis,  dengan faktor pendorong kimeta (feading
indfcators), yaitu yang dirancang khusus untuk setiap strategi suatu unit usaha
yang merobantu menyediakan informasi untuk memprediksi kinega dimasa

mendatang,
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Balanced Scorecard juga menckankan orgamisasi untuk mengembangkan

strateginya kedalam peta strategi (strafegy mup) untuk lebih memfasilitasi konversi

infangible assets kedalam tangibie assets. Selanjutnya, dengan membuat destination

staterent, akan memberikan value yang lebih besar kepada organisast.

Scorecard terscbut membanty untuk mengembangkan suatu sistem manajemen,

yang memilikd tiga dimensi, yaitu;

a.

Strateg:.

Balanced  Scorecard membantu  organisesi  untuk  menjelaskan  dan
mengkomunikasikan strategi dengan cama dapat mudah dimengerti dan
dilaksanakan,

Fokus.

Dengan Balanced Scorecard sebagai navigation aids maka setiap sumber daya
dan aktifitas pada orgamsasi sejajar dengan strategi yang ada.

Organisasi,

Balanced Seorecard mengiptakan suatu kattan yang menghubungkan antar unit

bisnis, servis gabungan, dan antar pegawai.

Kemampuan untuk mengimplementasikan strategi rauh lebih penting daripada

strateginya sendirl, Kegagaian dalam pengimplementasian strategi disebabkan karena

strategi bersifat unik dan merupakan prosss yang berkelanjutan untuk penciptaan nilai

telah berubab alibat perubashan lingkungan usaha dan peralatan vang diperiukan

untuk mengukur strategi vang memerlukan proses pengukuran yang berbeda,
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2.1.2 Keuntungan {gdvamtages) Balanced Scorecard

Secara garis besar, Balanced Scorecord membantu organisasi dalam
menghadapi dua isu utama yang dihadapi oleh organisasi dengan lingkungan yang
dinamis dan turbulent, yaitu: effective orgonizational performance management and
implementing strategy.

Simons (2000) menyatakan bahwa Balanced Scorecard menjelaskan agar
tidak hanya berfokus pada hasil keuangan, karena penting juga untuk memperhatikan
pentingnya sumber daya manusia yang dapat mempengaruhi hasil yang dicapai.
Sehingga dapat diyakini bahwa organisasi dapat berjalan bark untuk kepentingan
jangka panjangnye dengan menjadi entitas yang selalu melibhat kedepan. Bolanced
Seorecard terdini dan sisiem manajemen straiegis yang mendorong manajer uniuk
fokus pada matrks yang mendorong kesuksesan. Balanced Scorecard juga berupaya
untuk mengukur dan member umpan balik kepada organisasi untuk memfasilitase
pelaksanaan strategi agar sasaran/tujuan organisasi tercapai. Balanced Scorecard
mendukung organisasi agar menyeimbangkan perspekiif pelanggan, proses, dan
pegawal dan juga perspekiif keuangazf.

Menurut Kaplan dan Norton (1996), sedikitnya terdapat tiga keuntungan bagi
organisasi yang membuat suatu scorecard yang mengkomunikasikan strategi’.

*  Scorecard menggambarkan visi orgamisasi kedepan bagt seluruh anggota
organisasi. BSC memungkinkan untuk berbagi pemahaman mengenai visi
diantara pegawai. Sehingga pegawal dapat memahami nilai-nilai dari visi dalam

rangka pencapaian tujuan orgamsasi,

® Simon {2000)
? Kaplan, Robery, §. and Norton, David P (1996} Balanced Scorecard -~ Translating Strategy into
Action . BostonHarvard Business Schoe Press.
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L

Xeorecard menekankan pada pentingnya kontribusi seluruh pegawal demi
kesuksesan organisasi, Scorecard jupa menciptakan strategi holistic vang
memfokuskan pada keterganfungan dar seluruh bagian orgamsssi. Dengan
memiliki Balanced Scorecord dalam  organisasi, baik individu maupun
departemen/bagian dapat mengoptimalkan kineganya unfuk mencapal sasaran
strategis  organisasi, sehinpga tidek hanya menjaga Kkinera  satu
bagian/departemen atau saty individu sata

Scorecard menekanikan pada usaha antuk berubah. Implementasi akan sukses
jika sasaran dan ukuran yang tepat dapat diketahyi dan diidentifikasi sehingga

seluruh investasi yvang diakukan orgamsas: tidak akan sia-sia,

HBalanced Scorecard membuatl para manajer berpikir dan beriindak dalam

kerangka kerja yang lebih komprehensif dan terintegrasi. Untuk siakeholders lainnya,
juga berguna unfuk mengawasi perubszhan signifikan dalam  organisasi secara
keselurchan sehingga dapat bertahan dalam lingkungan usaha vang kompetitif®
Dengan menggunakan BSC sebagar alat dalam manajemen strategis dapat membantu
mangjer dalam mengidentfikasi faktor-faktor keberbasilan perusahasn-alasan beberapa
perusahaan dapat bertahsn sementara yang lainnya bengkrut?. Scbagai sistem
manajemen sirategis, terdapat beberapa komponen penting BSC sebagai berikut:

* Sasaran/tujuan Organisasi, visi dan mist,

= Analisis lingkungan eksternal dan internal organisasi.

* Yuwono, S., Sukarno E., dan Ichsan M. (2003) Petunjuk Prakiis Penyusunon Ratanced Scorecard -
Mesufn Orgavisast yig Berfokus poda Sirategy. Ikarin PT Ciramedia Pustaka Utama,
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» Pemilihan strategi organisasi yang sesuai dan didasarkan atas kekuatan dan

kelemahan organisasi juga kesempatan dan ancaman dan hngkungan eksternal

B3C memungkinkan organisasi untuk menerjemahkan  sasaran/tujuan
strategisnya kedalam pengukuran kinerja yang saling berkaitan baik keuangan maupun
non keuangan yang terdiri dari empat perspektif vang berbeda® Dan biasanva terdapat
tiga sampai lima ukuran untuk setiap perspektif Praktek implementasi Balanced
Scorecard di beberapa organisasi menunjukkan BSC telah berkembang menjadi sistem
manajemen strategs dau redefined performance measuremeni system. Penemuan
lainnya dalam studi sebelumnya di perusahaan manufaktur dimana riset dilakukan tim
produksi oleh Dabhilakar and Bengtsson (2002), menunjukkan peranan Balanced
Seorecard yaitu menyelaraskan {afign) pekerjaan secard strategis untuk melakukan
perbaikan yang berkelanjutan. Hal yang sama dikemukakan oleh, Frigo, et. Al (2002)
bahwa kerangka BSC membantu para manaier untok memabami bagatmana pengukuran
strategis kinexja nos finansial mendorong kearah kineria finansial'®.

Terakhir, Baraldi {2002) menguraikan beberapa keunggulan dan implementasi

Balanced Scorecard., Balanced Scorecard herusaha umtuk memecahkan dan

menjawab beberapa konsep manajamen lama, berikut'

? Gelirke, Ingmar and Horvath, Peter {2602} Implementation of Performance Measurement: A
Comparafive
isemfiy of ¥rench and German Organizations. Performance Measuremeni and Meragement Conirol.
Fripo, Mark L., Needies, Belverd B I, and Powers, M {2007) Strategy and Financial Ratis
Performance,
Performance Measurement and Management {oniral,
Barsidi, § (2082) The Baisseed Scorecard in Hospitaly: Performance Meansurement as a Diriver OF
Change:
A Cuse Study, Performance Measwremeni and Managemant Contral,
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» apakah suatu sistes multidimensi dapat memandakan dan menandai kinerja
organisasi berdasarkan beberapa analisis perspektif vang berbeda termasuk

pengukuran non financial;

» menjaga keseimbangan, baik antara indikator kinesja feading dan fugging,

» menyajikan suatu visi strategis darl kinerja, menjelaskan apa dan bagaimana suatu
strategi yang sudah diformulasiken dapat mencapai hal yang ditargetkan secara
efektif. Hal ini merupakan peranan BSC, yaitu mengatasi kendala yang ada antara
perancangan strategi dan pelaksanaannya.

* mencakup proscs dari pengukuran kinena dengan referenst lain yang relevan,

+  merupakan point vang tidak dapat dihindarkan dan seluruh proses manajemen

Dengan menawarkan organic-styfe  dan visi yang komprehensif dari kinerja
organisasi, BSC memberkan inspirasi proses perencanaan dan  programining,
menetapkan tujvan, komunikasi, dan penghatgaan Dengan kata Imn, BSC menjadi

pendorong manajemen berorientasi kinerja,

2.1.3  Balanced Scorecard untuk Organisusi Publik (Balanced Scorecoard for
Publicy

Saat ini BSC telah meaunjukan mampu memenuhi kebutuhan pengukuran
manajemen sektfor swasta dan juga memfasilitasi traneisi cepat dan dramatis
organisasi non-profit dan publik abad ke-21. Gambar dibawah'? menunjukan model

Balaneed Scorecard pada organisasi publik

" Niven, P. R {2002)
20
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Gambar 1. Typical BSC for Public Grganization

MISRION

Stakeholders
Who da we deftae as our cuskomsr?
How #a we create value for cur

stakehulders?
Financial Interon] Progess
How do we add value for To salisfy Stakehoiders
Stakeholders while while mesbng budgetary

vonstraings, af what
business processes must
we exeel?

conlralling cosw?

xi ablﬁ ourgeives grov
and changs, meeling anpoing
demands?

H

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

Perbedaan utama antara bafunced Scorgcard sekior swasta dan publik
merupakan hasil pencantuman mission pada bagian atas kerangka BSC. Darl misi
tersebut terlihat customer organisasi tersebut, bukan firancial stekeholders-nya.
Pencapaian misi tersebut fidak sama dengan  dengan tanpgung jawab fiskal dan
jabatan, melainkan organisasi tersebut harus terlebih dahule menentukan siapa yang
mereka lavani dan bagaimana kebutuhan mereka dapat terpenuhi, Disektor komersial,
perusahaan bertanggung jawab pada pemberi modal atas hasil yvang dicapai, dengan
mengawasi pertanggung jawaban melaln hasil yang dicapai dalam scorecard-
perspekiif kewangan, Untuk organisasi poblik, fokus utama adalah pada pelanggan

dan melayaninya dalam rangka pencapaian misi.
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Tidak satupun organdsasi terlepas dari statusnya dapat secara sukses beroperasi
dan memenuhi keinginan pelanggannya tanpa adanya sumberdaya keuvangan.
Pengukuran keuangan scorecard sektor publik dan non profit dapat dilihat sebagai
pendukung kesuksesan pelanggan afau sebapai konstrain/batasan yang herus diikuti
oleh grup. Ketika mengembangkan tujuan dan ukuran dari perspektif internal proses,
pending untuk bertanya “internal proses utama apa yang harus dikuasal untuk
memberikan vafue kepada pelanggan? Kunci sukses utama Balanced Scorecard
terletak pads pemilihan dan pengukuran proses-proses tersebut yang dapat
memperbaiki owfcomes untuk pelanggan, dan pada akhimya memungkinkan kita

untuk berkega kearah misi organisasi.

Beroperasi scbagal organisasi vang berlandaskan misi, organisasi non profit
dan organisasi publik sangat bergantung pada keahlian, dedikasi, dan keselarasan
pegawainya dalam mencapai tujuannya. Keberhasilan dalam menyokong perbaikan
proses, mampu beroperasi dengan batk, dan dapat memenuhi seluruh customer
tergantung pada kemampuan pegawai dan alat yang dipakai untuk menunjang
misinya. Tiga area relevan yang terdapat pada perspektif pembelajaran dan
periumbuhban {learning and growih). Pertama, keahlian pegawai dan kompefensi
Apakah mereka memiliki kombinasi keahlian vang fepat untuk menjawab taniangan
(dan kesempatan)? Kedua, aliran informasi, atau disebut juga sumberdaya informasi
{information capital}. Apakeh pegawai memiliki alat dan informasi vang dipertukan

untuk membuat keputusan yang cfektif yang mempengarubi customer ontcomes.
Balanced Scorecard yang baik harus menggambarkan strategi stes fujuan dan

ukuran yang telah dipilib. Ukuran-ukuran ini harus saling terkait dalam suatu rantai
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hubungan sebab akibal dari driver kinerja. Keuntungan penggunaan Balanced

Scorecurd:

Memunjokkan  akurdabilitas  dan  memberikan  hasil  {(Demonstrate

accountability and generate resulis),

=  Menarik sumberdaya vang langka (dtiraci scarce resources Funding and
Emplayees).

» Menciptakan strategi yang fokus

= Menghasilkan informasi, bukan data.

s Self preservation

*  Mendorong perubahan {Drive change)

& [nspire frust

2.1.4 Ewmpat Perspekiif Balanced Scorecard
&1.4.1 Financial Perspectives

Balanced Scorecard totap menggunakan perspektif finansial karena masih
penting untuk dipakat dalam mereview hasil dan keputusan/aktivitas ekonomi yang
telah dilakukan oleh orgamisasi. Pengukuran den kinerjs finansial memberikan
informas: apakah strategi organisasi, implementasioya, dan hasil dad kinera
memberikan kontribusi untuk meningkatkan keuntungsn perusahasn. Bagaimanapun,
tujuan finansial, berkattan dengan keuntungan perusahaan vang dapat dikuantifisi
pada keuntungan operasi, hasil dari investasi (return on investment), hasil darf modal
vang digunakan (refwrn on capital employed/ROCE} dan ecomomic value added.

Tujuan finansial lainnya dapat dilihat dan kenaikan penjualan atau positif cash inflow.
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Implementasi Bafanced Scorecard harus mendukung aktivitas-aktivitas dan
atau keputusan yang diambil perusahaan yang dikaitkan dan berhubungan dengan
tujuan financial dan strategi level corporaie”. Perspektif finansial kemudian menjadi
fujuan dan pengukuran yang penting dalam semua perspektif scorecard. Juga harus
ferdapat hubungan sebab akibat untuk setiap pengukuran yang dipilih yang pada
akhimya dapat meningkatkan kinerja financial perusahaan, Untuk perusahasn yang
menerapkan BSC membantu manajer untuk menerangkan strategl organisasi, yang
dimulat dengan tujuan finansial vang susteingble, dan menghubungkannya dengan
komposisi financial terfentu dar tindakan yang diambil pelanggan, proses bisnis
internal, dan pegawai termasuk system dan infrastruktur untuk meningkatkan hasil
financial.

Tujuan dan perspekuf financial dapat berbeda-beda antara sate perusahaan
dengan yang lainnya. Untuk beberapa perusahaan, tujuan dari perspektif financial
dapat dilihat dan  kepsikan pendapatan, penurwnan biaya dan  peningkatan
produktivitas, peningkatan asset yang dipakai, dan penurunan risiko. Sementara bagi
perusahaan lamnye, tujvan dan perspektif ini dapat hanya berupa pertembuban,
profitabilitas, dan risiko yang dilihat darl sudut pandang sharehiolders (Kaplan and
Norton, 2001}

Kaplan and Norton (2001) mengatakan bahwa pengukuran finansial
merupakan /ag indicators dalam model hirarkis Bafanced Seorecord yang melaporkan
hasil financial, konsckuensi dar tindakan ataw keputusan dimasa lampau.
Pengukuran keuangan merupakan lag indicators dalam model hitarkis Balanced
Scorecard yang melaporkan hasil keuangan atas tindakan dan atau keputusan dimasa

lampau. Keyakinan yang hanya bertumpu pada indicator keuangan akan mendorong

' Kaplan and Nonon
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perilaku jangka pendek dalam biaya dari penciptean nilai jangka panjang  untuk
kinerja sementara {{emporary performance) karena pengukuran financial melaporkan
hasil dalam bentuk guantizaiive monetary tetapi tidak mengkomunikasikan pendorong
dan kinerja dimasa depan, nmusalnys bagaimana menciptakan dan menambah nilai
melalui investasi dalam hal pelanggan, pegawai, tcknologi, dan inovasi. Pada masa
lampay, investasi tersebut diperhitungkan sebagai biaya pada periode terjadinya.
Dengan menerapkan BSC pada organisasi, peosgukwran financial yang merupakan
lagging indicator tetap dipakal yang kemudian dikembangkan dilengkapi dengan
pengukuran fead indicators yang merapakan pendoreng kinerja dimasa depan. BSC
membanta dan memfasilitasi eksckutif perusabaan untuk mengukur unit bissisnva
dalam hal penciptaan nilai saat ini dan masa depan. Selain mempertakankan kinera
keuangan vapg ouistanding uotuk jangka panjang, Balenced Scorecard juga
mendorong penciptaan nilai jangka panjang dan Kinerra yang kompetitif,

Menurut Olve, ot al (1997} pada awal pengembangan Bafanced Scorecard,
perspektif financial menckankan pada nsiko financial, biaye financial, dan strategi
investasi. Selanjutnya, mereka menyatakan bahwa perspektif ini harus mermperhatikan
hasil dari keputusan strategis vang dibuat pada ketiga perspeksif lainnya'” Pada
perspektif financiol, manajer perusazhaan harus jugs memperhatikan beberapa tujuan
jangka panjang dan sebagian besar dan aturan dasar pada ketiga perspektif lainnya,
Untuk perusahaan privat, pemilik mengharapkan manziemen dalam  konteks
pertumbuban dan profitsbilitas, kineria keuangan mcrupakan tujuannya. Ketika

organisasi mepetapkan parameter berupa angka financial atau rasio, maka pengukuran

i Olve, Mils-Géran, Roy J, and Wettar M. (1997} Performince Drivers - 4 Practical Guide ro Thing
the
Balanced Seerecard. Bngland: John Wiley & Souns, Lid,
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finansial dan rasio-rasiv wama sebagal alat pengendalian manajemen  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 berkompetisi. Mesurut Stmon {2000} perspektif ind
menipakan salah satu perspekiif Bafanced Scorecard yang wmengidentifikasi
pelanggan dan segmen pasar yang ditargetkan dimana unit bishis ingin berkompetisi.
Dalam perspektif ini, manajer harus fokus pada kepuasan pelanggan, termasuk marie!
share (Yuwono, 1997),

Perspektif ini menjelaskan bagaimana organisasi  akan menciptakan
diferensiasi dan nilar bagi segmen yang ditargetkan, Ketika target segmen  telah
ditentukan mska dapat puls ditentukan objekiif dan pengukuran untuk nilai yang
bendak ditawarksn. Diharapkan target segmen dapat merasskan nilal tersebut
berdasarkan pitthan produk, harga, servis, hubungan, dan image yang ditawarkan gleh
organisasi, secara berbeds atau lebih baik dibandingksn apa yang ditawarkan oleh
pesaing. Tolok ukur yang secaras umum dikaitken dengan pengukuman dalam
perspektif ini adalah sebagai berikut;

I, Muariei share

Merefleksikan pangsa pasar mana yang bisa dicapai oleh perusahaan pada

segmen pasar yang ditctapkan. Satuan yang bisa dipakai beragam mulai dari

nilai uang, velume, atau unit vang terjual, dan sebagainya.

2. Customer retention

* Kaplan and Norton (1596)
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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 relafive tingkat keberhasilan perusabaan
dalam menarik minat atau mendapatkan pelanggan bani

4. Customer Satisfaction

Menjelaskan fingkat kepuasan pelanggan ferbadap bagaimana perusahaan
melakukan bisnisnya.

5. Customer Profitabifity

Untuk mengetahui pelanggan mana yang menguntungkan bapgi perusahaan.

2.1.4.3 Iniernal Perspectives

Ketika organisasi sudah menentukan objeldif keuangan dan pelanggan, maka
objektif yang terdapat pada perspektif internal dan perspektif pembelajaran dan
periumbuhan dapat menjelaskan bagaimana akan mencapai strategl tersebut.

Internal proses menghasilkan dua komponen penting bagi strategi, yaitu:

- menghasilkan dan memberikan nilai yang hendak diberikan bag! konsumen

-~ memperbatki proses dan mengurangi bisya produks) pada perspektif kenangan

Internal proses ferdiri dan empat komponesn, sebagai berikat

(3). Proses Pengendalian Operasi, merupakan kegiatan yang dijalankan scharn-har,
dalam menghasilkan produk dan jasa, dan menghantarkannya ke konsumen.
Pads perusahaan manufakturing proses tersebut terdiri dari:
- Perolehan bahan baku dari pemasok

- Pengolahan bahan baku meniadi bahan jadi

7
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(®).

- Pendistribusian bahan jadi ke konsumen

- Pengolahan resiko

Proses Pengelolaan Nasabsh, merupakan upaya untuk memperluas dan
mempererat hubungan dengan konsumen yang ditargetkan. Proses tersebut
terdirl dari: penyeleksian, peroichan, pertahanan, dan pertumbuhan bersama

dengan konsumen yang ditargetkan.

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

organisasi mampu masuk ke jenis pasar dan segmen konsumen vang baru. Proses

tersebut terdiri dari:

-

Mengidentifikasi kesempatan untuk meluncurkan produk dan jasa baru,
dengan mengantisipasi kebutuhan konsumen di masa mendatang dengan
melibatkan sunsber-sumber eksternal dan pelanggan.

Mengelola penelitian dan pengembangan produk dengan iimu dan feknojogi
mutahir, untuk menciptakan produk generasi yang skan datang, meningkatkan
kehandalan produk untuk segmen pasar terientu, mengadakan aliansi provek
melalui skuisisi lisensi dan sub kontrak dan menciptakan produk-produk yang
sama sekali berbeda dengan produk yang ada.

Merancang dan menpembangkan produk dan jasa baru dengan menerapkan
proses pengembangan yang memiliki sasaran yang jelas membawa konsep
baru ke pasar. Setelah konsep dibuat, kemudian dibuatlah rancangan suatn
produk, lalu ditkuti dengan engineering produk dan proses yang terinci. Siklos
waktu pengembangan harus diperpendek untuk 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 organisast untuk memperoleh izin dari
komunitas dan negara setompat, untuk terus memproduks: dan menjual produk
dan jasa yang disediakannya. Proses tersebut dipengarubi oleh faktor-faktor yang
penting, yaitw: peraturan mengenai linglkungan hidup, keselamatan dan keschatan,

tenaga kerig, dan investasi.

2.1.4.4 Learning and Growth Perspectives
Perspektif ini menjelaskan bagaimana aktiva tak berauiud pada  organisasi
memberikan kontribusi bagi strategi. Aktiva tak berwujud tersebut terdint dari:
- Sumber Dava Manusia (8DM), ketersediaan dalam hal keshilan, bakat, dan
pemahaman mengenal apa vang dibutuhkan untuk mendukung strategi.
- Informasi, fersedianya sistem, jardngan, dan inflrastrukiur bagi keperluan
informasi untuk mendukung strategt.
- Orpanisast, kemampuannya untuk menggerakan dan mempertahankan suatu

proses untuk beradaptast agar strategi dapat dijalankan.

2.2 Peta Strategi (Strategy Map)

Peta strategi digunakan sebagai suatu kerangka agar dapat lebih membantu
para eksekutif untuk membahas hubungan schab-akibat anta; komponen yang terdapat
pada strategi perusabaan, serta digunakan untuk menghubungkan ke-cnipat perspektif
yang terdapat pada Balanced Scorscard, Karena itu peta strategs menyediakan folak
vkur yang konsisten dalam menjabarkan strategt schingga objektif dan alat uker pada

Balanced Scorgcard dapat dikembangkan dan dikelola secara tepat,
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Peta Strategi dibuat berdasarkan beberapa prinsip, yaitu:

. Strafegi balances contradiciory forces

Sasaran yang dominan bagl perusahaan biasanya adalah pertumbuhan yaog
berketanjutan dalam nilal pemegang sabam vang sifatnya jangka panjang,
sedangkan dalam jangka pendek, perusahaap harus menunjukkan hasil yang
meningkat. Karena itu, perdu adanya kescimbangan antara sasaran keuangan
jangka pendek untuk pengurangan biaya dan peningkatan produktivitas dengan
sasaran keuangan Jangka pargang untuk pertumbuhan profit penjualan.

. Strategy is based on a differentiated customer value preposition

Kepuasan pelanggan merupakan sumber dard penciptaan nilai vang berkelanjutan.
Valhe preposition merupakan dimens: sirategi yang paling penting. Terdapat
emipat value preposition dan strategi pelanggan yang penting, vaitu few fofal cost,
product leadership, compliete cusiomer sofutions, dan system lock-in, Masing-
masing vafue proposition ini dengan jelas mendefinisikan atribut-atnbut yang
harus diberikan untok menciptakan kepuasan pelansean.

Value is created through internal business process

Perspektif keuangan dan pelanggan dalam peta strategi dan BSC wmenggambarkan
hasil yang diharapkan akan dicapai, yaity meningkatkan nilai pemegang saham
melalui pertumbuban pendapatan dan peningkatan produktivitas. Proses dalam
internal  proses dan  pertumbuhan dan pembelgjaran merupakan  pemicu
terlaksananys strategi. Karena itu perusahsan bharus fokus pada internal proses
yang penting dalam menciptakan differentation value praposition dan yang paling
penting bag! peningkatan produktivitas dan operasi,

- Strategy consist of simultaneous complimentary themes

Masing-masing infemnal proses memberikan keuntungan yvang berbeda-beda.
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5. Strategic alignment determines the value of buagible asseis, yang dapat
diklasifikasikan menjadi tiga kategori, yaitu:
- Human capital, keahlian, bakat, dan pengetahuan pegawai
- Informetion capital: database, sistern mnformasi, Jarngan (wefwork) dan
teknologi nfrastruktur
- Organization capital; kebudayaan, kepemimpinan, emplovee alignmerd,

feamwork, dan knowledpe management

Ketiga aktiva tak berwujud tersebut tidak dapai diukur secara terpisah. Nilai
dari aktiva tak berwujud diperoleh dani kemampuan untuk menolong perusahaan
mengimplementasikan strategi. Ada tiga target untuk menyelaraskan aktiva tak
berwujud terhadap strategi, vaitu;

- Strategic job families, yang menyelaraskan modal manusia (human capital)
denpan tems sirategi

- Strategic IT Portivlia, vang menyelaraskan information capital dengan tema
strategi

- Orgeuzation change, agenda yang mengintegrasikan dan menyelaraskan
vrganizational copital dengan proses pembelajaran yang lerus menerus dan

peningkatan dalam tems strategt

Ketiga komponen perspektsf pembelajaran dan  pertumbuhen  (human,
information, dan organizational capital) diselaraskan dengan sirategi, dimana
ketiganva i memmpunyai derajat kesiapan organisast {(degree of organization

readinesy) yang tinggi apabila;

3
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- Kapabilitas modal manusia dalam strategic job families sangat selaras dengan

tema strategi

- Information capital menyediakan infrastruktur vang penting dan aplikasi
strategis tcknologl yang melengkapi modsl manusia untuk mengembangkan

kinerja yang memuaskan di tema sirategi

- Kcbudayaan, kepemimpinan, alignment, dan  kerasama memperkuat

perubahan dalam iklim organisasi yang dibutuhkan untuk menjalankan strategi

Dengan demikian, strategy mup template menggambarkan bagaimana akfiva tak
berwujud memicu peninghatan kinerfa untuk proses imternal peruszhaan yang
mempunyal pengarubh maksimum terhadap penciptaan nilal pelanggan, pemegang

saham, dan komunitas.

2.2.1  Definisi Strategi

Strategl menggsmbarkan bagaimana organisasi ingin menciptakan valve
secara berkelanjutan bagi sharehoiders. Strategi bukan merupakan suatu proses
manajemen yvang berdiri sendinl, melainkan merupakan suatu langkah berkelanjutan
yang logis dari high Jevel manajemen sampai dengan pegawai buck gffice. Strateg
berkembang dan dapat berubah dart waktu ke waktu untuk menghadapr kondisi
lingkungan eksternal dan kemampuan internal. Kaplan dan Norton mendefinisikan
strategi sebagai berkut

“....memilih segmen pasar dan pelanggan dimana unit bisnis ingin melayani,
mengidentifikasikan critical internal and business process vang harus dipenuhi untuk

memberikan vaive preposition kepada pelanggan disegmen yang ingin dibidik, dan
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memilih kemampuan individu dan orgavisasi vang dibutubhkan untuk intemal,
customer, dan tujuan financial™.

Strategi  adalah pola tindakan utama yang dipilih entuk mewnjudkan visi
organisasi melalui misi. Strategi membentuk pola pengambilan keputusan dalam
mewujudkan visi organisasi. Dengan tindakan berpola, perusahaan dapat

mengerahkan dan mengarahkan.

2.2.2 Mapping the Strutegy

Mengaitkan stratcgl organisasi dan tujuannya adalah suatu keharusan untuk
sernua organisasi’ Ketika organisasi tumbub dan berkembang, maka akan menjadi
lebih luas, artinya akan banyak fungsi dan departemen vang harus dikelola dalam satu
atap. Sehingga menjadi penting untuk melakukan perencanaan strategis untuk bagian
sumberdaya manusia desgan twjuan unfuk mengharmonisasikan tujoan organisasi,
visi, dan misi, dan juga penting untuk menyelaraskan kompetensi individual disetigp
level, Faktor penting lainnya adalah sistem pengendalian vang harus fokus pada
organisasi watuk menciptekan kondisi vang menguntungkan untuk menciptakan
atmosfer kompetitif vang lebih baik untuk mencapat tujuan organisasi,

Tujuan utama dari penetapan peta stratepi dalam kerangka kegie Balanced
Scorecard adalah  untuk  mengembangkan tujuan organisasi dalam  setiap
perspektifnya (Niven, 2002). Memetakan (mapping) strategi berarti menggambarkan
vist kedalsm tujuan vang lebih spesifik, dimana tujpan-tujuan tersebul seling
berhubungan sate sama lain untuk mencapai visi.

Menurut Thomson dan Strickland 92004), pemetaan strategi pada konsep

Bolanced Scorecard merupakan implementasi dan  eksekusi  strategi  vang

¥ Yawang, et al, {1907)
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memperhatikan pertimbangan manajerial dalam menempatkan strategt baru yang
dipilih. Btrategi orgamisagi berkaifan dengan melskukan pengawasan dari strateg
yang ada, memastikannya berjalan, dan mengembangkan kompetensi ontuk
mengimplementasikannya, dan menunjukken kemajuan yang dapat diukur dalam
pencapaian hasil vang ditelah ditefapkan. Pada intinya, pelaksansan  strategi
merupakan action orienfed atau proses untuk mewujudkannya. Terdapat beberapa
tugas utarma dalam implementas] strategi sepertic mengembangkan kompetens
orgamisasi, menciptakan sistemn angearan, pembuatan  kebifakan, mofrvasi,

membangun budaya, kepemimpinan, dan sebagamnya.

2.3 Misidan Visi

Misi merupakan svaty pernyataan ringkas internsl yang berfokus pada alasan
akan keberadaaan organisasi {ekeistensi), tujuan dasar unfuk mengarahkan tindakan-
findakan dan merupakan nilai yang menuntun pegawal untuk melakukan tindakan.
Misi juga harus menggambarkan bagaimana organisasi harus bersaing dan dapat
memberikan nilai kepada pelanggannya.

4 mission statement defines the core purpose of the arganization, i'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 memperelas visi perusshaan, dimana misi
merupakan dasar untuk penyusunan prioritas, strategi, rencana dan penugasan dan
juga disertai dengan batasan-batasan yang lebih spesifik.

i sektor profit, yang hampir selaln didominasi oleh kepentingan

sharsholders, suatu misi harus dapat menjelaskan cksistensi perusahaan dalam

¥ Payl R Niven, Balanced Scorecord: Step by step for Government and Nowprofit Agencies. New
Yersey: John Witsy & Sens, Ing, 203
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meningkatkan kesejahternan shareholder. Bahkan saat im untuk sharcholder oriented
marker, misi harus dapat menggambarkan bagaimana suatu organisasi dapat melayani
kepentingan umum yang merupakan tanggung jawab sebenamya terlepas dari apakah
organisasi tersebut profit atau nonprofit.

Organisasi nonprofit dan pemerintah tentunya tidak merofliki kehargsan
membagi keuntungan. Suaiu pemyatsan mist menjelaskan tujuan utama dari
organisasi dan menyampaikan dengan jelas kepads stakeholders. Misi tidak hanya
sekedar window dressing, melainkan kesuksesan organisasi nonprofit dan organisasi
public seringkali tergantung pada pengermbangan misi,

Hewlett Packard co-founder DavidPacksrd mendefinisikan  misi sebagai
berkut:

" A group of people get topether and exist as an institution thaf we call a company so
they are able to accomplish something collectively that they could not accomplish

separately-they make a cantribution o sociely do something which is of value.”

Vigi

Visi dan ousi biasanya berupa kalimat pemyatan {vision and mission
statementd). Misi dan vist sterement menetapkan sasaman umum dan arah bagi
organisasi. Misi dan visi membantu sharcholders, pelangpan dan pegawai perusahaan
untuk mengetzhui mengenal suaty organisasi den hal-hal apa yang ingin dicapa.

Vision statement memberikan gambaran akan menjadi apa suatu organisasi
dimasa vang akan datang, misal 5, 10, atau 15 tahun kedepan. Jika pernyataan akan
misi seringkali bersifat abstrak, maka visi sedapat mungkin harus berisi gambaran
yang lebih konkrit dari desire statement dan menyediakan dasar bagi  formulasi

strateg! dan sasaran,
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Vigi merupakan pernyataan global dan luas yang merupakan petunjuk atau
arah untuk mempengaruhi lingkungan sekitarnya, dimana dapat dikatakan dalam
bentuk ideal dan tanpa batasan. Visi yang jelas sangat membantu dalam
penjabarannya kedslam tujuan dan dalam periliban sasaran strategis yang sejalan
dengan tujuan.

Terdapat tiga hal penting dan mendasar dalam menetapkan visi dan misi,
yaify:

1. Visi dan misi harus dapat mengkomunikasikan arah dan fujuan perusahaan kepada
para karyawan.

2. Dapat membantu manajer dalam mengambil keputusan dan slokasi sumber dava.

3. Membantu para manajor dalam menemukan perbaikan-perbaikan nyata dalam
menjalankan tugasnya sehingga dapat mencapai sasaran ataupun keadaazn masa

depan yang ingin diwejudkan institusi tersebut.

24 The Balanced Scorecard’s Destination Statement

Balanced Scorecard yang terdini dari empat perspektif bertujuan umiuk
mengembangkan strafeg vang focus, sehingga strategl organisassi dipetakan dengan
cara vang lebih praktis. Berdasarkan model hirarkis delfanced scorccard, keempat
perspektif balanced scorecard sangat penting untuk semua jenis organisasi untuk
mengembangkan strafegy map untuk mencapai kinega yang baik,

Untuk organisasi, pengembangkan balanced scorecard akan ditkkuti dengan
merancang peta strategi (sirafegy map) dan juga destination statemerd yang akan
membernkan kontribusi untuk  memberikan hasil yang maksimal bagi organisast

kescluruhan, Balanced Scorecard juga dikenal sebagal suatu sistem strategi vang
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menghubungkan pengukuran financial dan non financial®. Merupakan suatu model
untuk pengendalian strategis organisasi'’. Balomced Scorecard divancang untuk
memecahkan masalah pengelolaan organisasi yang besar dan kompleks yang

kehilangan persaingan dalam lingkungannya

2.4.1  Definisi Destination Statement

Destination Statement™ merupakan merupakan “snagpshor” dari harapan akan
seperti apa tiga sampat dengan lima tahun kedepan, Merupakan perjalanan untuk
mencapai s organisasi dan pernyataan (slafemens) tersebut bersifat fangible dan
konkret. Beberapa elemennya bisa mernpakan target organisasi berupa numerik, misal
target inflasi, beberapa dapat bersifat deskriptif, misal budava,

Suats Organisasi harus mengembangkaen alasan vang jelas akan apa yang
ingin dicapai, dan membuat keputusan rasional akan aktivitas organisasi dan
targetnya®'. Secara ringi idealnya, suatu destination siatement menggambarkan akan
seperti apa organisasi dimasa datang®

Pada pelaksanaannya, ierkadang perencanannya berdasarkan rencana dan
dokumen orgamsasi yang temsedia - tanps melibat dokumen pre-existing yang
menunjukkan pentingnya kejelasan serta kepastian agar tujuannya dapat terlaksana

sepenuhnya dalam organisasi.

" Mendoss and Saulpic {2007)
* Aidemark (2002)
j‘i Pohan (2056}
T {Benge, 1996, Kotler 1998) in Cobbold, Inn and Lawrie, Gavin (2802} The Development of e
Balanced
ggcfm& as A Strategic Management Tool, ¥n 2444 Conference, May 20032, Bosion-US4
{Olveetal, 1999; Shaiverel al, 2006} fn Cobbold, lan snd Lawrie, Gavin (2002} The Development

ofihe
Balanced Scorecard a5 A Strategic Management Tosl. In PM4 Conference, Aay 2002 Boston-1i84
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Cobbold dan Lawrie (2002) berargumen bahwa meskipun destination
statement membenkan gambaran organisasi dimasa yang akan datang yang cukup
jelas, tetapi tidak sepenuhnya dapat dijadikan fokus perhatian managemen antara saat
it dan nanfl. Hal inl terutama karena ketidakjelasan tojuan serta pnoriias mengenai
apa saja yang hars dilaksanakan dan dicapai dalam kurun waktu tersebut Penerapan
system thinking untuk menentukan hubungan antar objective/tujuan dapat pula
digunakan, selain berdasartkan model strafegic linkage, Pendekatan imi akan
membantu  menjamin tyjuan organisast yang felah disepakati menunjang dan
mencerminkan persepsi akhir model bisnis dani manager.

Menurut Lawne (2005) destination statement dapat terlihat pada satw/dua
halaman vang mengpambarkan {tidak hanys memben sketsa/gambaran) masa depan
organisasi. Suvatu destinaiion statermeni melihat ke belakang apakah strategi suatn
organisasi berhasii dilaksanakan™. Memberikan kalimat-kalimat desknplif mengenal
hal-hal yang dapat dikendalikan dan dikelola oleh parg manajer. Sehingga terlihat

jelas perbedaan destination statement dengan visi dan mission statement,

2.4.2 Keuntungan Desiination Statement
Dengan memiliki destination steatement dikerangla kerja inti hirarkis dalanced
scorecard memungkinkan organisasi wiuk mendspatkan kewntungan sebagai
berikut™:
* Penciptaan nilai tambah {1} Destination Statement dapat memberikan nilai
tambah dalam proses perancangan BSC karena memberikan kejelasan dan

sasaran organisasi, Schingga penting untuk mengetahul ukuran mana yang

1
= Lawrig, Gavin (2005) Balanced Senrecurd Destination Statements: Kaow Wheve Y ou are Going
before You
Lelect Pesformance Measwres, In BetterMunagement Seminar, 74 April 2005, The United Kingdoer::
2
Aotive Managenant
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penting-dan hal tersebut sangat bergantung pada pemahaman apa yang ingin
dicapai organisasi. {2) Destination Statement juga mendukung  iriggering
chunges dan perilgku sclurub anggote organisasi karena menyederhanakan
penetapan sasaran. (3) Destination Statements membantu organisast untuk
membangun rencana aktivitas untuk selurnh pegawai dalam rangka mencapai
fujuan/sasaran.

Destination Statemerd mendukung soradegic linkage model, wjuan, dan
ukuran, dan manajmen vang aktif untuk mencapai Gyuan,

Destination Siatement membuat proses pengambilan keputusan menjadi lebih
mudah, termasuk memilih vkuran dan menetapkan twjuan. Destination
statement menyediakan gambaran organisasi secara lebih sederhana.
Destination Statement juga merupakan alat yang baik untuk membangun
kesepakatan diantara tim rmanajemen eksckunif sehingga dapat membantu
manajer dalam membuat prioritas dan membuat keputusan.

Destiration Statemeni merupakan metode yang baik yang memungkinkan
manajer uptuk menggambarkan kontnbusi mereka (hal-hal vang dapat mercka
kendalikan) terhadap wajvan keselurnhan

Destination Statement membunt aligiment yang lebih baik antara seluruh
anggota organisasi karena mendukung komunikasi diantars anggota.
Destination Statemert sangat tepat untuk mendekumentasikan rencana asli,
contoh: dapat mendokumendasikan reference poins, rencana yang pedu

direview, dan lzinnya, .
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25  Cascading Balanced Scorecard

Penurunan {¢ascading) Bafonced Scerecard merupakan suatu metode yang
dirancang wituk menjembatani learning gap yang ada dibampir sefiap orgarnisasi,
Secara spesifik, perwrunan (cascading) merupakan proses dari pengembangan
Balanced Scorecard di setiap level organisasi. Scorecard yang dibvat di level vang
paling bawah aken selaras (align) dengan Balanced Scoreeard di level vang paling
atas dengan mengidentifikasi fujusn dan ukuran pada level yang paling bawah dan
mengukur kontribusinya terhadap kesuksesan secara keseluruban. Saat scorecard di
buat dilevel yang paling bawah organisasi, pegawai disetiap bagian dan jabatan diben
kesempatan unfuk menunjukkan bagaimana tindakan mereka akan mengacu pada
hastl yang lebih bank bagi sctiap orang.

Cascading merupakan proses penvusunan Balanced Scorecard pada setiap
level dan suatu orpanisasi. Balanced Scorecard vang disusun pada setiap level
orgamisast harus selaras dengan Balanced Scorecard pada level organisasi yang lebih
tinggi.

Balanced Scorecard pada level organisasi yang paling tinggd merupakan awal
dart proses cascading. Semua karyawan pada semua level organisasi harus terlebih
dahulu mengetahui dan memahami Befanced Scorecard pada level yang paling
tinggi, Pengetahuan dan pernahaman semua karyawan pada semua level organisasi
atas Bolanced Scorecard pada level organisasi tertinggi merupakan syarat utama
keberhasilan proses cascading.

Hal-hal yg harus diperbatikan dalam menilal apakah proses cascading

Balanced Scorecard telah dilaksanakan dengan baik adalah sebagai berikut:
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Dibubungkan dengan scorecard yang terkait

Prinsip utama dari cascoding adalah menurunkan scorecard ke level organisasi
vang lebih rendah. Masing-masing scorecard harus memuat tujuan dan ukuran-
ukuran yang dapat mempengaruhi scorecard pada level berikutnya.
Dihubungkan dengen strategi

Balanced Scorecard merupakan suatu alat yang berguna untuk menguraikan
strategi perusahaan. Ukuman-ukuran yang terdapat pads scorecard vang telah
diturunkan harus dapat menjelaskan keterkaitannya dalam pencapaian strategi
perusahaan secara keselurnhan.

Penetapan target vang relevan

Penctapan target memiliki kesylitan tersendin karena memerivkan penilaian
yang protesional. Target-target vang ada dalam scorecard vang elah
diturenkan harus mendorong pencapaian target darl scorecwrd yaog Jebih
tinggi.

Tujuan-tujuan kunei telah tercakup

Kunet agar Balanced Scorecard yang disusan menjadi selaras adalah Balanced
Seorecard tersebut harus mempunyal pengaruh terhadap pencapaian hasil dari
perusabaan. Unfuk dapat mempunyai pengaruh maka tujuan-tujuan kunci harus
sebagai suatu syaral untuk pencapaian hasil harus ads dalam Bolanced
Scorecard pada semua level,

Lag and Lead Indicator

Scorecard pada setiap level organisasi harus memasukkan perpaduan antara /ag

and lead indicator,
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Tujuan dari cascading adalah untuk menyediakan kesempatan bagi semua
bagian dalam orgamsasi untuk menunjukkan bagaimana tindakas-tindakan mereka
akan membenkan kontribusi terhadap sukses secara keseluruhan,

Proses penurunan (cascading) di dorong aleh “pengarul’™. Semua bagian harus
melikat kepada scorecard dan grup atau unit dimana mereka melapor, dan

menentukan fujuan dan ukuran mana yang dapat mercka pengatuhi,
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BAB I1I
GAMBARAN UMUM BANK INDONESIA DAN SATUAN

KERJA DIREKTORAT PENGAWASAN BANK 3

3.1  Perkembangan Bank Indonesia

Sebelum diberlakukannya Undang-undang Bank Indonesta No. 23 tahun 1999
vang telah diamandemen menjadi UU Neo. 4 tahon 2004, Bank Indonesia tidak
mempunyal independensi dalam melaksanakan fugasnya, Ketiadaan independenst
dipandang sebagai kelemahan struktural. Dengan diterbitkarmyva Undang-undang No.
23 tahun 1999, Bank Indonesia sebagsi bank sental merupakan suatu fembaga

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

3.2 Tujman dan fugas Bank Indonesia
3.2.1 Tujuan Tanggal

Dalam kapasitasnya sebagai bank sentral, Bank Indonesia mempunyal sstu
tujuan tunggal yaith mencapat dan memelihara kestabilan nilai rupiah, Kestabilan
nilai rupiah ini mengandung dua aspek, yaitu kestabilan nilai mata vang Rupish
terhadap bavang dan jasa, serta kestabilan milai tukamys terhadap mata uang Negara
lain. Aspek pertama tercerrnin pada inflasi, sementara aspek kedua tercermin pada
perkembangan milai tukar rupiah terhadsp mata vang negare lain,

Perumusan tujuan tunggal ini dimaksudkan untul memperelas sasaran yang
harus dicapai Bank Indonesia serta batas-batas tanggung jawabnya. Dengan demikian,

tercapal atau tidaknya tujuan Bank Indonesia kelak akan dapat divkur dengan mudah,
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3.2.2 Tugas Bank Indonesia

Untuk mencapai tujuan diates, Bank Indonesiz didukung tiga pilar vang
merupakan bidang tugasnya Ketiga bidang tugas mi adalah menetapkan dan
melaksanakan kebijakan moneter, mengatur dan menjaga sistem pembayaran, serta
mngatur dan mengawasi perbankan di Indonesia. Xetiganya perlu ditnfegrasikan agar
fujuan mencapal dan memelihara kestabilan nilai rupiah dapat dicapai secara efektif

dan efisien.

3.3 Visi, Misi, dan Values Bank Indoncsia

3.3.1 Visi

Bank Indonesia memiliki vist menjadi lembaga bank sentral yang dapat
dipercaya seoara nasional maupun intemasional melalui penguatan milai-nilai strategis

yang dimiliki serta pencapaian inflasi vang rendah dan stabil.

332 Misi

Misi dari Bank Indonesia adalah mencapai dan memelibara kestabilan nilai
rupiah melalul pemelitharaan kestabilan moneter dan pengembangan stabilitas system

keuangan untuk pembangunan masional jangka panjang yang berkesinambungan.

333 Values
Values terdiri dari kompetensi, integritas, transparansi, akuntabilitas, dan

kebersamaan (KITA KOMPAK).

34 Sasaran strategis Bank Indonesia
1. Memelihara kestabiizn moneter

44

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



2. Memelihara kondist keuangan Bank Indonesia yang sehat dan akuntabel.

3. Meningkatkan efektifilas manajemen moneter,

4. Meningkatkan kesehatan dan efektifitas sistem perbankan serta stabilitas
sistem keuvangan.

5. Memelihara keamanan, kehandalan dan efisiensi sistem pembayaran.

6. Meningkatkan efektifitas pelaksanaan Good Governance.

7. Memperkuat institusi Bank Indonesia melalut penyelarasan kompetensi SDM,
sistem informasi, pengetahuan, dan organisasi dengan strategi BI.

8. Mengarahkan dan memaniau efektifitas perubahan strategi Bank Indonesia.

Bank Indonesta sebagai lembaga Bank Sentra] selain harus memiliki arah
strategis yang terdirt dan misi, visi, nilai-nilai strategis, dan sasaran strategis Bank
Indonesia serta Indikator Kinega Utama (IKU)} natuk selurub satuan kega di kantor
pusat, Kantor Bank Indonesia (KB1), dan Kantor Perwakilan Luar Negeri (KPw), juga
harus memiliki factor penentu keberbasilan (FPK ). KU dan FPK inilah yang menjadi

dashboard awal bagi Bank Indonesia dalam mengendalikan manajemen kinerjanya

35  Struktur OQrganisasi
Steuktur organisast Bank Indonesia saat ini terdirl dari 29 satuan kerja atau

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

36  Gambaran Umum Direkiorat Pengawasan Bank 3
Salah satu tugas pokok yang diemban oleh Bank Indonesia selaku Bank
Sentral adaiah untuk mengatur dan mengawasi perbankan. Pengawasan terhadap

perbankan mesupakan salah satu npaya untuk menciptakan sistem perbankan yang
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sehat (sasaran strategis Bl vang keempat). Berkaitan dengan tugas pokok tersebut,
Bank Indonesia diberi kewenangan untuk membenikan dan mencabut izin atas
kelembagaan dan kegiatan usaha bank {(right fo ficense), menetapkan peraturan (right
fe regidate), melaksanakan pengawasan bank (right fo controf) serta mengenakan
sanksi terhadap bank (right 10 impose sanction).

Dalam rangka memperkuat dan menyehatkan tatanan industri perbankan
Indonesia, Bank Indonesia telah menctapkan Arsiiekfur Perbankan Indonesia (APT),
dimana salzh satu pilamya adalah sistém pengawasan yang independen dan efekiif.
Untuk mewujudkan dan menegakkan pilar tersebut dan sckaligus sebagal jawaban
atas tuntutan stokeholder akan peningkatan kualitas pelaksanaan tugas Bank
Indonesia di bidang pengawasan, maka salah satu hal yang dilakukan oleh Bank
Indonesia adalah konsolidasi sektor perbankan dengan menggabungkan fungs
pengawasan {gff-site supervision) dan pemenksaan (on-sife supervision), membentuk
kelompok spesialis, dan penyiapan infrastruktur pendukung,

Pelaksanzan konsolidasi tersebut dilakukan dengan cara reorganisasi dengan
melalui kebijakan peleburan 2 direktorat pemenksaan dan 2 dircktorat pengawasan
menjadi 3 direkiort pengawasan, vaitu Direktorat Pengawasan Bank 1, 2, dan 3
{DPE 1, DPB 2, DPR 3) dengan pola dedicated feam. Pernbagian bank yang menjadi
objek pengawsasan pada tlapdiap direktorat didasarkan pada kesgimbangan beban
tugas, keterkaitan kepemilikan bank, dan kesamaan freaimens pengawasan. Bank-
bank vang diawasi di DPB 3 adalah Bank Umum Swasta Nasional (BUSN) besar,
sedang dan kecil dan bank yang dimiliki oleh investor Malaysia.

Dengan diberlakukannya Surat Edaran No, 8/6/INTERN tanggal 6 Februan
2006 tentang Pedoman Penyusunan Standard Operating Procedure dan scsual dengan

surat FHdaran No 8/10/INTERN tanggal 14 Februari 2006 tentang organisasi
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Direktorat Pengawasan Bank 3, diperiukan suatu pedoman yang selaras dengan arah
penyempumaan organisasi perbankan dengan pendekatan dedicared feam. Sejalan i,
dipandang perfu untuk melakukan revisi terhadap pedoman kerja pelaksanaan
pengawasan atau Standard Operating Procedure (SOF) yang mencakup visi, mus,
sasaran strategis dan strukfur organisasi satuan kerja, tugas dan produk pokok satupn
kerja, pengelolaan dokumen unit kerja dan mekanisme penyelesaian tugas, standar
waktu penvelesaian serts wewenang pengambilan keputusan dan penandatangan
dokumen berdasarkan pendekatan RACH (responsidie, accountable consulted before

dan informed later).

3.7  Straktur Organisasi DPB3

Struktur Grganisasi Direktorat Pengawasen Bank diatur dalam Surat Edaran
No. &I0/INTERN ianggal 14 Februani 2006 tentsng Organisasi Direktorat
Pengawasan Bank 1, Direktorat Pengawasan Bank 2, dan Dirckiorat Pengawasan
Bank 3. Sekfor Perbankan Bank Indonesia mulal tanggal 1 Maret 2008 melakukan
program konsofwdasi, Beberapa cakupan dan program konselidasi tersebut adalah
penyempurnaan High Level Organization Structure (HLOSY dan pengkonsolidasian
satuan kerja pengawasan dan pemcriksaan formasuk pembentukan Kelompok
Pengawas Spesialis (KPS} Program ini merupakan jawabas atas  funtutan
stprkeholders akan peningkatan kualitas pelaksansan fugas Bank Indonesia di bidang
pengawasan bank scbagai implikasi dari perebahan lingkungan baik internal maupun
gksternal, Selain itu program ini merupakan bagian vang tak terpisahkan dar program
inisiatif AP yang salah satu sasarannya adalah menciptakan sistem pengaturan dan
pengawasan yang efektifl dan mengacu pada standar internasional 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 sepertt Malaysia dan Filipina serta pembubaran BPPN yang menuntut aptisipasi

dari Bank Indonesia dalam penanganan bank-bank bermasalah termasuk upaya
penyehatannya vang sebelumnya dilakukan oleh BPPN jugs melatar belakangt
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 (D8) yang difabat oleh seorang Pegawai
Golongan VIII yang untuk membantu tugas-tugas DpG bidang pengawasan bank
dalam menangani bank-bank urnum konvensional,

* Adanya Task Force {TF) Penanganan bank-bank bermasalah dibawah koordinasi
DS,

* Pelaksanaan fungsi ofSite supervision dan on-site supervision yang sebelumnya
dilakukan sccarz terpisah oleh 2 (dua) satker pengawasan dan 2 (dua) satker
pemenksaan disatukan menggunakan pola dedicated team dalam 3 (tiga} Direkiorat
Pengawasan Bank, yaihu Direkiorst Pengawasan Bank 1, Direkiorat Pengawasan
Bank 2 dan Dircktorat Pengawasan Bank 3.

Organisasi di Direkforat Pengawasan Bank 3 (DPB 3) terdiri dari 7 (tujuh)

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

Informasi, Dokumentasi, Admimstrast Pengawasan Bank 3 (IDAB 3). TPB

melakukan fungsi pengawasan, pemenksaan dan On-sife Supervisory Presence {OSP}

dengan pola dedicated team, KPS bertugas membantu TPB dalam pemeriksaan
khususnya untuk bidang spesialisasi atau keahlian tertentu yang tidek dapat dipenulu
oleh TPB seperti assessment roanajemen risiko dan teknologl informasi. Sedangkan

4%

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



IDAB berfungsi melaksanakan tugas-fugas manajemen intern direktorat yang terdiri
dari: pengelolaan informagi dan dokumentasi pengawasan bank, kesekrelariatan,
kepegawaian, logistik, perencanaan dan anggaran, DPE dipimpin oleh Direktur yang
dibantu oleh 3 orang Deputi Dirgktur (DDir} yang masing~masing membawahi dua
sampai 3 TPB dan 1 orang DDir yang membawahi KPS dan bagian 1DAB. TPB
diketuai oleh pegawai dengan jabatan Pengawas Bank Madya Senior (G.VI). Anggota
TPB terdiri dari beberspas pegawai dengan jabatan Pengawas Bank Madya (G.V),
Pengawds Bank Muda Senior {G,IV) dan Pengawas Bank Muda (G.III). KPS terdiri
dari beberapa orang pegawai dengan jabatan Pengawas Bank Utama (G.VII),
Pengawas Bank Madya Senior {(G. VD), Pengawas Rank Madya (G. V), Pengawas Bank
Muda Senior {G.1V) dan Pengawas Bank Muda (G lil}. Namun demikian, dalam
pemenuhan personil KPS tidak mengutamakan persyaratan golongan, hamun Iehih
mempertimbangkan kompetensi dan keahlian. Sedangkan Bagian IDAB terdin dani
beberapa pegawai dengan jabatan Kepala Bagian (G.V1), Depult Kepala Bagian
{G.V), Kepala Scksi (3.1V), Staf (G111}, Pegawal Tata Usshs (G.I), Datg Entry
Operator (G 11}, serta Pegawai Dasar (G.I). Strukiur Organisasi DPE 3 selengkapoya
beserta rincian berdasarkan jemjang golongan/jabatan golongan dapat dilihat pada

Lampiran 1.

3.8  Tupgas dan Produk Pokok

Secara umum tugas pokok Direktorat Pengawasan Bank 3 berdasarkan
Peraturan Dewan Gubemur (PDG) No. 7729/PDG/2005 tanggal 12 Desember 2005
fentang Perubahan Kelima Atas PG No. 3/1/PDG/2001 tentang Organisast Sektor

Perbankan adalah:
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1. Melaksanakan pengawasan bank berdasarkan perdekatan pengawasan berbasis
risiko (risk based supervision) yang mencakup pemahaman iferhadap bank,
penilaian profil risiko triwulanar, penyusunan rencana pemeriksaan fahunan,
pelaksanaan pemeriksaan individual bank uwmum konvensional (umum dan
khusus), serta penyusunan dan pelaksanzan strategi pengawasan individu bank
(individheal supervisory strategyy,

2. Meiakukan analisis dan menindaklanjuti laporan-lapomsn vang diterima sesuai
dengan ketentuan yang berlaku yang bergsal darl pikak internal maupun sksternal
Bank Indonesia amtara lain Rencapa Bismis Bank (RBB), Laporan Batas
Maksimum Pemberian Kredit {BMPK), laporan Posisi Devisa Netto (PDN) serta
laporan-laporan lainnya;

3. Membenkan rekomendasi atas dasar permintaan pihak internal maupun cksternal
Bank Indonesia antara lain rekomendasi mengenal izin calon Pengurus dan
Pemilik, kelembagaan, pembenan/pencabutan izin usaha, serta kegiatan usaha
bank umum konvensional lainnya;

4. Melakukan penilatan i and proper iest terhadap pemegang saham pengendal,
pengurus dan pejabat eksekutif bank umum serta pemampin kantor perwakilan;

5. Melakukan pemantauan ferhadap bank-bank dalam pengawasan khusus (special
surveiilance) dan memberikan persefujuan ates program penyehatan yang
diajukan oleh bank umum konvensional serts evalvasi pelaksanzannya,

6. Melakukan koordinast dengan Lembaga Penjamin Simpanan (LPS) dan Konute
Koordinasi sebagaimana dimaksud dengan Undang-Undang No.24 Tahun 2004
tentang Lembaga Penjamin Simpanan, dalam penanganan dan penetapan langkah-
langkah tindak lanjut pengawasan bank umum konvensional yang ditetapkan

dalam status 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 Olahan
Komputer {HOK) dari satuan kerja terkait;

8. Melakukan analisis ternuan hasil pengawasan sebagal bahan masukan kepada
pihak ferkan termasuk menyusun laporan penyimpangan/pelanggaran yang
dilakukan oleh individual bank dan kelompok bank tertentu (financial fraud and
violation linkages) sebagai bahan pertimbangan penyelidikan;

9. Membenkan masukan mengenal hal-hal strategis berkaitan dengan pengawasan
bank umum konvensional yang memiliki dampak pada perbankan nasional kepada
Komite Evaluasi Perbankan serta memberikan masukan untuk penyempurnaan
ketentuan di bidang perbankan kepada Direktorat Penelitian dan Pengaturan
Perbankan;

10. Mengelola manajemen mtern Direktorat,

Tugas dan produk pokok dari Tim Pengawasan Baok (TPE), Kelompok
Pemenksa Spesialis (KPS) dan bagian informasi, Dokumentasi dan Administeasi
Pengawasan Bank (IDAB) Direktorat Pengawasan Bank (IDPB) 3 bisa dilihat dalam

Lampiran 2.

3.2 Visi, Misi, dan Sasaran Strategis Dircktorat Pepgawasan Bank 3
381 VIS

Menjadi satuan kena yang andal dan terpercaya dalam mewujudkan sistem
perbankan yang sehat dengan dukungan organisasi dan sumber daya manusia yang

mempunyai kompetensi dan integritas tinggl.
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392 MISIT

Mewujudkan pengawasan bank yang efekfif dan efisien mengacu pada Bosel

Core Principles dalam rangka mencapai sistem perbankan yang schat guna

mendukung kestabilan sistem keuangan dan pertumbuhan ekonomi nasional yang

berkesinambungan.

3.93 Sasaran Strategis DPB3 tahun 2007:

[R

2.

Tercapainya individual bank yang sehat dan efeldif

Terkelolanya sumber daya keuangan inter secara efektif dan ¢fisien,

Mendorong bank memenuhi kriteria Bank Kinerja Baik.

Meningkatkan efektivitas pengawasan dan mempertajam pemahaman profil bank
{Know Your Bank).

Mendorong peningkatan fingsi intermedias dan efisiensi bank.

Mendorong penerapan pengawasan bank secara konsolidas;.

Menimgkatkan efektivitas pelaksanaan Good Governgunce.

Memperkuat institust Bl melahn penyelarasan Kompstenst SDM,  Sistem
Informasi, Pengetahuan dan Organisasi dengan strategi Bl

Mengarahkan dan memantau Efektivitas Perubshan Strategis Bank Indonesia,

3.16  Sisiem Perencapaan Anggaran dan Manjemen Kinerja (SPAMK) Bank

Indonesia

Sistem Perencanaan Anggaran dan Manjemen Kinerja (SPAMK) diatur

melalul Peratusan Dewan Gubernur Bank Indonesia No. 4/15/PDG/2002 tanggal 29

November 2002, SPAMK merupakan salah sata agenda transformasi yang harug
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segera disclesaikan. Penerapan sistem int ditujukan untuk mencapai tiga fujuan yaitu:
{1) meningkatkan efektivitas sistem perencanaan schingga seluruh kegiatan satuan
kerja sejalan dengan amh strategis Bank Indonesia; (2} meningketkan efektivitas
system anggaran melalut pemberian kewenangan vang lebih besar kepadz pinpinan
satuan kerja (budget ownership) dengan memenphi prinsip kehati-hatian dan
akuntabilitas dalam pelaksanzannya; dan (3) mengembangkan manajemen kinetga
melalui penetapan indikator kinerja utama (JKU) yang dapat mengukur secara
obyektif kinens Bank Indonesia senta kinerja satuan kerja dan sumber daya manusia.
Dalam pelaksanaannya, SPAMK memberikan otoritas vang lebith luas bagi pimpinan
satuan kerja dalam mengelola satuan kerjanya. Namun agar pimpinan satuan kerja,
sebagay pemilik IKU, tetap melaksanakan fungsi kontrol dengan batk maka pemberian
ctoritas terscbut akan disertai dengan akuniabilitaz vang lebih besar melalui
pencapaian IKL dan inisiatif IKU bila ada.

SPAMK merspakan sebuah proses yang ferdim dari 11 langkab yang
membutubkan alat Bantu manajemen vang berfungsi sebagat perekat untuk mengikat
setiap langkah agar menjadi satu dan selaras. Balanced Scorecard merupakan perekat
yang berperan menerjemahkan arah strategis Bank Indonesia kedalam operasi harfan,
memadi rujukan dalam pengambilan keputusan mengenal aktivitas operasional
maupun strategts, keputusan mengenal anggaran dan inisiafif Bank Indonesia serta
mencatat perkembangan penggunaan ukuran dan target kinerja. Dengan demikian,
misi dan visi Bank Indonesia akan menjadi lebih refevan bagi selurah karyawannya,

Tujvan dasar dari SPAMK adalah memastikan seluruh rengkaian kegiatan
vaug dilakukan satker dan segenap pegawai dapat berjalan dengan konsisten dan
sejalan dengan arah strategis Bank Indomesia, yang didulamg dengan pemberian
kepemilikan anggaran (budget ownership) dan pengendalian anggaran (controflable
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cost). Pada akbimya SPAMEK diharapkan dapat mendukung Bank Indonesia menjadi
organisasi yang focus pada startegi (sirategy focused organization) dan mempunyai

budaya berbasts kinerja (performance based cultire).

3.10.1 Sikius Perencanaan, Anggaran, dan Manajemen Kinerja (PAMK) Bank

Indonesia

Siklus PAME dimulai dengan fop-down approach dimana Dewan Gubemur
menentukan arah strategis dan indikator kinega utama (IKU) dalam Board Retreal.
Arah strategis ini lale digunakan untuk membangun proyeksi kevangan dan acuan
anggaran BI. Kemudian, arah strategis dan acuan anggaran ferscbut dikomunikastkan
ke semua satuan kerja melalui forum strategis (FORSTRA). Arahan di dalam Forstia
selanjutmya digunakan oleh masing-masing satuan kerja wntuk membuat sasaran
strategis, [K1J dan budget mercka, yang kemudian dinggosiasikan dan disetujul oleh
anggota Dewan Gubernur yang bertanggung jawab afas satuan kerja. Di langkah ke 7,
perencanaan strategis dan budget dikonsolidasikan, dan disampaikan ke Dewan
Perwakilan Rakyat (DPR) untuk persetujuan, Setelah persefyjuan DPR, perencanaan
strategis dan budget akan dijalankan dan dipantau pelaksanaannya selama setahun
berjalan. Langkah-langkah ini merupakan langkah baku yang telah begalan dengan
baik sclama beberapa tahun ferakhir sejak SPAMK diperkenalkan. Dalam proses ini,
proses penyusunan anggaran dikaitkan dengan amb strategis BRI dan juga satuan keria,
dan kinerja yang berkaitan dengan pencapaian arah strategis dan budget, baik di level
BI keselurghan maupun di level satuen kerja. Pada akhimya pencapatan kinerja akan
berdampak kepada penilaian kinerja pimpinan yang bersangkutan. Berikut adalah

gambar dari siklus SPAME Bank Indonesia:
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Gambar2: Sikius Sistem Perencanaan, Anggaran, das Manajemen Kinerja Bank

Indonesia
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(Sumber: 7owards High Perfomance Organization Perjalanan Bank Indonesia dalam
mengelola Strategi dan Kinega - Aulia Pohan dan Tim SPAMK Bank Indonesia)
Pendekatan  Bafanced Scorecard dalam  SPAMK  berperan  untuk
menerjerrahkan arah strategis Bank Indonesia kedalam operasi barian, menjadi
rojukan dalam pengambilan keputusan mengenai aktifitas operasional maupun

strategis, keputusan mengenal anggaran dan inisiatif Bank Indonesia, serta mencatat
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perkembangan penggunaan ukuran dan target kinerja. Dengan demikian, misl, visi
Rank Indonesia akan menjadi relevan bagi seluruh karyawannya.

Tujuan utama dari Balanced Scorecard adalah untuk mencapai penyesuaian
dan memfokuskan antara kegiatan opemsional yang dilakukan satuan kerja dengan
kontribusi terhadap misi Bank Indonesia. Tantangan berkutnya dari implementasi
Balanced Scorecard adalah membuat dan menerapkan Balanced Scorecard untuk

tingkat satuan kerja,

3.10.2 Prinsip Perencanaan
» Integrasi proses perencanaan sampai dengan penilaian kinerja
»  Fokus pada selurub tugas pokok Satker
* Penilaian dan penetapan prioritas inisiatif yang sesuai dengan sasaran strategis

Bank Indonesia

3.10.3 Prinsip Anggaran
* Penyususan angparan didasarkan pada acuan anggatan
* Sadar anggaran, dimana penyusunan dan pelaksanaan anggaran harus
berpedoman asas kehan-hatian dan kewajaran, dengan mempertimbangkan
SDM yang tersedia.
* Otonomi anggaran, dimana satker diberi wewenang dalam penyusunan,
pelaksanaan, dan pengendalian anggaran dengan disertal akuntabilitas

terhadap anggaran ferscbut.
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3.16.4 Prinsip Manajemen Kinerja
«  Adanva persamaan persepsi mengenai IXKU yang divkor pada tingkat
organisasi dan Satker
»  Pengelolaan manajemen kinerja secara terintegrass

*  Terciptanya budaya kegja yang berbasis kinerja

3.10.5 Tujuan Pembangunan Sistem manajemen kinerja BI:
a. Membanty pelaksanazn evaluasi kinerja Bank Indonesia dan kinerja Satuan
Kerja secara lebih obyektif dan wajar, scrta terfokus pada peningkatan perbaikan
kinerja di masa mendatang,
b. Mendukung upaya pencapatan dan pemberdavaan nilai-nilal strategis Bank
Indonesia, serta mendovong temadinya perubahan budaya kerja dengan
memperkugt pilai-nilai strategis organisasi,
¢. Membantu Dewan Gubernur danm Pimpinan Satker dalam  melakukan
komunikasi internal dan ekstermal.
d. Membantu mempercepat Dewsn Gubernur dan Penpinan Satker dalam proses
pengambilan keputusan,
¢. Sebagai sarana informast Pimpinan Satker dalam pengembangan kompetensi

dan peningkatan kinerja masing-masing individu.

3.10.6 Pengukuran Manajemen Kinerja

Alat yang digunakan untuk mengukur kineria pada sistern manajemen kineria
adalah indikator kinerja utama (IKU) atau Key Perforance Indicator yang dihasilkan
dari penjabaran Sasaran Strategis menjadi Faktor Penentu Keberhasilan (FPK) atau

Criticat Success Facior, Agar IK1J yang diturunkan dan FPK dapat mengukur kinera
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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 selurah informasi baik yang mencakup aspek kevangan maupun aspek
non keuangan (stakeholders, sistem, dan organisasi serta sumber daya manusia),

¢. Spesifik untuk setiap sasaran strategis.
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BAB 1V

HASIL DAN PEMBAHASAN

4.1  Pembangunan Balanced Scorecard Bank Indonesia
4.1.1 Meneriemahkan Strategi ke Tingkat Operasional
Pembangunan dalwreced scorecard 4t Bank Indonesia didasan atas kebutuban
orgamisasi akan alat bantu manajemen yang berfungsi sebagai perckat dan siklus
sistem perencanaan anggaran dan manajemen kinera (SPAMK) Bank Indonesia,
Sejak FORSTRA (Forum Strategis) tahun 2005, Bank Indonesia memasukkan
Destination Statamery 2008 untuk memandu isi scorecard Bonk Indonesia-Wide dan
satuan kerja serta untuk memperbaiki penvelarasan {afigament) organisasi.
Destination Stafermerst memberi kejelasan pada setiap orang di Bank Indonesia
akan arah Bank Indonesia dalam tiga tahun mendatang. Destination Siatement in
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 vang telah diuraikan dalam bab sebelummya, destingtion
Saterent merupakan bal-hal yang ingin dicapai oleb organisasi dalam jangka waktu
yang tidak terlalu panjang (3 sampai dengan 5 tahun). Setiap destination sratement
dibuat agar selaras dan berkesinambungan dengan destination statement sebelumunya.
Setelah ditetapkan destination statement, seperti yang diutarakan oleh Kaplan
dan Nerton dalam bukunya Strafegy Focwsed Organization, langkah awsal dar
formulast &alanced scorecard adalah membangun scorecard dari strategs kedalam
masing-masing perspektf dari balanced scorecard Hal serupa dilakukan oleh Bank

Indonesia dalam pembangunan Bolonced Scorecardnya. Untek membuat scorecard
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Bank Indonesia tahun 2007, maka digunakan desiination siatement 2008 sebagai
guidelines, destinution Statement fersebut disusun tahun 2004, dan berlaku sclama
kurun waktu tahun 2004-2008 Destination statement 2008 adalah “Menjadi lembaga
yang kredibel melalui kebilakan vang cfektll sebagai hasil dari peringhatan
kompetensi dan keberhasilan kemitrann strategis.

Balonced scorecord BI dibangun melalui tiga langkah yaitu reerancang
perspektif BSC, membangun peta strategy, dan mengembangkan faktor keberhasilan

utama pengukuran dan target.

4.1.2 Empat Perspektif Balanced Scorecard Bank Indonesia
Perspeldif merupakan area kineriz vang barus dikelola oleh sebuah osgamsasi,
Bank Indonesia telah memilih empat perspektif berdasarkan pendekatan Balanced

Scorecard, vang dibagi dalam dua grea, yaitu, “owcome” dan “process”.

Gambar 3: Klasifikasi Perspektif *Qutcome” dan *Process”

Stakeholders Eksternal Keuangan BI

t_ OUTCOME ?

Proses
Pelaksanaan
Tugas B

=W PROCESS

SDM, Kaltur dan
Manajemen —
Perubahan

{(Sumber: Towards High Perfomance Organization Peralanan Bank Indonesia dalam

mengelola Strategi dan Kinerja - Auliz Pohan dan Tim SPAMK Rank Indonesia}
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Dalam menentukan perspektif hal-hal berikut perlu untuk diperhatikan:

Customer. Siapakah pelanggan (ataw kiien), dan apa yang harus ditakukan
untuk memuaskan keingian mereka.

Internal Process: Proses-proses apa sajs yang dibutuhkan dan harus dikuasai
untuk dapat memenuhi keinginan pelanggan atau klien.

Financiol, Secara finansial, hal-hal apa saja yang penting?

Emplovee learning and Grewth: Keahlian dan kompetensi apz saja yang hkarus
dimiltks, apakah sudsh memiliki budaya yang menunjang untuk mencapai
kesuksessan?, apakah pegawai telah memiliki alat dan kemamtpuan untuk
memenuhi keinginan pelanggan atau klien.

Uluran-ukuran apa saja yang dipakai?

Berikut adalah kesmpat perspektif Balanced Scorecard Bank Indonesia:

4.1.2.1 Perspektif Stakekholders Fksternal

Bank Indonesia sebagai institusi publik dengan tugas yang sudah diamanatkan
di Undang-undang Bank Indonesia, maka Bank Indonesta harus mencapai
sasaran tugasnya sesuai dengan ekspektasi dari siheholders. Perspektif ini
sangat penting, dan mencerminkan keinginan dan harapan dari stokelolders
primer dan sekunder terbadap pencapaian misi dan visi Bank Indonesia.
Stakeholders primer antara lain terdin darl masyarakat umum (publik), DPR,
pemerintah, dan kalangan perbankan. Stakefolders sckunder meliputi tnstitusi
keuangan internasional dan sektor bisnis, Dalam perspektif ini sasaran Bank

Indonesia harus terukur secara jelas sehingga kinerja lembaga dapat dinilas.

&1

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



4.1.2.2 Perspektif kenangan Bank Indonesia
Secara umum perspektif ini divkur dalam profitabilitas dan rasio-rasio
kevangan lamnnys, tetapi mengingat Bank Indonesiz merupakan lembaga
publik yang tidak berorieniasi profit, digunakan ukuran lain yang iebib tepat.
Sedikit berbeda dan sektor privat yang komersil, fokus darl tujuan strategis
sektor publik pada wnumnya terletak pada pelaksanaan misi organisasi dan
bukan pads pencapaian tujuan keuangan, meskipun pada kenyataannnya
keuvangan sering dilakukan untuk me-review kondisi keuangan secara berkala.
Perspektif keuanpan di sini bukanlah sasaran ckonomi makro Indonesia
melainkan menyjuk pada kevangan internal Bank Indopesia sendisi. Bank
Indonesia mempunyal pendapatan anfara [ain melalu pengelolasn cadangan
devisa Negara, dan satuan kenia yang tidak memberikan pemasukan kemudian
menggunakanoya untik mendukung pengeluaran mereka. Selain it sesuar
Undang-undang Bank Indonesia, anggaran opérasional Bank Indonesia
memeriukan persetujuan DPR. Kondisi ini telah memberikan tekanan besar
pada Bank Indonesia unfuk mengelola keuangammya agar lebih efisien karena

Bank Indonesia semakin doumtut untuk lebih transparan dan akuntabel

terhadap penggunaan anggaran.

4,1.2.3 Perspektif Pelaksanaan Tugas Bank Indenesia
Pelaksanaan tugas Bank Indonesia sesuai Undang-undang Bank Indonesfa
mencakup sckior moneter, perbankan, dan sistern pembayaran, Bagi Bank
Indonesia, sckiorisasi int menjadi area proses utama yang menjadi dasar
penetapan sasaran  strategis Bank Indonesia. Kinerja dari proses imi

dihubungkan dengan tindakan yang diambil oleh siakeholders Bank Indonesia,
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4.1.2.4 Perspektif SDM, Kultur, dan Mangjemen Perubahan

Perspektif ini digunakan auntuk mewskili perspektif pembelajaran dan
pertumbuhan {fearning and growth) yang mendesan perkembangan jangka
panjang dalam penvusunan good governance, transparansi, dan akuntabilitas
vang tendentifikasi dalam tige perspekiif lainnya. Perspekiif SDM, Kultur,
dan Manajemen Perubahan berfokus pada iiga hal penting. Perfama, fenaga
kerja yang lebih kompeten; kedua keberhasilan membangun Program
Transformasi; dan ketiga, peningkatan efektivitas dalam
mengimplementasikan good governanca.

Langkah selanjutnyz darl pembuatan Bolanced Scorecard Bank Indonesia

adaish membangun peta strategt (sfrategy map).

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

Sebuah pete strategi membaat hipotesis strategi menjadi jelas karena setiap
pengukuran dari balanced scorecard dikaitkan dalam rantai logis hubungan sebab
akibat vang menghubungkan outcenes yang diinginkan dan stratept dengan drivers
yang akan mengarah pada strategic outcomes.

Peta strategi (Sfrotegy sap) Bank Indonesia dibangun dengan mengikuti
metode vang ferstruktur, mulai dan misi dan visi Bank Indonesia, kemudian
perspektif stakeholders eksternal dan kevangen sebagai omcomas pada pets strategi,
Strategy Map Bank Indonesia disusun dengan memperhatikan desiination statement
yang telah ditetapkan organisast, Berikut adalah Pota Strategi (strafegy map) Bank

Indonesia tahun 2007,
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Gambar 4: Strategy Map Bank Indonesia (B1-Wide) 2007
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{Sumber. Datz Intem Bank Indonesia, Direktorat Peroncansan dan Hubungan

Strategis Masyarakat)

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

perspekiif business process yang merupakan reflekst tiga sektor ulama Bank
o4
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Indonesia. Oleh karena itu, fokus dari sasaran tersebut adalah peningkatan efektivitas
dan efisiensi diketiga scktor fersebut Perspektif SDM, kultur, dan Manajemen
Perubahan berfokus pada tiga hal yaitw (1) tenaga kera yang kempeten; (2)
keberhasilan membangun program transformasi; dan {3) peningkatan efektivitas
dalam mengimpiementasikan good governance. Untuk sasaran yang perfama pada
perspektif  SDM, kultur, dan Manajemen Perubazhan menpakan sasaran penting
hersama yang diadopsi oleh selurub satuan kerja,

Dalam fase pengembangan Balenced secorecard, pengembangan sasaran
strategis dimulai dan level Bank Indonesia-Wide, latu diterjemahkan menjadi faktor
penentu keberhasilan{FPK) atau critical swecess factors. Faktor penentu keberhasilan
ini lalu diturunkan ke tingkat “pelaksana”, yailu ke masing-masing satuan kega vang
bersanghkutan, Pada tingkat satuan kerja, FPK. diterjemahkan menjadi sasaman strategis
pada masing-masing satuan kerja dengan maksud unfuk memastikan pelaksanaan

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

4.2  Penwvunan (Cascading} Scorecard BI-Wide ke level Satuan kerja (Satker)

Sehagai upaya penciptaan sinergi

Sebagal upaya uniuk menciptakan organisasi yang fokus pada strategi
{strategy focused orgemizationy meka langksh selanjutnya sefelah tersusun pefa
strategl yang bensi scorecard BI Wide, adalah menunwkan {(cascading) scorecard
tersebut ke level Satuan kerja. Suatu orgamisasi yang fokus pada strategi
membutuhkan lebih dari sekedar memiliki scorecard untuk masing-masing bagian,
Untuk cfeldifitas 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 Criticd/ sicecess factors untuk setiap sasaran girategis. FPK
ini kemudian dirujuk oleh satuan ketja selama proses cascading. Setelah ditentukan
FPK, maka selanjuinya adalah menentukan Indikator Kinerja Utama (IKUj atau Kgy
Perfomance Indicator vang merupakan pkuran dari sasaran strategis, dan selanjutnya
adaiah meneciapkan target.

Secara umum, proses penurunan scorecard Bank Indongsia ke level satker
terdiri dari dua proses, yaitu:

Proses 1@ Mendesain dan menghubungkan kegiatan Satuan Kena secara vertikal
{vertical alignment) unik mendukung pencapaian sasaran strategis Bank Indonesia.
Tujuan proses verfical aligrment adalah untuk memastikan seliap sstuan kega
mengerti secara keseluruhan arah stratepis Bank Indonesia, dan bagaimana
menerjemahkannyz ko dalam kegiatan operasional mercka,

Proses pada iahapan yang periama ini terdin darl 10 tahap seperi teriihat pada

gambar dibawah ini
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Gambar S: Sepuluh Tahap untuk Menyusun Strategy Map Satuan Kerja
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(Sumber: Towards High Ferfomance Organization Perjalanan Bank Indonesia dalam

mengelola Strategi dan Kinerja - Aulia Pohan dan Tim SPAMK. Bank Indonesia)
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Tahap 1-3

Mengevaluasi misi dan visi satuan kerja, serta menckankan sasaran Strategis
(strategiv objectives) dan Faktor Penentu Keberhasilan (FPK)Y atau  critical
success factor yang relevan dengan peta strategi Bank Indonesia

Tahap 4-5

Mengevaloasi tugas pokok satuan kerja dan hasil-hasilmya. Tahap ini penting
untuk memastikan bahwa semua harapen ufema sickecholders eksternal! dan
internal dapat diwadahi dalam BSC satuan kerja.

Tahap &

Setefak mengidentifkasi sasaran strategis yang relevan pada peta strategi Bank
Indonesia, selanjutnya mengidentifikasikan kontribusi satuan kerja pada
sasaran strategis terssbut, dengan cara menerjemahkan kontribusi satuan kerja
menjadi sasaran kedalam bahasa yang dapat dimengerti oleh para karyawan
diselaruh satuan kerja. Pada langkah ini, empat sasaran strategis yang bersifat
umum pada tingkatan Bank Indonesia wide diturunkan keseluruh satuan kerja,
vartu: (1) mengelola sumber keuangan internal secara cfektif dan efisien; (2}
mengimplementasikan prinsip-prinsip Good Governance, {3} memperkuat
organisasi dengan membangun sumber daya manusia yang kompeten dengan
dukungan kultur berbasis pengetahuan dan (4) mendukung keberhasian
transformasi Bank Indonesia.

Tahap 7

Mempertimbangkan isu strategis dan masalah kritis dalam satuan kerja yang
tidak diturunkan secara langsung dari peta strategi Bank Indonesia, dan
menuliskannya sebagal sasaran sirategls dalam peta satuan kerja secara hati-

hati, serta membuat penyesuaian dengan sasaran strategis Bank Indonesia

o8
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yang relevan. Tahap ini memungkinkan satuan kerja lebih fleksibel dalam
membuat pela strategis mercka sendin.

Tahap 8

Membangun hulnngan sebab akibat untuk menguii logika strategi satuan kenja
melakukan finetune dengan memeriksa Kattannya terhadap tabap 1 dan § serta
melengkapi Peta Strategi satuan kerja.

Tahap 9

Memberikan bobot sasaran strategis satuan kega untuk merefleksikan prioritas
dalam rangks memaksimalkan kinerja Bank Indonesia-wide. Bobot-bobot itu
dibitung sebagai gabungan dari tiga variabel: pertama, tingkat pengaruh
terhadap kinema Bank Indonesia-wide; kedua, tingkat urgensi dalam hal
pelaksanazan; dan ketiga tingkat kontrolabilitas dalam menyelesaikan masalah
atribut.

Tahap 10

Membangun K1 dan target untuk mendukung sasaran strategis. Setiap satvan
kega didorong untuk memfokuskan dirl pada pencapaian hasil, bukan hanya

mengukur seberapa keras karyawan mercka telah bekerja.

Proses 2 - Menghubungkan kegiatan sgtuan ketja dengan keseluruban kegiatan satuzn
kerja secara horisontal (horizontal alignment). Proses ini dikenal sebagai synergizing.
Aligning scorecard secars horisontal mampu mempenelas peran dan tanggung jawab

antar satuan kerja dalam mencapai sasaran strategis Bank Indonesia

Penurunan Scarecard Bl-Wide ke Satean Keria Direldorat Pengawasan Bank 3

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

{cascading) Scorecard Bank Indonesia seperti yang diuraikan diatas. Proscs
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penurunan (cascading) scorecard Bl Wide ke Satuan Kerja DPB3 dapat diuraikan
sehagat berikut:

Tahap 1-3:

Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3J) telah menetapkan misi, visi, dan sasaran
strategisnya (diuraikan di BAB II}), ietapi belum ditetapkan Fakior Penentu
Keberhasilan (FPK) atau Critical Success Factor.

Tahap 4-3:

Penetapan tugas pokok dan hasilnya (output) Dueldorat Pengawasan Bank 3 (DPB3)
telah sesuai dengan ekspekiasi Srakehofders yattu tercapainya individual bank yang
sehat. Uraian mengenal tugas pokok dan output dibahas di BAB 111,

Tahap &:

Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPBJ) telah menetapkan kontribusinye ferbadap
Bank Indonesia-ide, tercermin dengan pemilihan sasaran strafegis vang relevan dan
align dengan sasaran strategis Bank Indonesia-Wide. Empat sasaran strategis yang
bersifat umum vang terdapat di level Bl-i¥ide telah diadopsi oleh satker ini, dapat
dilihat pada serategy map Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3)

Tahap 7;

untuk penurunarn scorecard tahun 2007, tahapan ini tidak dipakai, Tidak ada isn
strategis khusus yang diajukan oleh Direktorat Pengawasan Bank: 3 (DPB3).

Tahap §:

Strategy Map Direktorgt Pengawasan Bank 3 (DPR3) sudah memperlihatkan adanya
hubungan sebab skibat.

Tahap 9

Pembebotan sudah diberikan pads setiap sasaran sirategis, berdasarkan pertimbangan-

pertimbangan tertentu.
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Tahap 10
Sudah ditetapkan Indikator Kinerja Utama (IKU) yang merupakan Key Perfomance

Indicator urtuk sefiap sasaran strategis dikeempat perspektif

Cascading memberikan pembslajaran dengan adanya pengembangan arus informasi
keatas dan kebawah pada hirarki organisasi. Saat scorecard dibuat ditingkat vang
paling bawah, setiap pegawai disetiap bagian  diberi kesempatan untuk
memperlihatkan bagaimana findakan mereka dapat memberikan perbaikan untuk
semuanya. Penurunan  dapat dilakekan dari level orgamsast (Organizational
scorecard), ke unit usaha {Department-devel scorecards), lalu ke team scorecard
sampai akhirnya ke Individiad scorecard. Penvrunan scorecard BI-Wide saat ini baru
sampai penurunan scorecard ke setiap satuan kerja, salzh satunya adalah Direktorat
Pengawasan Bank 3. Agar strategi depat dipshami oleh seluruh bagian dari satker

DPB3, maka alangkah baiknya jika scorecard DPB3 dapat diturunkan lagi.

4.2.1 Peta Strategi (Straregy Mup) Direktorat Peagawasan Bank 3
Dilihat dan peta straleg (sirategy map) Bank Indonesia-wide shun 2007 di
alas, maka sasaran strategis yang relevan dengan Owfcome yang ingin dicapai oleh

Direktorat Pengawasan Bank (DPB23) sebagai salah satu Satvan kerja dibawah bidang

yaitu: Meningkatkan Kesehatan

Perbankan adalah sasaran stra

dan Efektivitas Sistem Perbankan serta Stabilitas Sistem Keuangan.

Dan proses penurunan {cascading) scorccard BI-Wide, maka terbentuk

strategy map Direktorat Pengawasan Bank 3(DPB3) sebagai berikut:
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Gambar 6: Strategy Map Dircktorat Pengawasan Bank 3 2007
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mengelola Strategi dan Kineria - Aulia Pohan dan Tim SPAMK Bank Indonesia)

Dari peta strategl di atas, dapat divraikan empat perspektif balanced scorecard
Direktorat Pengawasan Bank 3 (IDPB3}) berikut yang diturunkan dari scorecard BI-

Wide.
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a. Perspektif Xksternal Stakeholders

Merujuk pada visi dan misi dari Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3), maka
sasaran strategis yang ingin dicapai pada perspektif ini adalah tercapainya individual
bank yang sehat dan efektif. Sasaran imi menyjuk pada sasaran straiegis pada peta
strategi {(sirategy map} Bank Indonssia-wide vang keempat, vaitu Meningkatkan

Kesehafan dan Efektivitas Sistem: Perbankan serta Stabilitas Sistem Keuangan,

Perspektif Eksternal Shareholders ini mempakan salah satu “omteomes™ vang
ingin dicapai olch Direktorat Pengawasan Bank (DPB3). Perspektif ini dibert bobot
vang paling besar dari perspektif lainnya dalam strasegy map vaitu sebesar 40%,
berdasarkan pertimbangan, sasaran strategis ini merupakan hasil akhir (oucome) dan
memiliki kontribust langsung bagi pencapaian sasaran strategis Bl wide yang
keempat.

Berikat adalah  uvkuran dan target darl sasaran dari perspektf Fksternal

Stakeholders:
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Tabel 1: 1K1}, Target, Tujuan, dan Formula dari Perspekiif Stakeholders Eksternal « DPB3

Sumber: Data Intern Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3)

No

Ukuran (1K)

Target

Tujuan

Formula

1.

% Bank dengan tingkat keschatan (Tks) | 85%

rating 1,2, dan 3

untuk mengetabun kondisi kinenas bank-

bank dibawzh pengawasan DPB3

Jumlah bank TK8-nya baik (1,2,3) x

100% dibagi jumiah bank vyang

SS3U  (pengawasan kKhusus)

{pengawasan ntensif)

dan IS

selama periode pemantauan dizwasi pada akhir periode evaluasi
2. | % Jumiah Bank dengan Non Ferforming | 35% untuk mengukur kepatuhan bank-bank | Jumlah bank yang memiliki Rasio
Loan (NPL} yang telah memenuhi batasan NPL | NFL < 5% x 100% dibagi dengan
{net) maksimurm 5%, jumlah bank vyang diawasi pada
akhir periode
3. | % Penurunan jumiah Bank dengan kategori | 25% Menurunkan jumlah bank kategon $SU 1 jumlah bank S$SU dan IS akhir

dan I8

periode dikurangi jumlah pada awal
periode x 100% dibagi dengn jumlah

bank kategori SSU dan 1S pada awal

H
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periode.

% Jumlah bank yang melaksanakan minimal

75% komponen GCG dengan rating 1, 2, 3

50%

Memantau pelaksanaan prinsip GCG

oleh bank

Jumlah bank yg
mengimplementasikan min  75%
komponen GCG rating 1,2,3 x 100%

dibagi jumlah bank yang diawasi

% Pencapaian Loan to Deposit Ratio (LDR)

Bank

70%

Memantau pertumbuhan penyaluran
kredit dikaitkan sumber dana yang

diterima bank

Posisi kredit yg diberikan perode
laporan x 100% dibagi dengan posisi

DPK periode laporan.
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b. Perspektif Keuangan

Berbeda dengan sekior privat, dimana wjuan dan perspektif keuangan merupakan
fokus utama, sasaran strategis dari Perspektif keuangan Satvan Kena (Satker) Direktorat
Pengawasan Bank (DPB3) adalah ferkelolanya sumber dava keuangsn intemn secara
efektif dan efisien. Sasaran strategts terschut merupakan perurunan {cascading} dan
sasaran strategis Bank Indonesia-wide yang kedua (SS-2) vaitu memelihara kondisi

keuangan BRI _yang sehat dan akuntabel, vang merupakan sasaran sbategiy vang harus

diadonsi oleh semua satuan kerja.
Direkiorat Pengawasan Bask 3 (DPB3) merupakan sstuan kena vang tidak

memberikan pemasukan untuk Bank Indonesia. DPB3 menggunakan penghasilan Bank
Indonesia untuk kemudian menggunakannya uatek mendukung pengeluaran mereka,
Perspektif keuangan masuk dalam area "omtcome™ dalam peta strategl (strategy
map), dan memiliki bobot yang tidak terlalu besar yaitu sebesar 10%. Ukuran yang
dipakai vniuk mengukur tercapai tidaknva sasaran strategis dari atau indikator kinerja

utama (LU} dani perspektif inf adalah sebagsi beriknt
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Tabel 2: IKU, Target, Tujuan, dan Formula dari Perspektif Keuangan - DPB3

Sumber: Data Intern Direlttorat Pengawasan Bank 3 (DPR3)

Ukuran (IKL)

Target

Tujuan

Formula

- % deviasi antara realisasi dan
rencana pengeluaran anggaran per

tota} plafon personil, non investas:

Maksimal 6%

untuk  mengukur cfisiensi  penggunaan
anggaran (pengelvaran) operasional dan

atau anggaran kebijakan oleh satuan kerja

{Real Pengeluaran AO dan AK*) —
{(PKARI/RPPT pengeluaran AO

dan atay AK*) x 100% dibagi

realisasi anggarannya berdeviasi
dan;

- pangsa atas deviasi nominal

anggaran secara absolut

= 10%

anggaran untuk sctiap tugas pokok (TP)
Satnan  Kerja dalam  rangka budger

accountabiiity

dan non inisiatif. serta mewuiudkan dudger ownership. dengan  (PKARI atau RPPT
pengeloaran AQ dan AK*)
- Jumiah tugas  pokok yang|>+5%atau<-40% | untuk mengukur akurasi perencanaan | Jumlah  Tugas  Pokok  yg

anggarannya berdeviasi > %+5%
atan < = -40% dan pangsa atas

deviasi nominal anggaran secara

absolut =104,

H
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c. Perspektif Proses Pelaksanasn Tugas BI (Infernal Business Process)

Tujuan dasi Perspektif internal business process merupakan perspektif penting
untuk menyckong keberbasilan pada perspektif vang masuk dalam area “outcome” yaity
perspektif eksternal stakeholders dan perspektif kevangan, Proses internal yang dipilih
harus dapat mendukung velue proposition yang dipilik pada kedua perspektif tersebut.

Pada perspektif ini, yang menjadi sasaran strategis dan Satker [hrekiorat
Pengawasan Bank 3 (IDFB3) adalah: (1) Mendorong Bank memenuhi kriterig Bank
Kinerja Baik; (2) Meningkatkan efcktivitas pengawasan dan memperigjam pemahaman
profil bank (know vowr bank), (3} Mendorong peningkatan fungsi intermediasi dan
efisiensi bank, dan (4) Mendorong penerapan psngawasan Bank secara konsolidasi.

Keempat tujuan tersebut merupskan peoununan dan sasaran strategis Bl Wide

yang keempat, yaitu Meningkatkan Kesehatan dan Efektivitas Sistemm Perbankan seria

Stabilitas Sistemn Keusngan,

Dua sasaran strategis dalam perspekaf ind diberi bobot 5% yaite untuk sasaran
strategis vang pertamz {mendorong bank berkinerja baik} dan yang ketiga (mendorong
fungsi intermediasi bank), karena sasaran strategis tersebut lebih banyak bersifat diluar
kendali pengawas bank (wmcentrofiable). [ua sasaran strategis lainnya masing-masing
diberi bobot 18% dan 10% unfuk pemahaman frow yowr bank dan penpawasan
konseolidasi,

Indikator Kinerja Utama dari kecmpat sasaman strategis perspektif fmternal

Business Process adalah sebagai benkut:
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Tabel 3: IKU, Target, Tujuan, dav Formula dari Perspektif Proses Pelaksanaan Tugas BY (Internal Business Process) - DPB3

Sumber: Data Intern Direkiorat Pengawasan Bank 3 (DPR3)

memenuhi kriteria Bank

Kinerja Baik (BKB)

1.2

vang memenuh keiteria BKB.

% Jumlah Bank yang memenuhi
modal inti sesual rencana tindak
(PBI No. #/15/PBI/2005 tg! 1

Juli 20083,

85%

bank-bank untuk memenuhi
kriteria Bank Kinerja Baik
(BKB)

yang akan dikeluarkan,

gosuai  ketentuan

untuk memantau  realisasi
pencapaian pemenuhan
madal inti sesual rencana

tindak yang merupakan

Ne Internal Business Ukuaran (KU} Target Tujuan Formula
Process
| Mendorong Bank | 1.1 % Pemngkatan jumiah bank | 0% | untuk mendorong kesiapan | Jumlah bank memenuhi

kriteria KBK {(akhir thn-
awal thn) x 100% dibagi

jumiah  bank

yang
memenuhi kriteria BKB
awal thn.

Jumlah bank

YE
memenubi  modal infi
minitnal Rp 80M x 100%

dibagi jumlah bark vang

H
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salah satu kriteria menuju

Bank Kinerja Baik.

diawasi DPB  (tidak

termasuk BKT).

Meningkatkan efektivitas
pengawasan dan
mempertajam

pemahaman profil bank

{(know your bank)

2.1 % Pengkinian dan analisis profil | 100%

risiko bank.

22 %  jumlah  pelaksanaan | 100%

pembahasan profil bank.

memastikan pengawas
mempunyai  pemahaman
profil risiko bank yang
mencukupi untuk tindak
lanjut  pengawasan dan
pembinaan Bank secara
cepat dan tepat.

meningkatkan dan
mempertajam  pemahaman
pengawas terhadap kondisi

(profil) bank dari perbedaan

Jumlah bank yg profil
risikonya dikinikan dan
dianalisis x 100% dibagi
jumlah  bank  vyang
diawasi  pada  akhir

periode.

Jumlah hasil pembahasan
dengan  bank-bank x
100% dibagi jumlah bank

yang diawasi pada akhir
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23 % Penyelesaian pelaksanaan | 80%

strategt pengawsasan sesuai 158,

24 % Jumlah bank vang dilakukan | 100%

hasil pemlaian CAMELS
dan profil risiko bank untuk
mengetahui latar belakang
dan persaam sudut pandang
mengenai nsiko-risiko vang
dittmbulkan.

untuk memantau efktivitas
pelaksanaan  pembinaan
dalam penyelesaian
masalah bank yang tclah

diidentifikasi dalam I8S.

mendorong  bank  dalam

periode.

Jumilah permasalahan yg
{fih  diseleasikan  oleh
bank atas dasar action
plan  x 100% dibagi
Jjumlh permasalahan vg
diidentifikasi sesual 1SS
terhadap  bank  vang
memilika action plan,

Jumlah bank yg dindlai
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pengawasan bank secara

konsolidasi

terhadap pelaksanaan penerapan telah  menyusun laporan

pengawasan  bank  secara keuvangan konsolidasi yang
konsolidasi. digunakan untuk
pengambilan keputusan
manajerial termasuk

assessment GCG. pelaksnnaarn pengrapen | pelaksanaan GCG X
GCG. 100% dibagi jumish bank

yang diawasi,
Mendorong peningkatan | 3.1 % Realisasi penyaluran kredit | 90% | untuk memantau | Total  realisasi  kredit
fungsi intermediasi dan bank sesuai target dalam RBB perkembangan fungsi { selurah bank dibagi total
efisiensi bank intermediasi bank, kredit scluruh bank yang

diawasi.

Mendorong penerapan 41 % Penyelesaian analisis | 100% [ wntuk  memastikan  bank | Jumlah bank yg

dianalisis melaksanakan
penerapan  konseolidasi
thd anak perusahaan x
100% dibagi jumlah bank

yg wajb melaksnakan

H
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42

% tindak lanjut pembinaan| 90%

kepada bank.

pemantauan eksposur risiko
secara konsolidasi.

untuk memastikan
pelaksanaan  pengawasan
Bank yang dilakukan secars
konsolidasi dengan  anak

perusahaan,

konsolidasi terhadap
anak perusahaan,

Jumlah surat pembinaan
kpd  bank atas  hasil
analisis hank yE
melaksanakan
konsolidasi x  100%
dibagy jumiah bank vang
wajib melaksanakan
konsolidasi terhadap

anak perusahaan,

Implementasi Balanced..., Fenny Juliantini, FIEB ul, 2007

83



Keempat sasaran staretegis dalam internal business process yang dipilih telah sesuai

unfuk menunjang keberhasilan pada perspektif eksternal stakeholders.

€.

Perspektif SDM, Kultur dan Manajemen Perubahan {Learning and Growth)

Perspektif im mempunyat tiga sasaran strategis vang merupakan adopsi penuh

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

tersebut adalah sebagai berikut:

L

2.

La

Meniogkatkan efektivitas pelaksanaan Good Governance (838 6)

Memperkuat mstitust Bl melahs penyelarasan kompetensi, SDM, Sistem Informasi,
Pengetahoan, dan Organisasi dengan stratepi B1L(#SS 73

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

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

dibeni bobot 6%, Berkut Ukuran {(Indikator Kinerja Utama) dari perspekaf ini adalab

sebagai berikat
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Tabel 4: IKU dan Target dari Perspeksif SDM, Kultur dan Manajemen Ferababan (Learning and Growik)

Sumber; Data Intern Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3)

pelaksanzan Goad Governance

temuan  Intemal  audit

maupun ckstemal.

clektivitas pemantauan DPL
atas tindak  Jamjut temuan
audit intern & ekstern oleh

satker mendukung

guna
prinsip  akuntabilitas &
respongibilitas  pelaksanaan

tugas,

No | Perspektif SDM, Kultur dan Ukuran {(IKU) Target Tujuan Formula
Manajemen Porabahon
1 | Meningkatkan gfektivitas | 1.1 % Tindak lamjut atas| 100% | Menilai kepatuhan satker & | Jumlah tomuan hasil

audit DPI dan BPK-

Rl Yg tih

ditindaklanjuti satker
dibagi jumlah
keseluruhan  temuan
hasil audit DPI dan
BPK-RI yg komitmen
penyslesalannya

berada pd  periode

t
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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 RDG
penyelesalan dan | x 100% dibagi total
mengidentifikasikan kendala | tugas dari keputusan
sehingga  dapat  segera | RDG.
ditetapkan  tindak  lanjut
penyelesaiannya.
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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kompetensi  S8DM,  Sistem leadership  pemimpin pemimpin satker (individual) | responden Dewan
Informasi, Pengetahuzn, dan satuan  keria  oleh yang penilaiannya dilakukan | Gubernur, peer vang
Organisasi dengan strategi BI anggota Dewan oleh Dewan Gubemur, peer | terkait dan pegawal,
Gubernur, peer vang yang terkaif, dan pegawai.
terkait dan pegawai,

22 % realisasi pelaksanaan

program  penpembangan
pegawat dibandingkan

TeNcENa  yang - mengacu

kepada rencana

pengembangan karit
pegawai (RPKP)

2.3 % realisasi penyelesaian
penyusunan SOP satuan

kerja.

50%

100%

Memastikan  pengembangan

pegawai  mengacu  pada

RPKP.

Memastikan satker memiliki
SOP  dalam  mendukung

pelaksanaan tugas.

Realisasi pelaksanaan
program
pengembangarnt X
100% dibagi rencana
program

pengembangan.

Realisasi penyusunan
tahapan SOP x 100%

dibagi rencana
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2.4 % realisasi program
penguaian dan
pemehharaan integritas di

satuan kenja.

2.5 % penyelesaian pemetaan

kompetenst G, 1 -G, T di

100%

100%

Jangka pendek: peningkatan
integritas pegawal,
organisasi dan pd akhimya
integritas  BI, perubahan
perilake pegawai, dan
pemantapan nilat integritas
Jangka panjang;
mewujudkan destination
statament BI th 2008,
menjamin dan memelibara
tata tertib.

Memastikan seluruh jabatan

di Bl telah memiliki PP dan

f

penyusunan  tahapan
SOP.

Jumiah realisasi
program integritas x
100% dibagi dengan
jumlah rencana

program integritas,

Realisasi penyusunan

PP GI -GHI KP/KBI

Implementasi Balanced..., Fenny Juliantini, FLEB Ul, 2007

88



KP dan KBI serta G, HI -

G. VI di KPw.

% realisast  jumdah
knowledge sharing PMK-

LN dan PDILLN Non-PMI,

% realisasi  jumiah

knowledge shanng

telah dilakukan assessment
kompetensi jabatan saat
terhadap seluruh pemangku
jabatan yang ielah menjabat
min 6 bulan.

Membentuk penilaku  dan
budaya berbagi dam belajar

bagl pegawai BIL

Membentuk perilaku  dan
budaya berbapi dan belajar

bagi pegawai BL

dan PPJ GIH-GVIII
KPw x 100% dibagi
jmih jabatan GI-GIU
di KP/KBI dan GIII-
VI KPw.

Jumiah  knowledge
sharing PMK-LN +
PDLN non PMK x
100% dibagi jumlah
pelaksanaan  PMK-
LN+ PDN non PMK,
Jumlah  knowledge
sharing PMK-DN +
PPK s 100% dibagi

jumlah  pelaksanaan
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PMK-DN + PPK.

Mengarahkan dan Memantau
Efektivitag Perubahan Strategis

Bank Indonesia

3.1 Tingkat kepuasan pemilik

misiatif  (DG) terhadap
kontribusi  satker.  Anggela
KU

3.2 Evaluasi dan rekomendasi
terhadap efektivitas organisasi
datarn rangka Risk Based

Supervision.

5 {skala

1-6)

100%

Untuk mengetahui scherapa

besar  tingkat  kepuasan

pemmilik  inisiatif  terhadap
satker anggota dan pelaksana
intsiatif

Untuk menilal peran satker

dalam melakukan
penilaiar/evaluast  terhadap
clektivitas pelaksanaan
reorganisas sektor

perbankan dalam mendukung

RBS.

Melalui survey skala

i-6,

Jumlaly rekomendasi
atas evaluasi

efektivitas  organiasi

pengwasan x  100%
dibagi jumlah
rckomendasi  yang

minimal disampatkan

(1 kali).

i
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Dan table 4 (IKU, target) perspektif ini masih terdapat kekurangan yaitu:

Pengukuran sasaran strategis vang kedua yaitu Memperkuat institusi BI melahn

penvelarasan kompetensi. SDM, Sistem Infonmasi. Penpeishuan, dan Organisgsi

dengan strategi belum memiliki ukuran (IKU) untuk mengetabui spakab teknologi

sistern informasi telah memadai, belum ada ukuran untuk mengukur rechnical

skifls pegawal terkait dengan tugas pengawasannya, Atas kekurangan tersebut

diusulkan urduk menambah pengokuran pada sasaran strategss ini sebagai berikut

Ukuran {(IKU)  Target Tujuan Formula
1. Indeks tingkat | >50% | Untuk menilai apakah | Melalui survey
kepuasan pegawal teknologi  system  informasi | terhadap
atas tsknologi yang dipakai telah mendukung | pegawai di
system mformasi pekerjaan sehan-hari. DPB3 (Skala
1-6)
2, Tingkat | 70% | Untvk mengetahut kompetensi | % jumlgh
kompetensi vang dimiliki oleh pegawal, | kelulusan
pegawal {fechnical khususnya untuk TPB dan KPS | program
skills) sertifikasi

pegawal dibag
jumiah
pegawal  yang
mengikuti

sertifikasi.

Sasaran strategls vang ketiga belum memibiki vkuran untuk mengetahui apakah

pegawai dilingkungan DPB3 telab memahami budaya satuan kerjaforganisasi dan
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memahami strategi dar satker (OPB3). Berikut usulan penambahan ukuran untuk

sasaran sirategis ketiga:

Ukuran (IKU}  Target Tujunan Formula

1. Indeks tingkst| 80% | Untuk menilar apakah pegawai | Melalui sucvey

pemalaman telah memahami budaya satuan | terhadap

pegawai atas keria/organisasi pegawai di

budaya organisasi DPB3  (Skala
1-6)

2. Indeks tipgkat | 80% | Untuk menilal apakah pegawai | Melalui survey

pemahaman telah memahami budaya satuan | terhadap
pegawai atas kerja/organisasi pegawai di
strategt satuan kerja DPE3 (Skala
{OPB3) 16)

Perspekiif terakhir pada Balgnced Scorecard ini bertujuan uantuk mengembangkan
tujuan dan ukuran yvang mendorong pembelajaran dan pertumbuhan perusahasn, Tujuan
dalam perspektif int adalah menyediakan infrastruktur yang memungkinkan tercapainya
tujuan dari tiga perspekiif fainnya. Perspekiif SDM, Kuitor dan Manajemen Perubahan
merupakan Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuban (fearning and growih). Dalam
perspektif 101 Balanced Scorecard menckankan pentingnya alignment dan intangible
asset terhadap strategi,

Intangible assef menjadi aspek yang penting dalam vafue areation. Intangible
asse! digambarkan scbagai pengetahuan yang ada dalam suatu organisasi untuk

menciptakan differential advartage atau kemampuan dari pegawai suatu perusahaan atau
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organisssi untuk memenuhi kebutuhan/keinginan pelanggan atau stakeholders, Intangible
asset yang penting untuk pelaksanaan setiap strateg, ferdin dari; {13} Human Capiiad; (2)
Information Capital, dan (3) Organization Capital. Tujuan dar ketigs komponen ini
harus a/igr dengan tujuan pada internaf business process dan saling tenntegrast satu sama
lain. Benkut ini adalah intangible asset yang dimiiiki oleh Direktorat Pengawasan Bank

3{DPB3):

Human Capital

Sumberdaya manusia (Fwnan Capital}, merupakan strategic competencies yang
terdiri dari keahlian, bakat {(s@fenr), dan kemampuan untuk melakukan tindakan vang
sesuai dengan strateg:. Human capital harus selaras (efizr) dengan sirategi agar organisasi
ingin mendapatkan value dari kompelensi pegawainya. Schingga perlu dilakukan
pegukuran skan kesiapan somberdaya manusia untuk mendukung proses internal
OrganIsast.

Proses untuk mengukur kesiapan dant Awman capital dimulzm dengan
mengidentifikasi kompetensi yang diperlukan pegawai untuk menjalankan setiap proses
internal dalam strategy map. Strategic job familics merupskan posisi dimana pegawai
dengan kompetensi mempunyat pengaruh besar untuk meningkatkan knteria dalam
internal process. Proses mangjemen strategis sumberdaya manusia (Straregic human
capital management process) perlu untuk dilakukan dan memfokuskan pada proses
internal. Langkah berikutnya sdalagh membangun profi! kompetensi. Profil kompetensi
menggambarkan job requirement {pengetahusn, keterampilan, dan nilai-nilai) yang
dibutzhkan untuk melaksanakan tugas. Bagian sumberdaya manusia dapat memakai
beberapa metode untuk membuat profil tersebut, misal dengan melgkukan intervies

pegawal yang paling memahami persyaratan jabatan tersebut. Langkah selanjuinya adalah
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melakukan penilaian dari kesiapan sumberdaya manusia. Proses penilaian (assessment}
merupakan kemampusan organisasi saat ini dalam setiap job fomilies. Perbedaan antara
persyaratan pekerjgan dengan kompelensi yang ada merupakan suatu comperency gap,
yang dapat diminimalisir dengan program pengembangan. Penilaian terhadap pegawat
dapat dilakukan dengan melakukan seif assessment bagi setiap pegawal yang telah
didiskusikan terlebih dulu dengan atasannya, dan atau atasan dapat meminta feedback dari
peer, subordinate berksitan dengan kineria pegawai. Setelah melakukan penilaian
kesiapan sumberdaya manusia, maka selanjutnya adalah mengembangkan program
pengercbangan.

Pentlaian kesiapan fwomun capital di Bank Indenesia untuk mendukung
strateginya baru berupa penilaian pegawal dengan membandingkan job requirement
dengan kompetensi yang dimilikinya. Saat ini belum ada penctapan strategic job familiy
untuk mendukung proses infernal akan tetapi sudah dibuat profil kompstensi yang
merupakan persyaratan jabatan untuk setisp golongan dan telah dilakukan penilaian
pegawal untuk mentlal kesesuaian antam persyaraian jabatan dengan kompetensi yang
dimiliki oleh pegawal. Bagisn yang menangani sumberdayva manusiz ditiap satker
ditangani olch bagian informasi dan administrasinya (IDARB}.

Untuk Dircktorat Pengawasan Bank 3 urusan sumberdava manusia dikelola oleh
bagian IDAB3 sebagal kepanjangan tangan dan DSDM B1. Pemetaan terbadap kebutuhan
pegawal berdasarkan golongan telah  dilakukan oieh IDAB3, namun karena
perkembangan kompleksitas dari bank-bank yang diawasi, dan penerapan peraturan bary,
membuat Satuan Kepa DPB3 masth ferus membutuhkan sumber daya yang kompeten.
Hal ini telah diupayakan dizkomodasi dengan mengadakan rekruitment batk melalui
pendidikan calon pegawai maupun mudtifevel entry. Bagian IDAB belu melakukan

update kompetensi darl tiap pegawal dilingkungan DPB3, sebaiknya dilakukan update
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data kompeiensi pengawai schingga akan membantu proses pemeiaan jabatan, dan
membantu dalam menentukan program pengembangan yang dibutuhkan.

Bagian informasi dan Administrasi Pengawasan Bank 3 setisp shunnya
merancang pelatthan meningkatkan keterampilan (PMK) bagi sehurah pegawal di DPB3
dengan melakukan koordinasi dengan masing-masing ketua tim pengawasan bank. Sesuai
dengan visi Dircktorat Pengawasan Bank 3 {DPB3) yang ingin menjadi Satker yang andal
dan terpercaya dengan dukungan organisasi dan sumber daya manusia yang mempunyal
kompetensi dan integritas tinggl. Dengan adanya reorganisasi di satker DPBE2, yang
menggabungkan anfara pepgawas dan pemenksa bank mendadi dedicated izam menuntut
pegawal di satker {ersebut untuk memiliki kompetensi dikedua area tersebul, Penerapan
Basel I yang kompleks fentu saja mepuntul para pegawai untuk selalu mengasah
kompetensinya dan mengupdale pengetahnannya, Untuk mengakomodir kebutuhan
tersebut, diadakan berbagal pelatiban meningkatikan keterampilan (PMK) dapsat berupa
FMK Dalam Neger dan PMK Luar Negen PMK DN antara lain berupa training yang
berkelanjutan berupa sentifikasi, dan training lginnya baik yang diadakan oleh pihak
intemnal maupun eksternal Bank Indonesia untuk meningkatkan kompetensi, PMK LN
dapat berupa kursus singkat, seminar maupun aftuchment di bank sentral lainnya.

Peningkatan kompetens! psgawai dipakai sebagai sarana untuk meminimalisir gap
antara reguirement dengan kompetensi yang telah dimiliki pegawai, selain itu juga
merupakan salah satu cara yang ditempuh oleh bagian sumberdaya BI jika pegawai yang
telah berhak untuk mendapatkan promosi tapi belum dipromosikan. Pegawai yang
bersangkutan akan mendgpatkan pelatihan meningkatkan kompetensi (PMK) unfik
memenuhi reguirement jabatan yvang dipangku Sayangnya training atau pelatihan vang

diberikan tidak dibarengi dengan motivasi pegawal, jadi saat ini keputusan training lebih
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ditentukan organisasi tanpa melibat apakah pegawai memiliki motivasi atau inferest

terhadap pelatihan yang diberikan

Information Capital

Sumberdaya informast (iformution capital) merupakan strategic information
yaitu ketersediaan sistem informasi dan aplikasi serta infrastrukwur pengetahuan vang
dibutubkan untuk mendulung strategi. Infrastruktur tekoologi weliputi baik eknologi
seperti centred mainframes, dan jaringan komunikasi dan keahlian manajenal seperti
standar, disaster planning, dan sebagamya. Aplikasi merupakan package mformasi,
pengetzhuan dan teknologl vang dibangun pada infrastruktur feknologi untuk mendukung
internal proses orgamisasi. Infrasfruktur dan aplikasi digabungksn menjadi suatu
information capital portfolio.

Sesusl sasaran strategis DPB3 vang kedelapan, yaitu memperkauat institusi melalui
penyelerasan antara lain Sistemn informasi, maka Sistem Informast menjadi hal yang
krusial bagi tercapainya sasaran yang telah ditetapkan. Saat ini telah ada suatu sistem
informasi untuk fungsi pemeriksaan dan pengawasan. Akan tetapi sistem tersebut masih
memiliki banysk kelemahan, sehingga tidak optimal dalam menunjang pekegaan sehari-
hari. DPB3 harus dapat memastikan bahwa mformation capifaf aplication portfolio align
dengan straregic wmternal process dalam strategy map. Keberhasilan dapat diraih dengan
mengadakan serangkaian workshop seteleh initial straregy mop dikembangkan, Peserta
dant workshop dapat berasal dari berbagat Direktorat di BI yang terkait dengan DPB3
seperti Direktorat Perizinan dan Informasi Perbankan, Direktorat Tekuvologi dan
Informasi, dan Direkiorat Sumberdays Manusia. Dengan dilaksanakannya worishep
dapat diketahui information capital apa saja yang dibutuhkan oleh setiap komponen dari

strategi. Untuk pengukauran dari information capital barus didasarkan pada strategic
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alignment bagaimana information capifel tersebut dapat memberikan kontribusinya

kepada sasaran strategis Direktorat bukan berdasarkan biaya dan refiability statistic.

Organization Capital
Organization capital  didefinisikan sebagat kemampuan organisasi  untuk
memobilisast dan mendukung proses yang dibutubkan untuk melaksanakan strategi.
Organization capital membernikan kemampuan untuk integrasi schingga individual nonan
capital dan information capital asset juga tangible physical asser dan asset keuangan
tidak hanya sclaras (afign) tetapi juga dapat saling terintegrasi dan bekerasama untuk
mencapal sasaran strategis orgamisasi. Tujuan dari organization cupital adalah untuk
memperkual institust Bl dengan shategi Bl Sumberdaya Organisasi {Organization
{Capital) terdini danl culture, leadership, alignment, dan teamwork.
1) Budaya (Culture) merapakan kesadaran dan internalisasi dari misi, visi dan nilai-
nmilat utama yang dibutuhkan uyntuk melaksanakan strategi,
2}y  Kepemimpinan {({eadership) merupskan fersedianya pemimpin yang berkualitas di
setiap level untuk memobilisasi organisasi terhadap sasarannva.
3} Keselarasan (Alignment) merupakan pengkaitan tujuan dan insentif individu, tim
dan deparfemen untuk pencapaian straléginys.
4}  Kegasama {7eomwork} merupaken pengetshuan yang secara strategis dibag
keseluruh organisasi.
Tahap pertama dalam pengembangan strategi dar orgarization capital adalah untuk
mendefinisikan agenda perubahan yang diperlukan oleh strategy, Agenda perubahan ini
mengidentifikasikan pergeseran iklim yang dibutuhkan oleh strategi,
Budaya {(culrure) merefleksikan sikap dan perilaku dard spatu bagian atau

organisasi. Eksekutif mempercayai bahwa (1) strategi membutuhkan perubahan dasar
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cara untuk menjalankan bisnis, (2) strategi hars dilaksanakan oleh semua individu
disetiap level organisasi dan (3) sikap dan perilaku baru akan dibutuhkan sebagat
prasyarat untuk perubshan Cuwiture yang diterapkan tergantung deri apa vang mgin
diciptakan dari organisasi/perusabaan, misal: perusahaan yang berkompetisi pada
konsistenst dan refiabifity akan membangun budaya kualitas yang perbaikan yang
berkesinambungan, perusahaan yvang berusaha untuk menjad product leadership akan
membangun budaya kreatifitag dan inovast 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 berups pencipiaan suatu lingkungan keda vang
mendorong komunikasi yang terbuka, vaitu antara atasan-bawahan dan antar tim perlu
dinilai secara berkala unfuk mengetahui apakah pegawai telah schatt dan satu pemikiran
menuju strategy focused organization. Untuk Bank Indonesia yang merupakan organisasi
publik yang besar dibutulikan unfuk menanamkan budaye pemabaman misi dan strategi,
gkuntabilitas, dan komunikasi vang tethuka Ustuk pengukuran dari budaya ini sangal
bergantung pada survey pegawal, uvkwran (IKU) scorecard learning and growth
perspectives DPB3 belum mengakomodir adanya penguicuran ini.

Kepemimptnan (Leadership), sccara khusus merupakan kepepumpinan ootuk
mengelola perubahan secara transformasi. Tordapat dua pendekatan untuk mendefinisikan
peranan dari leadership, yaitu proses untuk mengembangkan pemimpin dan model
kompetensi pemimpin yang merupakan karkateristik dari pemimpin. Pendekatan yang
kedua Jeadership competency model memfokuskan pada kompetensi khusus yang
diinginkan dart pemimpin, Pendekatan im lebih menggambarkan seperti apa pemimpin
itu, bagaimana scharusnya perilaku seorang pemimpin. Kompetensi pemimpin dapat

dikateponikan kedslam tiga kategori umum yaitu:
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1. Creafes value: yaitu pemimpin yang dapat membenikan bottom-line result
2. Execules strafegy. yaitu pemimpin yang memobilisasikan dan memandu proses dan
perubahan,
3. Develop human capital yaitu pempimpin yang membangun kompetensi dan
menetapkan standar tinggt untuk organisas.
Pimpinan DPB3 memiliki kompetensi yang kedua dan keliga vattu memberikan motivasi
dan panduan dengan keemipat karaktenstik perilaku yaitu menjelaskan mist organisasi,
strategi dan nilai-nilai, akantabilitas dan alignment, dengan menetapkan sireich (argef dan
menyediakan feedback atas kineria, membangun komunikasi vang ferbuka dan cfekuf
dengan pegawal, dan menckankan perlunya kefjasama {teamwork). Kompetensi
selamjutnya dan pimpinan DPB2 adalah berusaba membangun dan mengembangkan
kompetensi dari pegawai-pegawai di DPB3 agar kompetensi yang dimiliki dapat
memenuhl babkan jika bisa melebihl yang disyaratkan oleh job requirement, melalui
dukungan terhadap program-program PMK (pelatihan meningkatkan kompetensi)
Kepemimpinan dani pimpinan Satker DPB3 dapat menjadi contoh bagi semua pemimpin
di setiap leveldi DPB3. Pengukwran terhadap feadership telah dilakukan Di DPB3
melalul survey pegawai.

Afignment svmumnya membutuhkan dua langkah berurutan vaitu: (1) Mencipiakan
awareness, pemimpin harus mengkomunikasikan Aigh level strategic objectives agar
seluruh pegawai memahami starategi, {2} Menetapkan insentif, pemimpin harus
meyakinkan individu dan tim bazhwa mercka memiliki Jocal objectives dan rewards.
DPB3 telah melakukan survey umtuk mengekur tingkat kepuasan pegawainys untuk
mengetahm apakah pegawai sudah merass puas dengan tugas-tugas yang diberikan,

kompensasi, lingkungan kenja, dan sebagainya. karvawan yang puas cenderung akan
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memiliki loyalitas dan dedikasi yang tinggi dan merupskan mitra usaha yang penting
datam kemajuan satuan kerja.

Komponen terakhir dant Organization Capital adalah teamwork dan fnowledge
sharing. Suatu aset tidak memiliki potensi yang besar bagi orgamisasi jika tidak memiliki
pengetahuan bersama (collective dnowledge) vang dimiliki oleh seluruh pegawainva,
Perusahaan-perusabaan saat int banyak yang menggunkan snowledge management system
untuk menggenerate, mengelola, mengembangkan dan mendistibusikan pengetahuan
didalam organisasi. DPB3 telah membangun program knowledge sharing sebagai salah
satu upayva uafuk menambah pengetahpan dari pegawai di DPB dengan berbagai topik
yang relevan untuk mendukung pelaksanaan tugas, juga telah ditanamkan budaya untuk
berbagi pengetahuan yang dimiliki atau pengetahuan yang didapatkan, dengan cara
mendorong pegawal yang baruy mengikuti pelatihan/training wntuk berbagi informas:
seputar pelatihan yang ditkuti dalam  bentuk tulisan yang keraudian diedarkan melalut
infranet, Hal yang patul untuk diperbaiki adalah pengelolaan dan fwowledge sharing
tersebut, sebatknva bagian Informasi Dokumentas dan Administrasi Pengawasan Bank 3
(IDAB3)} menyimpan data-data dari setiap Anowledpe sharing dalam salah satu beatuk
file {(soffcopy atan hardvopy) schingga jika data/informasi fersebut sewaktu-waktu

diperlukan dapat tersedia.

4.3 Menjadikan strategi sebagai bagian dari pekerjasn sehari-hari bagi setiap
pegawai.
Organisasi yang ingin menciptakan organisasi yang fokus terhadap strateginya
memeriukan pegawai vang memahamu strategl crganisasi dan menjalankannys dalam

keseharian tugas-tugasnya sebagai bentuk kontribusi untuk mencapai keberhasilan dar
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strategi yang dipilih organisasl. Agar tujuan (objecrives} organisast tercapai maka seluruh

bagian darl organisasi perlu untuk afigned dengan strategi.

Kaplan dan Norton dalam buke Straregy Focused Crganization mengutarakan

terdapat tiga proses untuk menyelaraskan {afign) pegawas dengan sirategi, dan hal ini

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

I

Melakukan komuntkasi dan edukasi kepada pepawai: Pegawai harus mempelgjari
dan memahami strategi sebelum melaksanakan strategi fersebut. Unink iy
diperlukan adanya komunikasi agar tumbub stralegy agwareness pegawai. Tanpa
adanva pemahaman vigl dan strategi, pegawai tidak dapat mengadaptasikan
pekerjaannya uituk memberikan kontribusi penerapan strategi. Ketua tim (TPB} di
DPB3 hatus sesering mungkin di setiap kesempatan memberikan pemahaman
strategi. Komunikast yang diterapkan harus memiliki tujuan-tujuan berikut:

a. Memingkatkan pemahaman strategl diseluruh Satuan kera/Direktorat {untuk level

Bl Wide) dan semua bagian di DPR3.

. Mengedukasi organisas) mengenal pengukuran balanced scorecard dan system

mansjemen untuk implementasi sfrategt.

. Adanya feedback, via Balanced Scorecard mengenai sirategi.

Walaupun Balanced Scerecard telah diimplementasikan dalam  manajemen
kineria Direkiorat Pengawasan Bank 3 (DPB3), namun masih banyak pegawai
vang belun memahami strategl yang hendak dicapai oleh direktorat, Pegawa
dalam melaksanakan tugas keschariannya merakail panduan SOP, walaupun telah
ada kesadaran dan pegawai untuk mengerjakan tuges seperti yang ditentukan,
namun mereka tidak mengerti lebih jauh bagaimana koniribusi mereks tethadap
satuan kega dan pada akhimya kontribusi satuan ke akan mempengaruhi

pencapaian strategi Bank Indonesia-Wide. Dari pengamatan vang dilakukan
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kurangnya pemahaman dari pegawal disebabkan komunikas! tidak disampaikan
sampai ke level bawah pegawai, schingga komunikasi terputus sampai di kepala
seksi {GIVY) dan pegawat golongan GII ke bawah kurang terinformasi. Walaupun
dalam SOP yang menjadi panduan dalam bekerja pegawai, sudah tertera visi, misi,
dan sasaran  strategis  Duektoraf, namun  peggwai  masih kurang
memperdulikannya, Hal inl discbabkan masih kurangoya komunikast untuk
mengingatkan pegawai untuk memeghami strategi sebeium menerapkannya dalam
pekerjaan schari-hari. Beberapa media yang dapat dijadikan schagai wahana
komunikasi seperii; pertemuan, intranet (bicom), dan wonthly newsfeticrs.
Mengembangkan personal dan ream objectives: Pegawal harus menvadan
bagaimana mercka dapat memberikan kontribugi keberhasilan penerapan strategi.
Pejabat di level manajer (pejabat Madya/G V) harus membaniu pegawa: dalam
menetapkan tigusn mdividual dan tim yang konsisten dengan sirafegic sticoess.
Secara wmum, seorecord sawan kerie merupgakan gambaran segrecard individu
dari pemimpin satuan kerja vang bersangkutan. Namun dalam melakukan
cascading scorgcard satuan kega perlu dipilah untuk diturunkan ke masing-
masing tim dan pegawal satvan kerja unfuk memasfikan akuntabilitas vang jelas,
Akunizbilitas yang jelas disertal dengan feamwork yang baik diharapkan dapat
mendorong pelaksanaan kineria vang lebih batk, Akuntabilitas yang jelas juga
akan memudahkan evaluasi kinerja nantinys.
Adanya sistem insentif dao penghargaan (rewards) : “balanced paychezel”. Pegawai
harus dapat merasakan jika organisasi telah berhasil, dengan membenkan
penghargaan (rewards), jtka organisasi tidak berhasil, pagawai pun harus merasakan
kekecewsan, Sistem insentif dan penghargaan menghubungkan antara kinega

organisasi dan individu dengan penghargaan.
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Sistern penilaian kinerja saat in: di Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) Bank
Indonesia memberi kesempatan pegawai untuk melakukan self assessment. Self
assessment dilakukan dengan mengisi form penilaian individual secara online
yang selanjutoya akan diverifikasi oleh ketua tim. Kinerja pegawail dibagt dalam
tiga tingkatan kinerja, vaitu. (1) kinega baik (over performed), (2} cukup baik
{performed), dan kurang buik (eder performed) Penilaian kingrja sangat
berkaitan erat dengan sistem penghargaan. Saat ini sistem penghargaan melalui
skema insentif baik financial maupun unonfinansial terus dikajl dalam rangka

menuju tercapainys Aigh performance based organization.

44 Menjadikan Strategi Sebagai Sumatu Proses Pembelajaran  yang
Berkelanjutan
Mengintegrasikan balenced scorecard dengan proses perencanaan dan anggaran
{budgering} organisasi mernpakan hal penting untuk menciptakan suvatu Strategy -~
Focused Orpanizotion, Kebanyakan perusahan/organisasi melakukan review anggaran
dan kinerja sccara ferpisah. Para manajer menggunakan angzaran (bwdges) untuk
mencapat beberapa fungsi penting orgamisasi, sepertii menetapkan target kinena,
mengalokasikan sumberdaya untuk mendukung kinera agar farget tercapat, menilal
kinerja terhadap target, dan mengupdale target berdasarkan informasi barw. Kaplan dan
Norton (Strategy Focused Organizationy menjelaskan bahwa perusshaan/organisas: dapat
menggunakan Step Down Procedures (linking strategy to budgeis) sebagai berikut:
1, Menenemahkan sirategy kedalam Balasiced Scorscard, dengan mendefinisikan
sasaran strategis dan pengukurannya,

2. Menetapkan streich targe? untuk waktu tertentu untuk setiap pengukuran,
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3. Mengidentifikasikan inisiatif strategis dan sumberdaya yang dibutehkan untuk
menufup gap schingga memungkinkan torcapainya sirefch rargets.
4, Melakukan otorisasi sumberdaya keeangan dan sumberdayas manusia untuk

imistatif strategis.

Integrast Balanced Scorecard dalam  Sistern Perencanaan Anggaran dan
Manajemen Kinena (SPAMK} khususnya menyangkut anggaran Bask Indonesia teriihat
dari dipakainya arah strategis yang ditetapkan ofeh Dewan Gubemur yvang merupakan
komponen scorecard dalamn membuat proyeksi kevanpan dan acuan anggaran Bank
Indonesia. Kemudian, arah strategis dan acuan anggaran tersebut dikomunikasikan ke
semua satuan kéna (fermasuk ke Direktorat Pengawasan Bank 3) melalui Forum Strategis
{Forstra). Arahan di dalam Forstra selanjutnya digunakan oleh masing-masing satuan
kena, termasuk DPB3 untuk menyusun budgef yang relevan denpan sasaran strategis
vaog ditctapkan dan kemudian dinegosiasikan dan disetujui oleh anggota Dewan
Gubernur yang membawahi Satvan keria, Dengan diterapkannya SPAMK  yang
menggunakan pendekatan BIC, penyusunan anggaran dikartkan dengan sasaran strategis
Bl dan sasaran strategis Satuan Kerna. Pengelolaan anggaran masuk sebagat salah satu
komponen perilaian kinerja Direktorat, dengan adanya pengukuran pemakaian anggaran,
vang membandingkan antara target dengan realisasinya. Hal tersebut dilakukan, karena
Bank Indonesia harus memperianggungiawabkan pengelolaan anggarannys kepada
stakeholder primernya, yaitu DPR. Pemantavan kineria yang berkaitan dengan arah
strategis dan buwdger, baik di level Bl keseluruhan maupun di level satuan kerja, dipantau
melalui Aplikasi Manajemen Kinerja (AMK}. Untok membantu penetapan target IKU di
Satuan Kena (termasuk DPB3) dibuat suatu panduan berikut: Ketika IKU ban pertama

kali digunakan di suatu satuan kerja, sgaknya sulit untuk Pimpinan Satean Kerja

104

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



(Direktur} untuk menetapkan target yang akurat, sehingga kegiatan penyusunan tfarget
vang akurat dan realistis lebih merupakan kegiatan pembelajaran dan pengembangan
sampai fersedianya acuan data. Kedua, jika Satuan Kena merasa lebih familiar dengan
IKU, dan telah mengumpulkan data untuk kurun wakiu fertentu maka difetapkan target
vang dapat dicapai secara lebib akurat Targettarget vang ditetapkan dalam komponen
scorecard DPB3 sebapaian besar merupakan target yang sudah familiar, sehingga
ditetapkan strefeh targef,

Perkembangan hingkungan eksternal yang dinamis {ekonowni, keuangan, sosial,
teknologl, dan sebagainys) mencipizkan berbagai ancaman dan peluang, Situasi i
membuat apa vang menjadi kekuatan internal kita saat ind dapat berubah meniadi  tidak
relevan {atau menjadi kelemahan} di masa depan. Oleh karenz itu, strategi dapat
berkembang dan berubah dan walths ke waktu,

Proses SPAMK mendorong perlunya perencanaan strategis jangka panjang bagi
Bank Indonesia dengan ditetapkannya desiingtion statemeni yang jelas. Sctiap tahun,
dalam forum Strategis (FORSTRA) Bank Indonesia, strafegi tersebut dievaluast oleh
Dewan Cubemur untuk memastikan pencapaian strategi tabun sebelumnya dan
menetapkan arahan strategis tahun ke depan. Setiap {rivalan, Dewan Gubemur
mengevaluast perkembangan pencapaan sasaran strategis untak memastikan bahwa
proses pencapaian felah berlangsung. Bahkan para pemimpin satuan kenja diharapkan
untuk melakukan evaluasi setiap bufan.

Dalam rangka evaluasi strategi yang ditetapken, satvan kerna Direktorat
Pengawasan Bank 3 (DPB) melskukan evaluasi  dug mingguan untuk membahas
pengawasan bank dan masing-masing tim sehingga dapat diketahut hal-hal apa saja yang
penting untuk diperhatikan atau jika terdapat isu baru yang sebelumnya tidak tercakup

dalam strategi DPB3.
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45 Memobilisasikan perubahan melalui kepemimpinan

Proses untuk menerapkan sistem manajemen BSC dimulat dard pemimpin yang
menciptakan pentingnya diadakan perubahan, Kemampuan untuk menciptakan Strategy-
Focused Organization lebih banyak bergantung pada kepemimpinan dari senior eksekutif
suatu organisasi. Kepemimpinan fersebut menciptakan iklia untuk percbahan, visi
bagaimana perubahan dapat dicapai dan proses good governance dapat meningkatkan
komunikasi, interaksi dan pembelajaran akan strategi.

Dewan (Gubemur sebagai mangjemen puncak felah menunjukkan komitimen
terhadap program transformasi Bank Indonesta, kepada proses dan sisiem perencanaan
anggaran dan mangjemen kineja yang berbasis balanced scorecard. Dewan Gubernur
terlibat langsung dalam menentukan arah strategis organisasi, sasaran strategis dan
masing-masing satuan kerja, dan mengevaluasi kinerja para pemimpin satuan keja.

Komiimen yang sama felah diturgukkan oleh pemimpin satuan kegja Direktorat
Pengawasan Bank 3 {DPB3) dalam pelaksanaan SPAMK berbasis BSC. Pimpinan Satuan
Kena (Direkiur} DPB3 dibantu dengan tiga orang manajer KU terbibat akuif dalam
penyusunan, pelaksanasan, dan pemantauan seorecard. Pimpinan Satuan kerje senantiasa
melakukan komunikasi mengenai arah strategis Direktorat melalui meeting rutin dengan
Deputi Direktur dan ketua tim untuk memonitor target dan memberikan arahan-arahan
vang relovan dengan sasaran strategis Direktorat,

Dircktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) telah memiliki tigs manajer IKU
merupakan pegawal “middle management’ yang bertanggung jawab untuk mengelola
IKU satuan kerja tersebut secara berkesinambungan. Manajer IKU memberikan masukan
kepada pimpinan satuan kerja dan berperan sebagal penaschat kepada pimpinan satuan
kerja. Namun dalam penetapan sasaran sirategis direktorat, manajer IKU) masih merasa

belum dilibatkan secarg maksimal, karens terkadang manajer IKU tidak dilibatkan dalam
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Forum Strategis (FORSTRA) Bank Indonesia. Agar fungsi dan IKU dapat begalan

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

membahas mengenal arsh strategis Bank Indonesia ke depannya, karenz managjer IKU

mengetahul business process satuan kenja dengan sangat batk sehungga penctapan sasatan

strategis lebih sesuai dengan kondist satuan kerja dan tetap konsisten dan align dengan

sasaran strategis Bi-Wide.

Manajer IKU berfungsi sebagal change agent SPAMK. dengan tugas sebagai

benkut

1,

2,

Moenjadl anggota dan berperan aktif dalam forum manajer KU,

Menyusun dan menyampaikan laporan sehiap periode pengukuran atau
pemantauan scbagai early warning svstemn bagi pimpinan satuan kega terhadap
pencapaian IKU di satuan keria,

Membantu pimpinan satuan kerjs untuk menyusun Strafegy Map serta IKU sena
menyusun proveksi target IKU untuk sikius perencanaan tshun berikunya, dengan
mempertimbangkan sasaran strategis yang ditetapkan BI dan pencapaian target
satker tahun sebelumnya,

Mengelola dan mengkomunikasikan IKU ke imernal satuan kega seria sebagai
agen implementasi SPAMK.

Memastikan operasionalisasi strategi dan IKU di satuan kerja herialan dengan
baik,

Mengkomunikasikan aktivitas kepada pihak intemal satuan kena yang terkait

dengan kesenjangan pencapaian farget.

Upaya peningkatan pemazhaman SPAMK d&i selurch Bank Indonesia melalw

kegiatan sosialisasi secara terus menerus ternyata belum dapat menjangkau seluruh
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pegawat dan pimpinan satuan kerja. Dalam rangka membantu  sosialisasi dan
impiementas{ SPAMK di tingkat satuan kerja (satker), telah ditunjuk manajer IK1J di

setiap satuan kerja.
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5.1

BAB YV

KESIMPULAN DAN SARAN

Kesimpulan

1.

Salah saty program transformasi Bank Indonesia adalah mengembangkan
sistem perencanaan vang ferintegrasi vaitu Sistem Perencanaan, Anggaran,
dan Manzjemen Kinega (SPAMK) yang menggunakan pendekatan balanced
scorecard. Balanced Scarecard Bl-Wide telah sesuatl dengen Destination
Statement yang ditetapkan dan menjadi acuan dalam pembuatan scorecard.
Balanced scorecard Bl Wide dibangun melalui tiga langkah yaitu merancang
perspekdif BSC, membangun pela stralegi, dan mengembangkan fakior
keberhagilan utama pengukuran dan target. Sebagal upaya unfuk menciptakan
organisast yang fokus pada strategi (strategy focused organization) maka
dilakukan penurunan scorecard Bl- Wide ke level Satuan keda, salah satunya
Direktorat Penpawasan Bank 3 (DPB3)

Penwrunan {cascading) scorgeard dari Bl-Wide ke Jevel Satuan kema
Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) telah sesuai, sehingga telah tercipta
alignmen! antara strategy map BI-Wide dengan strafegy map Direktorat
Pengawasan Bank 3 (DPB3). Perspektif Stakehoiders Eksternal, Direktorat
Pengawasan Bank 3 (DPB3) berupaya untuk mewujudkan tercapainya
individual bank vang schat dan efeknf untuk mendukung sssaran strategis BI-
Wide keempat, yakmi Meningkatkan kesehatan dan cfektifitas sistem
perbankan serta stabilitas sistem keuangan. Perspektif Keuangan pada strategy

map Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3}) merupakan penumnan
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{cascading) scorecard sasavan strategis Bl-Wide yang kedua, yaitu
terkelolanya sumber daya keuangan intern secara efektif dan efisien. Pada
perspektif Proses Pelaksanaan Tugas Bank Indonesia sasaran stralegis yang
ingin dicapai ofeh Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) adalah: (I}
Mendorong Bank memenuhi kriteria Bank Kinega Baik, (2) Meningkatkan
gfekiivitas pengawasan dan mempertajam pemahaman profil bank (know your
benk), {3y Mendorong peningkatan fungsi intermediasi dan efisiensi bank, dan
(4} Mendorong penerapan pengawasan Bank secaras konsolidasi. Sasaran
strategis yang Ingin dicapai pada perspektif Sumber daya Manusia (SDM),
Kultur dan Manajemen Perubzhan adalah: (1) Meningkatkan efekfivitas
pelaksanaan “Good Governance”, {2) Memperkuat institusi Bank Indonesia
melalyi penyelamssan Kompetens: SDM, Sistem Informast, Pengetahuvan, dan
Organisast dengan Stralegi Bank Indonesis, serta (3) Mengarahkan dan
memantay efektivitas perubaban strategis Bank Indonesia. Penyusunan
ukuran, target, dan inistatif dalam masing-masing perspektif welah mengikuti
ulcuran, target, dan inisiatif dalam konsep Balanced Scorecard, sepertt yang
telah disusun oleh Kaplan & Norton sebagai dasar dari evaluoasi ini.

- Pemilihan sasaran sudah didukung dengan penentuan ukuran yang sesuai,

dan sudah ada penetapan targot
- Belum disusun ipisiatif yang dapat menggambarkan kegiatan vang
dipertukan untuk mencapai tujuan satuan kerja.

Pelaksanaan konsep BSC lehih lanjut dalam SPAMK adalah menjadikan
strategi scbagat bagian dari pekerjaan sehan-hari bagi setiap pegawai dengan
menyelaraskan (afign) pegawal dengan strategi dengan carg; {13 Melakukan

komunikast dan edukas) kepada pegawai; (2) Mengerbangkan personal dan
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team  objectives, (3) Adanya sistem  insentif dan  penghargaan
(rewardsY balanced paycheck”. Langkah benkutnys dan penerapan BSC
adalah memjadikan strategi sebagai suatu proses pembelajaran yang
berkelanjutan dengan mengintegramkan balanced scorecard dengan proses
porencanaan dan anggaran (budgeding). Untuk Bank Inonesia, arah strategis
vang ditetapkan oleh Dewan Gubemur dan merupakan kemponen scorecard
dipakai dalam membuat proyeksi keuangan dan acuan anggaran Bank
Indonesia. Perkembangan lingkungan cksternal yang dinamis (ekonomt,
keuangan, sosial, teknologl, dan scbagainva) menciptakan berbapga ancaman
dan peluang uptuk itu telah dilakukan evaluasi semesteran |, tnwulanan dan
bulanan untuk mengevaluasi perkembangan pencapaian sasaran strategis
untuk memastikan bahwa proses pencapalan telah berlangsung. Langkah
terakhir dari pelaksanaan konsep BSC aalah melakukan mobilisasi perubahan
melalui kepemimpinan yang memerlukan komitmen dar pemimpin pucak dan
untuk pemahaman SPAMK telah dibentuk Mangjer TKU disetiap Satuan

Keria yang ferdiri dan tiga orang pegawai dengan jabatan auiddle level,

5.2 Saran

I.

DPR3 perlu untuk menciptakan strategi schagai bagian dari pekerjaan sehari-
hart bagi setiap pegawai dengan membuat masing-masing scorecard untuk
setiap tim, yang pada akhimya difuronkan lagi pads maging-masing pegawai
dengan menvusun personal Balanced Scorecard Dengan penyusunarn
Personal Balanced Scorecard maka dibarapkan Satuan Kena Dircktorat
Pengawasan Bank 3 (DPB3) dapat memperoleh manfaat maksimal dari

penerapan Balanced Scorecard .
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. Perly ditambahkan pengukuran pada perspektif SDM, Manajemen dan
Perubahan (Learning and Growih Perspectives) untuk mengukur pemahaman
pegawal akan budaya Saticer, pengukuran entuk mengetahul level kompetenst
pegawat (fechnical skills), pengukuran untuk sistem informasi.

. Implementasi strategi lebih peating dari sckedar merancang strategi. Agar
strategi dapat dijalankan dan mencapai target yang ditetapkar maka perin
didukung dengan infangible assef yang kuat, yaitu human capital, information
capital, dan organization capital,

. Peningkatan kualitas /nfangible asset ftersebut perlu diupayakan secara
berkesinambungan dan selaras dengan strategi vang telah ditetapkan oleh
Direktorat. Pengembangan, penyelarasan {afigring) dan infegmasi dan Awmon
capital, information capital, dan organization capital pada perspektif proses
intgrnal peiaksanaan tugas BI diharapkan akan menciptakan valfye vang
maksimnal pada perspektf “oufcome”.

. Walaupun Direktorat Pengawasan Bank 3 (DPB3) telah memiliki scorgcard
yang diturunkan dari scorecard Bl Wide, dalam pelaksanaannya memeriukan
sosialisasi  yang intensif kepads scluruh pegawainya. Satker dapat
memaksimalkan media internal berupe jaringan intereal dimana setiap
karvawan memiliki akses langsung uvatuk memporoleh informasi terkin
miengenai pentlaian scorecard dan kinerja satker.

. Manajer IKU Direktorat Pengawasan Bank 3 schagal change agesi agar
dilibatkan maksimal dalam penetapan sasaran strategis maupun indikator

Kinerja Utama (IKU).

112

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



DAFTAR PUSTAKA

Aidemark, Lars-Goran (2002} Balanced Scorecards in Healthcare | Experiences from
Trials with Balanced Scorecurds in Five Country Councils. Perfomance
Measurement and Management Control

Averson, Paul & Rohm, Howard. Rofling It All Together. A Balanced  Scorecard
Approach, Balanced Scorecard Institute, 2002,

Bank Indonesia (2002), Peraturan Dewan Gubernur No. 4/18/PDG/2002 Tentang: Sistem
Perencanaan, Anggoran, dan Manajemen Kinerja Bank Indonesia,

Baraldi, 8 (2002) The Balanced Scorecard in Hospitals: Performance Measurement as
Daiver Of Change: A Case Study. Performance Measurement and Management
Control.

Desy Chaerani Nasution (2006}, Implementasi Balanced Scorecard Sebagai Alat
Penilaian Kinerja Di Bank Indonesia. Karya Akhir Magister Manajemen
Universitas Indonesia

Frigo, Mark L., Needles, Belverd E. Jr,, and Powers, M. (2002) Strategy and Financial
Ratio Performance. Performance Measurement and Moenagement Cornirol.

Gehrke, Ingmar and Horvath, Peter (2002) Implementation of Performance Measurement:
A Comparative Study of French and German Organtzations. Performance
Measurement and Management Conirol.

Hassanzh Seiyowati (2007), Managing Organizational Perfomance in Non Profit
Organization. A Comparaiive Study of Pre and Fost Balonced Scorecord
Implementation in Central Bank Republic of indonesia. Master Thesis in Business
Administratton, Faculty of Economics and Social Sciences Agder University
College, Kristiansand-Norway,

Kaplan, Robert 3. & Norton, David P. 7he Swralegy-Focused Organization | How
Batanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environmeni. Boston
: Harvard Business School Publishing Corpomtion, 2001.

Kaplan, Robert 8. & Norton, David P, Strategy Maps: Corverting Intangible Assets into
Tangible Cuicomes. Boston © Harvard Business Scheel Publishing Corporation,
2004.

Kaplan, Robert, 8. and Norton, David P (1996) Balanced Scorecard - Translating
Strategy into Action , Bostontiarvard Business School Press.

Kaplan, Robert 8, & Norton, David P. Alignmenr. Using the Balunced Scorecard 1o
Create Corporafe Synergies. Boston | Harvard Business School Publishing
Corporation, 2006,

113

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



Lawrie, Gavin (200%) Balanced Scorecard Destination Statements: Know Where You are
Going before You Select Performance Measures. [n BewterManagement Seminar,
14 Aprit 2003, The United Kingdom, 2GC Active Management

Mendoza C. and Saulpic, O. (2002) Stategic Management and Management Control:
Designing A New Theoretical Framework, Performance Measurement and
Management Control.

Niven, P. R Badonced Scorecard Step-By-Step: Step by step for Government and
Nounprofit Agencies. New Jersey: John Wiley & Sons, Ing, 2003

COlve, Nils-Goran, Roy 1., and Wetter M., {1997) Performuance Drivers — A Practical
Guide to Using the Bolunced Seorecard. England: John Wiley & Sons, Lid,

Pohan, Aulia dan Tim SPAMK Bank Indenesia. Towards High Ferfomance Organization
Periaianan Bank Indonesia dalam mengeiola Strategd dan Kinerja. Jakarta: PT Putra
Perkasa Cahayz Bunda{2008)

Program Studi Magister Akuntansi. Pedomon Karye Akkir. Jakartz © Universitas
Indonesia, 2006.

Senge, 1990, Kotter 1595 in Cobbold, lan and Lawrie, Gavin (2002) The Development of
the Balanced Scorecard as A Strategic Management Tool, In PA4 Confererce,
May 2062, Boston-1/S4

Simons, R. Performance Measuremery ond Control Systems for Implementing Strategy.
New Jersey © Prentice Hall, 2000,

Yuwono, S., Sukamo E., dan Ichsan M, (2003} Pefunjuk Praktis Penyusunan Balanced
Scorecard — Menwu Organisast yang Berfokus pada Strategy. Jakarta: PT
Gramodia Pustaka Utama,

114

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





