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BABI 

PENDAHULUAN 

1.1 LA TAR BELAKANG MASALAH 

Krisis ekonomi yang terjadi di Indonesia pada tahun 1997 menyebabkan 

banyak perusahaan khususnya di bidang perbankan rnengalami restrukturisasi 

keuangan secara keseluruhan, Bank Indonesia (Bl) selaku bank sentral membuat 

kebijakan bagi bank-bank di Indonesia yang tidak lain ditujukan untuk membantu 

kegiatan bisnisnya agar dapat tetap berlaban dalam persaingan industri. 

Dengan dicanangkannya Arsitektur Perbankan Indonesia (API) oleh BI 

sejak lahun 2004, bank-bank di Indonesia secara berlahap mengimplementasikan 

enam pilar dari API yang merupakan kerangka dasar sistem perbankan nasional, 

API bersifat menyelnruh dan memberikan arah, bentuk, dan tallUlan pada industri 

perbankan Indonesia ke depan. Enam pilar tersebut adalah struktur perbeukan 

yang sehat, sistim pengaturan yang efektif, sistim pengav.'aSan yang independen 

dan efektif, industri perbankan yang kuat, infrastruktur pendukung yang 

mencukupi, dan perHndungan konsumen. 

Bank Bukopin merupakan salah satu bank yang mampu untuk survive 

melewati masa krisis ekonomi. Hlngga kini kinelja perusahaannya (lnfobank, Juni 

2008), yang dicerminkan melalui Non Perfoming Loan (NPL) sebesar 3,57% 

masih berada daiam batas makslmal 5% menurut BI, dan walaupun Net Interest 

Margin (NIM) masih di bawab bntas minimal 5% (4,27%), Bank Bukopin telap 

termasuk bank yang sehat, mampu barlahan, dan selalu dalam kondisi yang 

dinamis di antara industri perbankan nasiOnal. sebagaimana terlihat dati 

penyusunan strategi jangka pendek dan menengah yang mendukung tercapainya 

visi dan misi perusahaan. Salah satu tolak ukur sebagai upaya SLrategi perusahaan 

untuk dapat menerapkan API adalah menjaga batas minimal rasio kecukupan 

modal atau Capilal Adequacy Ratio (CAR) sebesar 12% sesuai dengan Basel 

Accord 1!, adapun CAR Bank Bukopin berada di atasnya yaitu 12,9!%. 

Pelaksanaan ketemuan tersebut yakni dengan selalu mempertimbangkan ekspansi 

kredit yang tidak lcpas dari prinsip kchafi-hatian, pengupayaan penya1uran kredit 

kepada lemhaga atau perusahaan yang memiliki Aktiva Tertimbang Menurut 

Universitas Indonesia 
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Resiko (ATMR) rerulah, memasarkan produk dan layanan Bukopin Cash 

Management kepada perusahaan-perusahaan besar dan Badan Usaha Milik 

Ncgara (BUMN), serta meningkatkan fee based income dengan melakukan 

keljasama terhadap perusahaan layanan publik untuk pembayaran pajak, Hstrik, 

air dan telepon, perusahaan swasta selaku agen penjual produk Reksadana dan 

lndovision, Koperasi Pasar (Koppas) dalam rangka ketjasama Swamitra, serta 

kerjasama sindikasi dengan bank lain. 

Keheradaan pilar API khususnya ke-1 dan kc-4 menuntut kinetja dan 

kemampuan yang dimiliki Bank Bukopin dalam mempersiapkan strategi untuk 

berpemn aktif melakukan penataan, penynsunan, dan penyesuaian kembali 

strategi bisnis jangka panjang perusabaan. T erkait dengan penelitian yang telah 

· dilakukan sebelumnya mengenal kesesualun strategi bersaing untuk meningkatkan 

kinelja perbankan rite! menunjukkan bahwa mayoritas bank di Indonesia 

cenderung memillh strategi defender dengan niche market-nya sendiri-sendiri 

(desertasi Siti C. Fadjrljah, 2008); Bank Bnkopin adalah salah satunya dan 

berdasarkan klasifikasi permodalan API, menduduki posisi market leader di bisnis 

yang difokuskannya yaitu UMKM. Narnun mengingat bahwa pemerintah sangat 

mendukung bisnis UMKM) Bank Bukopin perlu mengetahui bahwa bank -bank 

pesaing telah mulai bergerak memasuki bisnis yang potensial ini. 

1.2 IDENTIFIKASI MASALAH 

Agar mampu bertahan sejak teQadinya krisis ekonomi di Indonesia, Bank 

Bukopin perlu rnerencanak:an suatu perurnusan strategi bisnis dalam menghadapi 

perubahan dan persaingan di masa mendatang. API dalam hal ini menjadi bagian 

dalarn rekomendasi kebijakan serta menjadi pedoman dalam penyusunan tahapan 

langkah implemeotasi jangka menengah dan jangka panjang sebagaimana 

tercantum dalam visinya yakni s.istern perbG:Jikan yang sehat, kuat, dan eflsien 

guna menciptakan kestabilan sistem keuangan dan mendorong pertumbuhan 

ekonorni nasional yang berkesinambungan (Bank Indonesia, Booklet Perbankan 

Indonesia 2007). 

Berdasarkao klasifikasi perbankan alas permodalan dalam APl, Bank 

Bukopin termasuk dalam kategori bank fokus dcnganjumlah modal antara Rp!OO 
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milyar-RplO trilyun. Persaingan ketat dengan bank-bank di Indonesia dan bank­

bank asing yang masuk ke Indonesia menjadi suatu tantangan yang harus dlhadapi 

Bank Bnkopin sebagai upaya memperkuat posisi bersaing. Dalam visi dan 

rnisinya, Bank Bnkopin menekankan spesialisasi pada bidang kopcrasi dan usaha 

mencngah, kecil, dan mikro (UMKM). Hal ini menjadi suatu nilai tambah untuk 

memenuhi salah satu progmm API atas fokus dari organisasi pada segmen usaha 

terrentu yakni pengnatan stroktur perbankan nasional. Narnun demikian, dari 

sekian banyak bank yang ada pada kategori tersebut, sektor UMKM tennasuk 

yang cnkup mengnntungkan dan turut difokuskan. 

Melihat upaya untuk mencapal visi dan misi tersebut, Bank Bukopin perlu 

memperjelas peta persaingan pada sektor UMKM. Namun perlu diketabui Iebih 

Ianjut juga merujuk penelitiari bank-bank di Indonesia menunJukkan babwa 

dinamika kondisi lingkungan dan strategi bersaing tiduk berpengaruh secara 

signifikan terhadap kinerja, maka peta persaingan bisnis Bank Bukopin perlu 

memperhatikan kondisi portofolio bisnis lainnya. Hal ini karena keberadaan 

portofolio bisnis selain UMKM merupakan pendukung Bank Bukopin secara 

integritas dalarn menampilkan perforrna aktivitasnya sebagai bank yang turut 

rnengirnplementasikan kebijakan API. 

L3 LINGKUP PEMBAHASAN 

Konteks pembahasan kbusus membahas pilar API ke-l (struktur 

perbankan yang sehat) dan ke-4 (industri perbankan yang knat) yang terkait 

dengan visi API untuk memiliki bank tingkat nasional. Masalah pekok yang 

dihadapi Bank Bukopin untuk dapat mengimplementasinya adalah visi API 

tentang stru.ktur permodalan perusahaan. Kondisi Bank. Bukopin saat ini telah 

memenuhi pilar-! dan pilar-4 (modal di atas Rp !00 milyar dan telah go public). 

Visi ke depan API menjadikan Bank Bukopin sebagai bank nasional dengan 

modal di alas Rp 10 trilyan. Saat ini modal Bank Bukopin mencapai Rp 1,9 

trilyun (per Desember 2007) sehingga diperlukan stmtegi yang tepa! untuk dapat 

bertahan di bank fokus atau memenuhl visi API terscbut. 

Pene1itian mcliputi analisis posisi Bank Bukopin daiam portofolio 

Strategic Business Unit (SBU) dan peta persaingan perbankan di Indonesia. Para 
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pesaing dibatasl daJam lingkllp kelompok bank umum swasta na<;lonal devisa dan 

menurut standar API yakni bank fokus dengan batas modal Rp I trilyun-Rp!O 

trilyun. Ruang tingkupnya mencakup anaHsis rlvalitas, ana1isis pa'lar, dan analisis 

posisi bersaing, serta slrategi Bank Bukopin untuk dapat menjadi perusahaan 

profesional pada bidang koperasi dan UMKM_ 

Periode pene!itian dibatasi lllhun 2006-2007. Analisis kinetja keuangan 

Bank Bukopin yang dilibat dari laporan keuangan publikasi lllhun 2006-2007 

turut menjadi basis untuk prediksi analisis posisi bebarapa lllhun ke depan (s.d. 

20 I 0) kbususnya faktor-faktor internal dan ekstemal dalarn SWOT perusahaan. 

Dalarn hal ini, peneliti menganalisis Bank Bukopin sebagai sa!ab satu bank 

yang turut berkiprah da!arn persaingan industri perbanksn di Indonesia. Analisis 

rivalitas dilihat melalui perbandingan kinelja keuangan dan metode Liam Fabey 

pada para pasaing. Khusus ana!isis posisi bersaing, analisis SWOT diterapkan 

untuk kemudian di!akukan analisis pasar dengan menggunakan tools Boston 

Consulting Group Matrix {Matriks BCG) dalam menentukan posisi portofolio 

SBU Bank Bukopin, dilanjuti pengukuran dengan metode Analytical Hierarchy 

Process mclalui software Expert Choice 2000 untuk pembobotan Internal Factor 

Evaluation Matrix (Malriks !FE) dan External Factor Evaluation Matrix (Matrik:s 

EFE). Berlkutnya analisis dari Strength-Weakness-Opportunity-Threat Matrix 

(Matriks SWOT), Internal-External Matrix (Matriks IE), Strategic Position and 

Action Evaluation Matrix (Matriks SPACE), dan Grand Strategy Matrix. 

1.4 TUJUru'l PENELITIAN 

Tujuan dari penelitian ini adatah: 

1. MenganaJisis rivalitas Bank Bukopin berdasarkan anatisis kuantitarif dan 

k:ualitatif penelitian. 

2. Menganalisis posisi bersaing Bank Bukopin di industrl perbankan. 

3. Merumuskan strntegi yang dapat dilakukan dalarn meningkatkan posisi 

bersaing Bank Bukopin. 
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1.5 METODE PENELITIAN 

Metodologi penelitian yang digunakan dalam pembahasan masalah, baik 

untuk analisis yang bersifat kuantitatif maupun kualitatif, disusun berdasarkan 

data primer dan sekunder. Metode ini dimaksudkan untuk mencapai suatu tujuan 

dalam menemukan masalah untuk kemudian diidentifikasi dan dicari 

pemecahannya_ Terkait dengan ini, pengumpulan data dilakukan sebagai berikut: 

1) Data Sukunder 

Penelitian kepustakaan bereferensi pada buku teori, )aporan 

tahunan baak yang dipublikasi, situs bank dan Bl, kliping koran dari 

perpustakaan BI, serta majalah lnfobank_ Studi litetatur ini untuk 

mendapatkan data mengenai landasan teori yang relevan dengan topik 

penuiisan, Jndustri perbankan, serta gambaran makro dan kondisi 

perekonomian di Indonesia secara umum. HaJ ini membantu mengetahui 

gambaran kritis seluruh fakta yang dapat rnenjadi dasar dalam bertindak 

untuk saat ini dan ke depan, terutama menyangkut ildim persaingan. 

2) Data Primer 

Penelitian lapangan dilakukan melalui; 

a. Observasi atau pengamatan secara langsung 

a) Pendekatan exploratory untuk meadapatkan faktor-faktor yang 

mempengaruhl kegiatan usaba SBU Bank Bukopin dilihat dari 

analisis data sekunder dan focus group disscussion (FGD) 

untuk mendapatkan kesesuaian persepsi manajemen atas data 

yang diperolehJersehut. 

b) Pendekatan descriptive research diiakukan melalui met ode 

survey untuk mendapatkan informasi mengenai rating dan 

bobot tertimbang_ Sampel adalah baak-bank devisa dengau 

kategori bank fokus. Pengisian kuesioner dilakuk:an saat FGD. 

Desain kuesioner dimulai dengan pre-test dan dilanjutkan ke 

penyempurnaan. Fonnat pertanyaan menggunakan scalled 

response question dengan skala interval. Tes statistik yang 

digunakan adalah mean. 

Universitas Indonesia 

Analisis posisi..., Andini Setyawati, FE UI, 2008



6 

b. Wawancara (FGD) 

Wawancara untuk mendapatkan infonnasi wawasan tentang 

kegiatan perbankan dilakukan pada Direktornt Pengawasan 

Bank dan API di Bl. Kemudian wawancara mendakun (FGD) 

untuk critical success factors, rating dan bobot dilakukan 

dengan tiga orang perwak.iian pen;'Usun business plan Bank 

Bukopin yang bertempat di kantor pusaL Wawancarn dilakukan 

untuk mengetahui strategi dan kebijakan bank dalam 

menghadapi persaingan yang semakin dinamis saat ini. 

Wawancara pada corporate secretary bank-bank pesaing turul 

dilakukan untuk penentuan rating. 

1.6 SISTEMATIKA PENULISAN 

Bab I adalah pendahuluan. Bab ini membahas latar belakang permasalahan 

secara runum, dilengkapi dengan perumusan identifikasi masalah, lingkup 

pembahasan, tujuan penelitian, metode penelit:ian, dan sistematika penulisan. 

Bah II adalah tinjauan pustaka Bab ini menjelaskan pengertian API dan 

pemetaan industri perbankan Indonesia ke depan menurut konsep API, disertai 

teori terkait dalam menganalisis masalah, antara lain rivalitas dan posisi bersalng. 

Bah III adalah profil peeusahaan. Bab ini menggambarkan Jatar belakang 

pendirian Bank Bukopin secara singkat meliputi perkembangan pemsahaan, 

slrnktur organisasi, jaringan cabang, serta produk dan layanan per bank an. 

Bah IV adalah analisis masalah. Bab ini didahului dengan paparflll sumber 

data yang digunakan, gambaran penelitlan? sampel penelitia~ ffiodel masukan 

pengumpulan data, tahapan menganalisis, dan metodologi pengolahan data untuk 

dianalisis sesuai dengan cakupan masalah dari obyek penelitian. Anaiisis yang 

dilakukan meliputi analisis rivalitas dan posisi bersaing Bank Bukopin. 

BAB V adalah kesimpulan dan saran. Bab ini merupakan penutup yang 

akan mernberi kesimpulan darl hasil penelirian, disertai rekomendasi atau saran 

dari penulis yang diharapkan dapat memberi manfaat bagi kalangan perbankan 

dan pihak-piltak lain yang berkepentingan. 
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BABII 

TINJAUAN PUSTAKA 

2.1 ARSITEKTUR PERBANKAN INDONESIA 

Pembentukan Arsitektur Perbankan Indonesia (API) dilatarbelakangi oleh 

krisis moneter tahun 1997 yang menimbulkan dampak negatif bagi industri 

perbankan nasional. lndustri perbankan nasional saat itu rentan terhadap gejolak 

internal maupun eksternaL Hal ini ditandai dengan terkikisnya pennodalan bank, 

meningkatnya non performing loans (NPL), dan penutupan bebernpa bank. Untuk 

menyehatkan kembali industrl perbankan nasional dan melanjutkan prognun 

restrukturisasi perbankan yang dicanangkan sejak tahun J 99&, diperlukan 

kebijakan tmtuk menciptakan sistem perbankan yang sebat, kuat, dan efisien yang 

berguna dalam rangka mendomng pertumhuhan ekonomi nasionaL Tantangan ini 

justru tidak hanya muncul dari industri perbankan sendiri tetapi juga dari Bank 

Indonesia (BI) sebagai otoritas pengawas bank (Bank Indonesia, Boo/del 

Perbankan Indonesia 2007). 

Terkait dengan tantangan tersebut, maka dilakukan penyu<unan API 

sebagai suatu bagian yang tidak terpisahkan dari program restrukturisasi 

perbank:an dan white paper penyehatan perbankan pasca program kerjasama 

Inlernaliona/ Monetary Fund (JMF). API menjadi kerangka dasar sistem 

perbankan Indonesia yang bersifat menyeluruh dan memberikan arab, bentuk, dan 

tatanan industri perbankan untuk rentang waktu lima hingga sepuluh tahun ke 

depan. Pencapaian basil ini direncanakan sampai tahun 2010~ terhitung dari tahun 

dikeluarkannya API pada 2004. Arab kebijakan pengembangan industri perbankan 

di masa depan, sebagaimana dirumuskan dalam API, dllandasi oleh visi mencapai 

s:uatu sistem perbankan yang sehat, kuat, dan efisien guna menciptakan kestabilan 

sistem keuangan di samping turut mendorong pertumbuhan ekonOmi nasional. 

2.1.1 Sasaran API 

Adapun sasaran dari implementasi API antara lain (Bank Indonesia, 

Booklet Perbankan Indonesia 2007}; 
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1) Menciptakan struktur perbankan domestik yang sehat yang marnpu 

memenuhi kebutuhan masyarakat dan mendorong pembangunan 

ekonomi nasional yang berkesinamhungan. 

2) Menciptakan sistem pengaturan dan pengawasan bank yang efektif dan 

mengacu pada standar Intemasional. 

3) Meneiptakan industri perbankan yang kuat dan memiliki daya saing 

tinggi serta memiliki kefllhauan dalam menghadapi risiko. 

4) Menciptakan good corporate governance daiam rangka rnemperkuat 

kondisi internal perbankan nasional. 

5} Mewujudkan infrastruktur yang lengkap unruk mendukung tercipta:nya 

industri perbankan yang sehat. 

6) Mewujudkan pemhcrdayaan dan perlindungan konsumen jasa 

perbankan. 

2.1.2 Kondisi Perbankan di Indonesia berdasarkan Sudut Pandang API 

Gambar 2.1. Enam Pilar API 

Sumbet: Bank Indonesia, Booklet Perbankan Indonesia 2007 

API membenahi kapasitas pertumbuhan kredit yang masih rendah karena 

untuk mencapai pertumbuhan ekonomi yang eukup tinggi dalam waktu lima tahtut 

ke depan, diperlukan pertumbuhan kredit perbankan yang cukup besar. 

Sedangkan, kemampuan pennodalan perbankan saat ini belum dapat menduktmg 
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pertumbuhan kredit yang dipersyaratkan diatas. Selain itu, kemampuan 

mamjemen risiko dan core banking skills yang masih lemah menjadi kendala dan 

menjadi salah satu peoyebab keengganan sebagian bank menyalurkan k:redit. 

API merupaken suatu alat untuk membenahi struktur perbanken yang 

belum optimal. Walaupun sebagian besar aset perbankan dikuasal oleb hanya 

sebelas bank, calrupan kegiatan bank-bank di Iuar itu tidak berbeda dengan 

sebelas bank tersebut. Namun demildan, kesenjangan kemampuan operasional, 

rnanajemen risiko dan corporate governance antara bank-bank besar~ bank kecil, 

dan menengah menyebabkan bank-bank kecil dan menengah kurang marnpu 

barsaing dengan bank -bank besar. 

Dibandingkan negara-negara Asia lainnya, kepemilikan sabarn bank oleh 

pemerintah Indonesia adalah yang tertinggi dan hal ini rnerupakan persoalan 

tersendiri dalarn s!ruktur perbankan karena dapat menimbulkan konflik 

kepentingan yang berpotensi mengganggu efisiensi pasar, 

Pemenuhan kebutuban masyarakat terbadap pelayanan perbankan yang 

dinilai masih kurang, keterbatasau akses k:redit, keluhau terbadap suku bunga 

yang tinggi, dan perkembangan penyadia jasa keuangan informal merupalran 

beberapa indikator penetrasi kredit yang masili lemah, walaupun kredit korporasi 

dan usaha menengah, ked!, dan mikro (UMKM) mulai tumbuh. 

Selain itu, kompleksitas jasa dan produk keuangan sebagai akibat 

globalisasi sektor keuangan juga memerlukan respons yang memadai dari pibak­

pihak yang berkepentingan karena tuntutan yang makin tinggi dati konsumen 

pengguna jasa perbankan terhadap kualitas pelayanan dan akses perbanken. 

Agar implementasi API dapat be!jalan dengan !arrear, pengawasan bank 

masih perlu ditingkatkan. Secara keseluruhan upaya peningkatan kapabilitas 

pengawasan akan dilakukan antara Jain dengan penerapan 25 Basel Core 

Principles for Effective Banking Supervision, tennasuk peningkatan sarana 

teknologi penga\vasan. 

Kapabilitas perbankan yang masih lemah juga turut dibanahi. Secara 

umum kapabilitas perbankan terhadap corporate governance dan core banking 

skills masih berada dibawah international best practices. Demikian pula 

kemampuan bank dalam menanggapi mcningkatnya risiko operasional masih 
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perlu diperbaiki, terutama yang berkaitan dengan internal kontrol dan kepaluhan 

terhadap prinsip-prinsip prudensial. 

Profitabilitas dan efisiensi operasiona) perbankan yang masih lemah tucut 

diperhatikan. Struktur aktiva produktif yang lemah menyebabkan margin yang 

dipero!eh bank-bank semakin mengecil karena kecenderungan tingkat suku b-a 

yang menurun. Selai11 itu, pendapatan dari akti vilas trading yang sangat 

berfluktuatif serta tingginya biaya operasional karena rendalmya rasio aset per 

nasabah juga turut memberlkan kontribusi pada tidak sustainable-nya 

profitabilitas dan efisiensi perbankan Indonesia. 

Selain itu, perlindungan nasalmb juga perlu ditingkatkan, yakni dari sisi 

mekanisme pengaduan nasabah, transparansi informasi produk perbankan, dan 

edukasi. Sedangkan dari perkembangan teknologi informasJ menyasar peda 

perkembangan jenis dan komplcksitas produk dan jasa bank serta persaingan 

global. 

2.1.3 Pilar API 

Ta0012.1. Program Penguatan Stru.ktur Perbankan Nasional 

1 Melhperkuat permodalan Bank 
a. Meningkatkan persyaratan modal minimum 

bagi bank umum (termasuk BPD) mcnjadi 
Rp 100 rnilyar. 

b. Mempertahankan persyarntan modal Rp 3 
trilyun untuk pendirian bank baru sampai 

I Januari 20 I I. 
days saing 

a. Meningkatkan linkage program antara bank 
umum dengan Bank Perkreditan Rakyat 
(BPR). 

b. Mempennudah pembukaan kantor cabang 
BPR. 

c. Mernfasilitasi pembentukan fasiHtas jasa 
untuk BPR. 

3 1\-teningkatkan akscs kredit 
a. Memfasilirasi pembentukan skim 

penjarninan kredit. 
b. Mendorong penyaluran kredit untuk sektor 

Somber: s.,h;;ork0j;;;;i/;¥)!¥..!:'£~~;;;;;;I;2oo,c------~~ 
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Pilar pertama adalah program penguatan struktur perbankan nasional. Pilar 

ini bertujuan memperkuat pennodalan bank umum secara bertahap dalam rangka 

meningkatkan kemampuan bank untuk mengelola usaha maupun risiko) 

mengembangkan teknologi informasi, dan meningkatkan skala usaha guna 

mendukung peningkatan kapasitas pertumbuhan kredit perbankan. Program ini 

dalam kurun waktu sepuluh hlngga lima belas tahun ke depan diberapkan dapat 

rnenciptakan struktur perbankan dengan ketentuan sbb: 

Permodalan 
(tier 1 + tier 2) 

Rp triliun 

5{) 

10 

0.1 

Gam bar 2~. Visi Perbankan ke Depan 

Sumber: Bank Indonesia, Booklet Perl:xmkan Indonesia 2007 

I) Bank internasional dengan jumlah modal di atas Rp 50 trilyun. 

2) Bank nasional dengan jumlah modal antara Rp I 0-Rp 50 trilyun. 

3) Bank yang kegiatan usahanya terfokus pada segmen usaha tertentu dan 

memilikijumlah modal antara RplOO milyar- Rp!O trilyun. 

4) Bank Perkreditan Rakyat (BPR) dan bank dengan kegiatan usaha 

terbatas (BKT) yang memiliki modal dibawah Rpl 00 milyar. 

Universitas Indonesia 

Analisis posisi..., Andini Setyawati, FE UI, 2008



Tabel2.2. Program Peningkatan Kualitas Pengaturan Perbankan 

proses 
membual kebijakan perbankan 

a. Melibatkan pihak ketiga dalam setiap 
pernbuatan kebijakan perbaakan. 

b. Membentuk panel ahli perbaakan. 
c. Memfusilitasi pembentukan lembaga rise! 

!2 

Pilar kedua adalah program peningkatan kualitas pengaturan perbaakan. 

Pilar ini bertujuan untuk meningkatkan efektivitas pengaturan perbaakan. 

Program ini dalam lima tahun ke depen menargetkan Bl dapet S<;jajar secara 

intemasional da1am penerapan 25 Basel Core Principles for Effective Banking 

Supe111ision. Sedangkan dari sisi proses penyusurum kebijakan perbaakan, 

dibarapkan dalam dua tahun ke depan Bl telah memiliki sistem penyusunan 

kebijakan yang efektif dan melibatkan pibak-pihak terkalt dalam penyusunannya. 

Tabel 2.3. Program Peningkatan Fungsi Pengawasan 

pengawas 
Melakukan koordinasi dan kerjasama secara 

2 Melakukan konsolidasi sektor perbankan di 
Bank Indonesia 

a. Mengkonsolidasi fungsi pengawasan dan 
pemeriksaan. 

b. Mereorganisasi sektor perbankan di Bank 
Indonesia. 

e. Membantuk · 

a. pemeriksa bank. 
b" Melakukan attachment pemeriksa di 

pengawasan 
risiko 

modeluntuk 
5 Meningkatkan 
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Tabel2.3. (Sambungan) 

kejabatan perbankan. 
b. Meningkatkan transparansi pengawasan dan 

enforcement. 
c. Membentuk internal ombudsman untuk 

pennasalaban pengawasan. 
d. Meningkatkan perlindungan hukum bagi j 

L,.~~~·~gawas bank. . 
Sumber: Bank Indonesia, Booklel Perbankan Indonesia 2{)07 

13 

Pilar ketiga adalab program peningkatan fungsi pengawasan. Program­

program dari pilar te!llebut dalam kurun waktu dua tahun ke depan diharapkan 

babwa fungsi pengawasan Bl lebih efektif dan sejajar dengan pengawasan 

perbankan di negara lain. Pilar ini bertujuan untuk meningkatkan independensi 

dan efektivitas pengawasan perbankan yang dilakukan B! melalui: 

1) Peningkatan koordinasi antar lembaga pengawas; 

2) Pembentukan konsolidasi sektor perbankan di Bl; 

3) Peningkatan kompetensi pemeriksa bank; 

4) Pengembangan sistem pengawasan berbasis risiko; 

5) Peningkatan efektivitas enforcement. 

Tabe} 2.4. Program Peningkatan KuaUtas Manajemen dan Operasional 

Sllmber: 8 

2 

a. Menetapkan minimum standar untuk GCG. 

kualitas manajemen risiko 
perbankan 

sertifikasi 

a. bank-bank untuk sharing 
penggunaan fasilitas operasionai glUla 
menekan biaya. 

b. Memfasilitasi kebutuhan pendidikan dalam 

~~~~Bo.~~~~~~~~~~b~M~k~-~~.J 
Pilar kcempat adalah program peningkatan kuaHtas manajemeo dan 

operasional perbankan. Pilar ini bertujuan untuk meningkatkan good corporale 

governance (GCG), rnutu rnanajemen risiko, dan kemampuan operasional bank, 
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Program ini dalam kurun wak!u dua hingga lima tahun ke depan diharapkan 

kondisi internal perbankan menjadi semakin kuaL 

penggunaan credit rating 

rating bagi obligasi yang 

Pilar kelima adalah program pengembangan infrastruktur perbankan. Pilar 

ini bertujuan untuk mengembangkan sarana pendukung operasional perbankan 

yang efektif seperti pengembangan credit bureau, mengoptimalkan lembaga 

pemeringkat kredit domestik, serta skim penjaminan kredit. Program ini dalam 

kurun waktu tiga tahun ke depan diharapkan telah menyediakan infrastruktur 

pendukung perbankan yang cukup. 

1 Menyusun standar mekanisme pcngaduan 
nasa bah 

4 

Menetapkan persyaratan minimum mekanisme 

Memfasilitasi pendirian mediasi 

produk 
penyusunan standar minimum 

Mendorong bank-bank untuk melakukan 
edukasi kepada konsumen mengenai produk-

Pilar kcenam adalah program peningkatan perlindungan nasabah. 

Program-program dari pilar tersebut selama kurun waktu dua hingga lima tahun 

ke depan diharapkan dapat meningkatkan kepercayaan nasabah pada sistem 

perbankan. Pilar ini bertujuan untuk memberdayakan nasabah meialui; 
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1) Penyusunan stan dar mekanisme pengaduan nasabah; 

2) Pembangunan lembaga mediasi independen; 

3) Peningkatan transparansi infonnasi produk perbankan; dan 

4) Pengedukasian nasabah mengenai produk-produk finansial. 

2.2 STRATEGI POSISI PERUSAHAAN 

Da!am pengembangan usaha perbankan, diperlukan seperangkat strategi 

yang disusun berdasarltan landasan teori manajemen strategis. Secara umwn. 

manajemen sttategis dide!inisikan sebagai kombinasi antara ilmu dan seni dalam 

memformulasikan, mengimplementasikan, dan mengevaiuasi berbagai keputusan 

lintas fungsi yang mendukung orgnaisasi dalam mencapai tujuannya. Strategi 

merupakan rencana irrisiatif tindakan strategis yang menguraikan arah dan pola 

keputusan yarig diambil tentang bagaimana pcrusahaan akan mewujudkan misi 

dan visinya dengan alokasi sumber daya yang dimi!iki seoptimal mungkin (Fred 

R. David, 2007). Hal ini ditujukan untuk dapat meningkatkan kualitas pengelolaan 

dan pengembangan usaha yang mengarah pada penciptaan kapabi!itas daya saing 

pasar jangka panjang (sustainable competitive advantage). 

~ Feedback ~ 

Pengemba 
·ng<ll< M!Si 
Bisnls 

Menetap'!tan 
Tutuan 
Jangka 
Pan)ang 

Pe!Vmusnn, 
eva!uas!, dan 
pemilihan 
s1ralegi 

MenetapMn 
IUJUan dan 
l«)bijakan 
tahurn.1n 

Alckasi 
Sumbef 

""'' 
?engukuran 
d<ln Evaluasi 
Kine~a 

t t t t 
FormuJasi 

• 
Gambar 2.3. Model Maoajemen Stratcgis 

Sumber: David, Fred R. Strategic Management: Concepts and Cases. 8th ed. New Jersey: Prentice 
Hall, Inc., 2001, hal 55. 
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Strategi meroberikan pedoman umum mengenai langkah inisiatif strategis 

apa yang harus dilakukan perusahaan untuk bertahan, tumbub, dan berkembang 

selaras dengan visi, misi, dan sasarannya. Secara umum. strategi terdiri atas tiga 

tahapan yaitu fonnulasi strategi, implementasi stra.tegi., dan evaluasi stmtegi. 

2.2.1 Analisis Rivalilas (Competitive Ri•alry) 

Dalam upaya untuk mengetahui posisi dan strarogi pengembangan 

perusabaan, kekuatan yang mempengamhl keunggulan bersaing suatu perusahaan 

datang dari lingkungan internal dan ekslemal. Menurut Liam Fabey (George M. 

Bollenbacher, 1995), persaingan dalam industri perbankan dapat dianalisis dengan 

memperllatikan hal berikut; 

Struktur Organisasi, 
Personalis, Budaya 

Pesaing 

l 
Sum bet Daya 

Stntegi Pesaiug 
Metode 

dan Kemampurm Operasional 
Pesaing Saat Ini Pesaing 

-7 Aksn Datang 

t 
Mind~set Pesaing 

Gambar 2.4. Analisis Pesaing Liam Fahey 

Sumber: George M. Bollenbacher, The New Business of Banking. Brurr Ridge. Irwin Abankline 
Publication, 1995, hal, 22. 

a. Sumber daya dan kemampuan pesrung, kategori sumber daya yang 

terdaftar dalam institusi keuangan adalab berpikir secara keuangan yang 

mcncakup modal. likuiditas, dan cash flow. Dari ketiga macam unsur tadi 

yang terpenting adalah modal. Selain itu terdapatjuga unsur-unsur penting 

yang harus diperhatikan mencakup surnber daya yaitu: 

(a) Sumber daya fisik (physical), kemampuan terbadap "keberadaan 

sumber daya ini seperti kepemilikan bangunan gedung perusahaan 

apakab berpengaruh terhadap aktifitas perusahaan. 

(b) Sumber daya tidak berwujud. kemampuan terhadap keberadaan 

sumbcr daya ini dapat berupa pengelolaan keuangan perusahaan 

seperti perkembangan slmpanan dana, kredit, fee based income dan 
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fuktor-faktor lain yang dapat rnemberi garnbaran kinerja perusahaan 

sehingga dapat dilihat posisi dan kondisi persaingan usaha dalarn suatu 

sektor industri, Gambaran persaingan usaha ini dapat mencenninkan 

reputasi pesalng dalarn persaingan industri. 

(c) Surnber daya manusia, kemampuan terhadap keberadaan sumber daya 

manusia adalah hal terpenting di antara sumber daya lainnya. Sumber 

daya ini merupakan penggerak dari sumber daya lain yang dapat 

meaingkatkan basil yang maksimal apabi!a terpenulti dengan balk. 

b. Metode operasional pesalng, metode ini melihat bagalmana pesalng 

melakukan usahanya. Ini merupakan bentuk usaha pesalng yang berlairnm 

dan masing-masing perusahaan memiliki metode yang kbas dalam 

pelaksanaannya, seperti segmen pasar apa yang diberikan, produk apa 

yang terdapat di pasar, dan bagaimana cara menarik konsumen. 

c. Mind~set pesaing, untuk rnengetahui dan memahami metode ini dapat 

dilaksanakan dengan memberikan asumsi terbadap strategi pasalng, 

asnmsi institusi ini dapat diketahui dari opinl publikasi parusahaan dari 

eksek:utif seperti annual report yang dapat memberikan garnbaran 

institution's action. Dari hal tersebut dapat diperkirakan pelaksanaan yang 

akan dilakukan pada masa yang akan datang, tetapi juga mereka akan 

mengikuti dan mengenali perusahaan lain yang lebih baik. Asums[ ini 

terdiri dari dua bagian yaitu eksternal dan internal, kegiatan ekstemal 

meliputi perkiraan kondisi dan pertumbuban da!arn sebuah industri, 

peraturan konsumen dan keadaan ekonomi globaL Sedangkan kegiatan 

internal meliputi organisasi kepegawaian, kemampuan, dan pasar. 

d Struktur organisasi. personalia, budaya pesaing yang meiiputi analisis 

struktur organisasi pesaing lllltuk mengetahui kemampuan pesaing 

beradaptasi, analisis mengenai kemampuan, keahlian dan karakter 

man.ajemen bank pesaing, serta analisis mengenai budaya bank pesaing 

untuk menget.ahui dan memperkirakan earn pesaing bertindak dalam 

menghadapi persaingan. 
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Analisis keempat fak:tor tersebut bennanfaat untuk mengetahui strategi 

yang dilaksanakan pesaing saat ini dan perkiraan straiegi yang akan dilaksanakan 

pada masa yang akan datang. 

2.2.2 Matriks BCG 

Keberadaan pasar industri adalah di mana konsumen dan produk berada. 

Di mana konsumen dapat memilib antara kita dan pesaing kita dalam sebuah pasar 

industri. Dalam pasar konsumen bebas untuk bertindak dan memilih sesuai 

dengan segmen dan pilibannya dengan demiklan kondisi dan keunggulan yang 

dirniliki oleh masing-masing perusahaan akan diminati dan dipilih ole!t konsumen 

secara bebas. Keberadaan dan penguasaan pasar tergantung pada kernarnpnan 

perusahaan untuk menguasai dan memaham:i seberapa besar peluang dan 

kemampuan perusahaan untuk dapat menyerap pasar yang ada dengan bebernpa 

perusahaan pesaing dalam industri yang sama. 

Kapasitas dari pangsa pasar perbankan adalah jelas dan terbuka dalam 

masyarakat. Kemampuan perusahaan untuk dapat menjual produk-produkoya 

merupakan bagian dari penempatan pasar dalam sebuah industri,. sehingga dengan 

pangsa dan segmen pasar yang ada masing~masing perusahaan dapat bersaing 

untuk memenuhl keinginan nasabah dan dapat memaha.mi keinginan pasar industri 

perbankan. Dalarn analisis pasar ada dua tujuan utama: (a) menetapkan tingkat 

kerertarikan dari sebuah pasar, (b) memaharni dinarnika pasar sehingga peluang 

dan ancarnan dapat diketahui lebih dini sehingga dapat menetapkan strategi yang 

cepat dan tepat sesuai dengan kekuatan blsnis yang dimiliki. 

Untuk mengetahW posisi kompetisi dari masing-masing portofolio produk 

telah dikembangkan banyak teknik untuk menggarnbarkan operas[ perusahaan 

yang terdiversifikasi sebagai portofolio bisnis. Teknik yang paling banyak 

digunakan adalah matriks pertumbuban/segmen pasar dari matriks BCG. 

Matriks BCG. diperkenalkan oleh Boston Consulting Group (BCG) yang 

merupakan metode untuk mengadakan perbandingan di antara portofuiio unit 

bisnis dalam suatu perusahaan, Sebagai tolak ukur digunakan tingkat volume 

pcnjualan (ekspansi pertumhuhan kredit) dari masing-masing portofolio unit 

bisnis, yang digambarkan me1alui sumbu vertika1. Sedangkan sumbu horizontal 
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menggambarkan dimensi market share dibandingkan dengan kompetitomya_ 

Letak dari unit bisnis menggambarkan posisi relatifuya di masa yang akan datang. 

Setillp Wlit bisnis digambarkan dalam bentuk lingkaran dengan ukuran 

diameter yang menunjukkan pencapaian relatif market share. Matriks BCG ini 

ukan membantu dalam pengambilan keputusan oleh perusahaan terhadap masing­

masing area bisnisnya. Secara lebih jelas dapat dilihat dalant gambar 2.5. sebagai 

berikut; 

Growth 
Volume 

(per1Umbu1Jan 
pasar) 

Tinggi 

Reodah 

Market share as function of leading CQJri/)Ciitor 
(pangsa !"""' relaHf) 

'l'inggi Rendah 

Bintang Tanda Tanya 

~-------------- ---;;---' ' ' 

l 

··-
' Snpl Pernh Anjing 
' / ' • 

Gambar 2.5. Malriks BCG 
Sumber: David, Fred R. Strategic Management: Concepts and Cases. 8th ed. New Jersey: Prentice 

Hall, rne., 2001, hal. 213. 

Prinsip dasar dari matriks BCG adalah membagi sebuah daerah dangan 

dua garis yaitu garis vertikal dan horizontal menjadi empat daerah kuadran. Garis 

horizontal menggarnbarkan posisi relatif dari pangsa pasar yang dikuasai 

perusahaan, sedangkan garis vertikal menggamharkan tingkat pertumbuhan 

pangsa pasar. Unit~ unit usaha yang terletak pada salah satu dari keempat kuadran 

memilild posisi arus kas yang berbeda dan perlu dikeloJa secara berbeda pula. 

Keempat kuadran tersebut dapat diperinci sebagai berikut; 

Kuadran I: Question Marks (tanda tanya). Usaha-usaha dengan hagian 

pasar relatif rendah ·dalarn pasar yang pertumbuhannya pesat. Usaha ini 

rnemerlukan arus kas ma.suk yang besar untuk membfayai pertumbuhannya serta 

merupakan penghasil dana yang lemah karena posisi bersaingnya rendah. Unit 

bisnis yang berada pada tingkat pertumbuhan tinggi menguasai pangsa pasar yang 

rendah. Akibatnya., tingkat keuntungan rendah dan membutuhkan dana investasi 

yang besar jika perusahaan ingin tumbuh berkembang. Karena pertumbuhan pasar 

Universitas Indonesia 

Analisis posisi..., Andini Setyawati, FE UI, 2008



20 

yang masih tinggi merek.a dapat memilih menanamkan dana besar dengan tujuan 

meningkatkan pangsa pasar sehlngga posisi dapat berubah menjadi bintang. 

Kuadran II: Stars (bintang). Usaha-ilsaha dengan bagian pasar relatif yang 

tinggi serta pertumbuhannya pesat, biasanya memerlukan dana yang besar guna 

menunjang pertumbuhannya tetapi mempllllyai posisi pasar yang kuat dan 

mengbasilkan laba tinggi. Usaha-usaha ini berada pada posisi arus kas yang beik, 

yang dapat dimanfaatkan untuk membiayai bisnis lain yang sedang berkembang. 

Suatu portofolio unit bisnis yang berada pada tingkat portumbuhan pangsa pesar 

yang tinggi dan menguasai pangsa pasar yang relatif besar. Bisnis yang berada 

pada posisi ini membutuhkan dana investasi yang sangat besarj jik:a tidak dapat 

membiayai portumbuhannya dari keuntungan, untuk menjaga posisinya dari 

ancarnan pesaing dan dapat memakai strategi ekspansi untuk memperbesar usaha. 

Jika tingkat pertumbuhan mulai turun. maka unit bisnis ini dapat menjadi cash 

cows dan sumber dana yang kuat. 

Kuadran Ill: Cash Cows (sapi perab). Usaha-usaha dengan bagian pasar 

relatif yang tinggi dalarn pasar yang pertumbuhannya rendah. Usaha ini akan 

mengbasilkan arus kas yang baik yang dapat dirnanfllatkan untuk membiayai 

bisnis lain yang sedang berkembang. Portofolio unit bisllis dengan tingkat 

pertumbuhan pasar yang rendah dan menguasai pangsa pasar yang relatif tinggi. 

Posisi ini merupakan posisi menguntungkan dan menghasilkan cash cows yang 

digunakan untuk membiayai unit bisnis lain yang sedang twnbuh. 

Kuadran IV: Dogs (anjing). Usaha-usaha dengan bagian pasar r<latifyang 

rendah di pasar yang pertumbuhannya juga rendah. Usaha ini merupakan 

perangkap dana (cash trap) karena posisi bersaingnya juga lemah (Michael E. 

Porter, 1980). Unit bisnis yang berada pada tingkat portumbuban pasar yang 

rcndah dan relatif pangsa pasar yang kecit Karena penju.a1annya yang dihasilkan 

sangat rendah, akibatnya hanya menghasilkan cash flow yang rendah. Tidak ada 

kemungkinan bahwa posisl ini akan menjadi cash cow karena unit bisnis pada 

posisi dogs biasanya akan dilikuidasi. 

Menurut matriks BCG ini, usaha sapi perah merupakan sumber dana bagi 

usaba~usaha perusahaan 1ainnya. Idealnya, untuk mcngangkat bisnis tanda tanya 

menjadi bintang. Setelah menjadi bintang. bisnis ini akan menjadi sapi perah bila 
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pertumbuhannya menurun. Bisnis tanda tanya yang tidak terpilih akan dikelola 

untuk menghasilkan uang leas atnupun dibilangkan dari portofolio. Dengan 

pemikiran ini perusahaan hams mengelola portofoHonya agar posisi yang 

menguntungkan parusahaan tercapai dan agar portofolio tersebut selalu berada 

dalam keseimbangan kas. 

2.2.3 Matriks External Factor Evaluation (EFE) 

Evaluasi terhodap faktor-faktor ekonomi, sosial, budaya, demografi, 

ekologi, politik, pemerintah, hukum, teknologi, dan pesaing diterapkan melalui 

langkah sbb; 

I) Jdentifikasi faktor-faktor ekstemal (7-10 butir paluang dan ancaman 

penting) yang mempengnruhi parusahaan 

2) Weight (bobot) terhadap faktor yang mempengaruhi keberhasilan 

perusahaan, dari faktor yang tidak panting (0,0) s.d. yang paling 

penting (1,0). Perumusannya dapat berdasarkan konsensus grup, atnu· 

perbandingan terhadap perusahaan yang sukses dan yang gaga!, atau 

bahkan berrlasarkan posisi strategik perusahaan saat ini. Semakin 

tinggi bobotnya, maka semakin panting faktor tersebut bagi kesuksesan 

perusahaan saat ini maupun di masa datang. Keseluruhan total ni1ai 

dari bobot harus sama dengan LO tanpa mempedulikan jumlah faktor 

yang ada. Bobot merupakan industry-based. 

3) Peringkatlrating pada tiap faktor menunjukkan efekiifitas strategi 

perusahaan lersebut. Rating didasarkan respon pernsahaan saat ini 

terhadap faktor tersebut; 4= respon superiorl 3= respon diatas rata-rata, 

2= respon rata-ra~ 1""'" re-Spon minim. Rating adalah company-based. 

4) Bobot dikalikan dengan rating untuk mendapat skor tertimbang. 

5) Skor tertimbang kemudian dijurnlahkan. 

Tabcl2 7 Matriks EFE . . .. 

No. Faktor Eksternal Bobot(W) Rating(R) 
Skor Tcrtimbang 

(W •Rl 'I Pelua_n;;-
2 Ancaman 

Total 1,00 . 
Surnber: Dav1d, Fred R. Strategtc Management Concepts and Cases. 8th ed. New Jersey: Prentice 
Hall, Inc., 2001, haL t 14. 
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2.2.4 Matriks Internal Factor Evaluation (IFE) 

Untuk mengevaluasi faktor-faktor kekuatan dan kelemahao perusahaan, 

prosedumya sama dengan matriks EFE. 

2.2.5 Matriks TOWS 

Strength, Weakness, Oppar/Unity, dan Threat (SW01), atau dengan istilah 

lain disebut TOWS, diterapkan untuk menganalisis kundisi internal yang 

mencakup kekuatan (S) dan kelemahao (W) perusahaao. Scdangkan kondisi 

ekstemal meliputi peluang (0) dan ancaman (T) perusahaan. TOWS adalah suatu 

tools yang umum diguoakan dalam idenlifikasi secara sistematis terhadap 

kekuatan dan kelemahan internal serta peluang dan ancaman di lingkungan 

ekstemal yang akan diguoakan dalam memfonnulasiklm sttategi yang sesuai. Ini 

didasarkan peda asumsi babwa strategi efektif adalah strategi yang mampu 

memaksimalkan kekuatan dan peluang, meminimalkan kelemahan dan aocaman. 

Analisis ini sangat populer dan secara luas diterapkan oleh institusi bisnis 

karena cara penyusunannya cukup sederhana. penyajian hasil analisisnya cukup 

informatif dan memberi inspirasi kondisi relatif unit organisasi di dalarn peta 

lingkungan ekstemal dan internal. 

TOWS dianalisis dengan menggabungkan elemen TOWS menjadi suatu 

matriks kemudian diidentifikasi semua aspek dalam TOWS. Dari kuadran tempat 

bertemunya TOWS tersebut dapat dibuat sttategi yang sesuai dengan aspek-aspek 

TOWS. Gambar 2.6., matriks TOWS terdiri dari empat tipe strategi, yaitu; 

I) Strategi SO mengguoakan kekuatan internal untuk memanfaatkan 

JLcluang. 

2) Strategi WO yang memperbaiki kelemahan internal dengan 

memanfaatkan peluang ekstemal. Misalnya permintaan produk banyak 

(peluang), namun tekuologi produksi banya marnpu mengbasilkan 

sedikit atau bahan bak-u yang tersedia tidak balk (ancaman). Strategi 

WO mencari teknologi dengan cara usaha patungan (joint venture) 

terhadap perusahaan lain yang memiliki kompetensi. 
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3} Strategi ST memanfaatkan kekuatnn internal untuk menekan ancaman 

ekstemal. Misalnya memanfuatkan ahli hukum (kekuatan) untuk 

rnenghadapi pembajakan (aneaman). 

4) Strategi WT adalah taktik bertahan dengan meminimalkan kelemahan 

internal untuk mengatasi ancaman ekstemal. Strntegi pilihan adalah 

dimerger, bangkrut, atau diliku.idasi. 

Dalam merumuskan strategi aitematif, tidak seluruh strategi 

dikembangkan dalam matriks TOWS melainkan dipilih untuk yang akan 

diterapkan saja. 

~ 
• 

Strengths(S) Weaknesses (W) 
ldentifikasi Identifikasl 

I kukuatan kelemaban 

----

Opporl1lni1ies (O) 
StOJtegl SO Stnttegi WO 

ldentlfikasi 
kesempatan 

(kekuatan·peluang) (ke!emahan-peluang) 

Threal${1) 
StrategiST StrategiWT ldentifikasi 

(kckuatan•ancaman) (kelemahan-ancaman) 
ancam"n 

··-. . . Gam bar 2.6. Analis•s Matrii<S SWOT 
Sumber: David. Fred R. Strategic Mauagement: ConceptS and Cases. &th ed. New Jersey: Prentice 
Hall, Inc., 2001, bat 206. 

2.2.6 Matriks SPACE 

Hasil identifikasi terhadap kekuatan,-kelemahan, peluang, dan ancaman 

selanjutnya dianalisis lebih rnendalam dan dinilai setiap faktnmya sehlngga dapat 

dipetakan ke matriks SWOT. Matriks ya.ng hampir sama dengan SWOT adalah 

Strategic Position and Action Evaluation Matrix (Matriks SPACE). Setel.ah 

menganalisis SWOT perusahaan, matriks SPACE dapat disusun. Matriks ini 

menunjukkan komHsi dua dlmensl internal perusahaan yaitu Financial Strength 

(FS) dan Competitive Advantage (CA) serta dua dimensl ekstenml perusahaan 

yaitu Environmental Stability (ES) dan Industry Slrenglh {IS). Letak 

persamaannya pada matriks SPACE bahwa komponen S diwakili FS, komponen 

Universitas Indonesia 
Analisis posisi..., Andini Setyawati, FE UI, 2008



24 

W digantikan oieh CA, komponen 0 oleh IS, dan komponen T oieh ES. Tabei 2.8. 

adalab contoh yang memperiihatkall faktor penyusun matriks SPACE. 

Tabel2.8. Motriks SPACE 
- -Internal Strategic Position External Strategic Position 

· ~ekil~tan_Firuinsia! _O:S) ·· ' Slabijjras Lingkungan (ES) 
. 

• ROI • Perubahan teknologi 

• Leverage • Tingk.at inHasi 

• Liquidity • Hambatall masuk ke pasar 

• WorkingCopital • Elastisitas harga penninf.aan 

· K~la!!Komp@f(Cf\i) ,.::?: .. -··· · .. ·.KfikuatarilndnS!ri(IS) ,_,, 
. -~ .. . ' ..... 

• Pan gsa pasar • Potensi pertumbuhan 

• Kualitas produk • Potensi. meraih laba 

• Loyalitas pelanggan • Produktivitas 
'-;;-, . . Sumbet. Davtd, Fred R, Strateg[c Management: Concepts and Cases. Slh ed. New Jersey~ Prenttce 

Hall, Inc., 200t, hal. 209. 

Malriks SPACE memiliki empat kuadran sifat strategi yang terdiri dari 

agresi£ konservatif, defensif, dan kompetitif (gam bar 2. 7. ). 

Weaknesses 
(YV}-? CA 

Opportunities 
(0)-> FS 

-·ce!l·3: -WO ~les; -·_:. 
· Overcomi:I\Vook~ ey·.·_. 

'ieking iidvS.ilhig"e"Of · -< ··:; 
~Mk!:( . 

•lntegrati~ Stra~i-es~ :.-.­
:: fConservatil{el 

. :'<ni.ll-2· "81-st~. . 
:·;;?::use·~(n\lthtO-_~Id . :-· 
·-, .. : ·/-Abro&ts--- -

···}~!):-·cii~~~h'_ 
. >:<::;:;_~trate;gi~·---
:-.- J<t9m~~!ye) 

Threats 
m->ES 

Gam bar 2. 7. Matriks SPACE 

Strength 
(S) +IS 

Sumber: David, Fred R. Strategic Managemen1: Concepts and CaGes. 8th ed. New Jersey: Prentice 

Hall, Ine., 200 I, haL 208. 
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Perusahaan di posisi aggresif adalah p<~slsi sempurna untuk menggunakan 

kekuatan internal dalam mernanfaatkan keunggulan peluang eksternal, mengatasi 

kelemahan internal, rnenghadapi ancaman ekstemal. Strateginya adalah penetrasi 

pasar, pengembangan pasar, pengembangan produk, integrasi ke belakang, 

integrasi ke depan. integrasi horizontaL diversifikasi konglomerat. diversifikasi 

konsentrik. diversifikasi horizontal, atau kombinasl di atas. 

Pada posisi konse.rvatif, menunjukkan perusahaan mendekati kompetensi 

dasarnya dan tidak mengambil risiko. Strateginya adalah penetrasi pasar, 

pengembangan pasar, pengembangan produk, dan diversifikasi konsentrik. 

Di posisi kompetitif, menunjukkan strategi persaingan yang terdiri dari 

penctrasi pasar, pengembangan pasar, pengembangan produk, integrasi ke 

belakang, integra.si ke depan. integrasi horizontal, dan usaha patungan. 

Perusahaan di posisi defensif sebaiknya fokus memperbaiki kelemahan 

internal dan menghadapi ancarnan eksternal. Strategi pilihan adalah penciutan 

(retrenchment), penciutan bisnis (divestiture), likuidasi, diversifikasi konsentrik. 

Tahapan matriks SPACE sbb; 

I) Memilih bebernpa variabel untuk identifikasi FS, CA, ES, dan IS. 

2) Mernasukkan angka yang beljarak antara +I (terburuk) hingga +6 

(terbaik) untuk tiap variabel yang mewakili FS dan IS. Kemudian, 

angka yang beljarak antarn -6 (terbutuk) hingga -I (yang terbaik) 

dima.sukkan untuk tiap variabel yang mewakili ES dan CA. 

3) Menghitung mean tiap FS, CA, IS, ES dengan menjumlahkan nilai 

yang telah diberikan poda tiap variabel di tiap dimensi lalu dibagi 

dengan jumlah varia be I yang masuk di tiap dirnensi. 

4) Memasukkan nilai rata-rata yang telah dihitung untuk tiap dimensi. 

5) Menambahkan nilai rata-rata di sumbu X dan memasukkan hasilnya di 

sumbu X. Adapun berlaku hal yang sama di sumbu Y. 

6) Mernasukkan perpotongan antar keduanya di titik XY yang baru. 

7) Menentukan posisi koordinat dari nilai matriks yang telah diketahui 

melalui titik perpotongan. Langkah berikutnya adalah pemilihan 

strategi perusahaan. 
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2.2. 7 Matrikli IE 

S dan W diskorkJm dalam Internal Factor Evaluation Matrix (Matriks 

!FE). Sedangkan, 0 dan W diskorklm dalam External Factor Evaluation Matrix 

(Matriks EFE). Setelah menentukan total skor tertimbang dari matriks IFE dan 

EFE, langkah betikutnya adalah pemberrtukan Internal-External Matrix (Matriks 

IE). Matriks IE merupakaa penyederhaaaan dari orisinalnya yaitu GE Stop Light 

Matrix (Matriks GESL). Jika matriks GESL menggunakan daya tarik industri dan 

kekuatan persaingaa, matriks IE menggnnakan skor !FE dan EFE. Namun 

demikian, fonnulasi strategi tiap kuadran keduanya hampir sama. Matriks IE 

menentukan letak posisi perusahaan dalam sembilan kuadran, tiap knadran 

dikelompokkan da1am tiga area sehagai alternatif stmtegi bisnis, seperti tahal2.9. 

I) Area kotak I, II, IV; posisi perusahaan yang berada di area ini tetap 

akJm bertumbub dan dibangun (growth and build). Strategi yang dapat 

dipilih adalah intensif (penetrasi pasar, pengembaugan pasar. 

pengembangun prodnk) atau inwgrasi (forward. backward. dan 

horizontal). 

2) Area katak In, V, VII; posisi perusahaan peda area ini diupayakan 

Wltuk tetap dijaga dan dipertahankan (hold and maintain). Strategi 

yang dapat dipilih adalah penetrasi pasar dan pengembangan prodnk. 

3) Area kotak VI, Vlll, IX; posisi di area ini tidak marnpu untnk 

rejuvenasi (harvest and divest). Pemilihan sttategi sebaiknya dijual. 
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Tabel2.9. Matriks Ioternal-Eksternal 

Tolalskoo 

tertimhaug 

EFE 

Tinggl 

3.00-4.00 

Scdang 

2.00--2.99 

Rendah 

!.00-!.99 

Total skor te.rtimbang JFE 

Kuat Rata-rata Lemah 

3.00-4.00 2.00~2.99 1.00--1.99 

Sumber: David, Fred R. Strat.egk M<uutt!eii~ilt CrnmJlii 
HaJJ, Inc .• 200 l, haL 2[6. 

2.2.8 Matriks Grand Strategy 
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Matriks grand strategy merupakan alat anal isis po&isi yang didasarkan atas 

dua kombinasi dimensi antara market growth dari BCG dan competifive position 

dari Competitive Profile Matrix (CPM). Dalam praktek bisnL' dewasa ini 

berkembang !2 strategi yang dapat diterapkan oleh perusabaan yang disebut 

strategi total (grand strategy). 

a. Concentrated Growth (penetrnsj pasar) 

Strategi yang mengarabkan swnber dayanya pada pertumbuhan yang 

menguntungkan hanya dari satu produk, dalam salu pasar, dengan salu 

teknologi yang dominatL 

b. Pengemhangan Pasa;-

Pengembangan pasar meru_pakan modifikasi pemasaran produk sekarang ke 

pelanggan dalam lingkup pasar yang berhubungan, dengan menambah saluran 

distribusi atau mengubah komunikasi pemasaran. Strategi ini dlsebut juga 

ekspansi pasar dengan me!IUlsuk.i pasar~pasar yang baru. 
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c. Pengembangan Produk 

Pengembangan produk mencakup moditikasi yang substansial dari produk 

yang ada atau pcnciptllan produk baru yang berkaitan dan dapat dipasarkan 

pada pelanggan melalui saluran distribusi yang ada Strategi pcngembangan 

produk dipakai balk lllltuk mempcrpanjang daur hidup produk maupun untuk 

mengambil manfaat keuntungan dari reputasi atau merek. 

d. Inovasi 

Strategi inovasi adalah basil pemikiran dan ide inovatif terlladap p<eduk 

sebingga mempunyai kine!ja lebih atau unggul <libanding dengan produk 

sejenis lainnya. Berbeda dengan pcngembangan produk yang memodifikasi 

produk untuk memperpanjang dam hidup produk yang ada, strategi ini adalah 

menciptakan produk baru atau daur hidup produk yang baru. 

e. lntegmsi Horizontal 

Strategi ini <lilakukan dengan mendapatkan kepemilikan atau meningkatkan 

kontrol atas pesaing di bisnis yang sama dengan perusahaan. Strategi ini 

blasanya mengakuisisi atau pengambilalihan terhadap perusahaan sejenis. 

f. Integrasi Vertikal 

Strategi integrasi vertika1 terdiri dari integrasi ke beiakang (backward vertical 

integration) dan integrasi ke depan (jonvard vertical integration). Integrasi ke 

belakang adalab mendapatkan kepemilikan atau meningkatkan kontro! atas 

pemasok atau jaringan bahan baku, sedangkan integmsi ke depan adalab 

mendapatkan kepemilikan atau meningkatkan kontrol atas saluran distribusi. 

Dengan kata lain, integrasi ke depan mengakuisisi perusahaan jaringan 

distribusi sedangkan integrasi ke belakang mengakuisisi perusahaan pemasok. 

g. Joint Ventures (usaha patungan} 

Doa atau lebih perusabaan bckerjasarna untuk membentuk suatu pernsahaan 

baru yang terplsah dari induk:nya masing-masing. Masing-masing menyatukan 

!!>Umber dayanya dalam satu perusahaan baru, 
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h. Diversifikasi Konsentrik 

Strategi diversiflkasi konsentrik adalah menambah produk-produk baru yang 

saiing berhubungan untuk pasar yang sarna atau memasuki bisnis baru yang 

berhubungan erat dengan bisnis utruna sekarang. 

i. Diversifikasi Konglomerat 

Strategi diversiftkasi konglomerat adalah menambah produk-produk barn yang 

tidak saling berhubungan untuk pasar berbeda atau memasuki bisnis baru yang 

sama sekali tidak berhubungan dengan bisnis utama sekarang. 

j. Retrenchment dan Turnaround (penciutan) 

Strdtegi ini adalah penghematan biaya dengan cara mengurangi sebagian aset 

perusahaan ataupun biaya overhead seperti biaya tenaga keJja dan peralatan, 

dengan tujuan menanggulangi turunnya penjualan dan keuntungan. 

k. Divestiture (penciutan bisnis) 

Strategi dengan cara menjual unit bisnis ataupun sebagian dari pemsahaan 

dengan tujuan memperbaiki kinerja pemsahaan. Strategi ini digunakan 

biasanya setelah strategi retrenchment yang diguna.kan mengalarni kegagalan. 

Strategi ini sering disebut sebagai penciutan bi.lU1is 

I. Likuidasi 

Strategi likuidasi merupakan jalan terakhir perusahaan akibat kegagalan dalam 

kinerja perusahaan yaitu dengan menjuai seluruh aset perusabaan atau dengan 

kata lain menutup perusahaan. 

Prinsip dalam analisis matriks grand strategy adalah memosisikan 

Strategy Business Unit (SBU) ke dalarn salah satu dari keernpat kuadran yang 

dibentuk oJeh garis horizontal yang melukiskan posisi daya saing perusahaan dan 

garis vertikal yang menggambarkan tingkat pertumbuhan pesar (Fred K David, 

2001) Sctelah posisi diketahui, maka dapat dipilih beberapa strategi ahematif 

yang cocok dengan posisi tersebut. Lihat gambar 2.&. 
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Pertumbuhan 
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Pertumbuhan 
Pasar Rendall 

Gambar 2.8. Matriks Grand Strategy 
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Sumber: David, Fred R- Strategic Management: Concepts and Cases. 8th ed. New Jersey: Prentice 

Hall, Inc .• 200!, hal. 2Ht 

Posisi perusahaan di kuadran I memiliki kedudukan stmtegi yang istimewa 

(excellent position) yaitu tetap berkonsentr'.u;i pada pasar dan produknya 

(penetrasi pasar, pengembangan pasar, dan pengembangan produk). Apabila 

sumber daya 1-wang mendukung1 strategi yang efektif adalah integrasi ke depan~ 

integrasi ke belakang, dan integrasi horiwntaL Jika fukus pada produk tunggal, 

diversifikasi konsentrik dapat menekan risiko akibat sempitnya lini produk. 

Perusahaan dapat memanfuatkan keunggulan atas peluang eksternal di berbagai 

v.ilayah, babkan diperlukan dcngan cara mengambil resiko sangatagresif. 

Sodangkan perusahaan pada posisi kuadran II berarti memerlukan evaluasi 

kembali pendekatannya terhadap pasar karena walaupun industrinya sedang 

tumbuh, tidak dapat efektif dalam bersaing. Kondisi pertumbohan pasar di 

kuadran ini sangat cepat, oleh karena itu strategi intensif merupakan pilihan 

utama. Apabila perusahaan tidak memlliki keunggulan bersaing atau 

kemampuannya terbatas, integrasi horizontal dapat digunak!Ul. 

Perusahaan yang berada di kuadran III perlu melakukan perubahan besar 

secara cepat untuk menghindari likuidasi dengan menckan biaya dan aset. Posisi 

bersaing perusahaan lemah dlsertai dengan pertumbuhan industri yang Jambat. 
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Alternatif strategi adalah memindahkan sumber daya ke area lain. Jlka gagat. 

sebaiknya dilikuidasi atau penciutan bisnis. 

Sementara itu. perusahaan di posisi kuadrnn IV adalah pesisi yang aman, 

pesisi bersaing kuat, namun dengan pertumbuhan pasat yang lambat sehlngga 

perlu me[akuk:an diversifikasi. Ciri kondisinya ditunjukkan melalui cash flow 

yang tinggi serta kebutuhan pertumbuhan internal terbalas. Strategi yang dapat 

dipilih adalah diversifikasi konsentrik, integrasi horizontal, diversifikasi 

konglomerat, dan usaha patungan. 
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BAB III 

PROFIL PERUSAHAAN 

3.1 LATARBELAKANGPERUSAHAAN 

Bank Umum Koperasi Indonesia, dikenal kernucHan dengan singkatan 

"Bukopin", didirikan pada tanggal 10 Juli 1970 dengan status badan bulrum 

koperasi oleh delapan induk koperasi yaitu lnduk Koperasi Angkatan Darat 

(INKOPAD), Induk Koperasi Angkaran Udara (lNKOPAU), Induk Koperasi 

Angkatan Laut (INKOPAL), Induk Koperasi Kepolisian RI (INKOPPOL), Induk 

Koperasi Veteran Rl (lNKOVERI), Induk Koperasi Perikanan Indonesia (IKPI), 

lnduk Koperasi Pegawai Negeri (IKPN), dan Gabungan Koperasi Batik Indonesia 

(GKBI). Perekonomian nasional yang mengalami kemajuan membutubkan 

instrumen dan kelengkapan lembaga-lembaga keuangan. Tahun 1985, seluruh 

bank barbadan hulrum koperasi di daerah merger ke dalam Bukopin. Perubahan 

nama menjadi "Bank Bukopin" di tahun 1989 dilakukan untuk mernpertegas 

eksisrensinya sebagai bank umurn. Adapun perubahan status badan bukum dari 

koperasi menjadi perseroan terbatas terjadi pada t.ahun 1993. Meningkatnya 

prestasi Bank Bukopin, status bauk de visa diperoleh pada t.ahun 1997. Demikian 

pula pada t.ahWl 1999, Bank Bukopin beserta Lippa Bauk, Bll, Bauk Bali, Bank 

Niaga, Bauk Universal, Prima Express, Bauk Artamedia, dan Bank Patriot 

mengikuti program rekapitalisasi perbankan yang dijalaukan oleh pameriotah. 

Bauk Bukopin di lllhun 200 I menjadi bank pertama yang berhasil mernbenahi 

kredit bermasalah karena krisis moneter, menyelesaikan program tersebut lebih 

cepat dari batas walctu yang ditentukan. 

Kantor pertama Bauk Bukopin adalah sebuah kantor keci! di jalan Kramal 

Raya No. 27 Jakarta dengan sasaran segmen usaha menengah, keci!, mikro dan 

koperasi (UMKMK). Seiring dengan perkembangan usaba dan tuntulan melayani 

kebutuhan konsumen secara lebih luas, Bank Bukopin memasuki segmen 

komersial dan konsumer. Ketiga segmen tersehut menjadi pilar bisnis bagi bank 

yang kini telah berdiri lebih dari tiga dasawarsa dan dapat dilayani meiaiui sistem 

parbankan baik konvensional maupun syariah di 280 kantor lebih yang tersebar di 

22 propinsi Indonesia dengan koneksi real time on-line. Di samping itu, Bank 
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Bukopin turut membangun jaring:an micro-banking dengan nama Swamitra. 

Swamitra, yang kini telah beljwnlah 534 kantor, merupakan program kemitraan 

antara Bank l:lokopin dengan lembaga keuangan mikro dan koperasi. 

Bank Bukopin sebagai bank umum swasta nasional memiliki visi yaitu 

menjadi bank yang terpercaya dalam pelayanan jasa keuangan. Sedangkan, 

misinya adalah memberikan pelayanan yang terbaik kepada nasabah, tunrt 

berperan dalam pengembangan usaha menengah, kecil, milcro, dan koperasi, serta 

meningkatkan nilai tambah investasi pernegang saham dan kes~ahteraan 

karyawan. 

Berikut penghargaan dan pengokuan tingkat nasional dan internasional 

yang diperoleh Bank Bukopin tahun 2007, antara lain; 

1. lnfoBank Golden Trophy dari majalah lnfobank untuk predikat bank 

berkinelja "Sangat Bagus" tahun 2002-2006. 

2. Banking Service Excellence Award 2006-2007 atas pelayanan Bank 

Bokopin sebagai 6th Best Overall Performance dari Marketing Research 

Indonesia dan majalah lnfohank. 

SL•tem pengelolaan dana yang optimal, jaringan bank koresponden yang 

tersebar di seluruh dunia, teknologi inforrnasi yang handal, sumber daya manusia 

yang kompeten dan pxnktek tata kelola perusahaan yang baik, mendukung Bank 

Bokopin pada bulan Ju!i 2006 untuk melaksanakan penjualan saharn perdana atau 

Initial Public Offering (!PO). 

Sebagai hasil dari !PO, Bank Bukopin telah berada pada stroktur 

permodalan yang sesuai dengan standar Arsitektur Perbankan Indonesia (API). 

Dengan demikian, Bank Bukopi.r1 dapat menerapkan program operasional dengan 

skala prioritas berdasarkan strategi jangka pcndek. Penerapan strategi tersebut 

bertujuan untuk mencapai visi dan misi perusahaan dengan cam menjamin 

terpenuhinya layanan perbankan yang komprehensif kepada nasabah, jaringan 

yang terhubung secara nasional dan intemasionaJ, produk yang beragam~ secta 

mutu pelayanan berstandar tinggi. 
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3.2 PERKEMBANGAN PERUSAHAAN 

3.2.1 Perkembangan Kegiatan Operasional 

34 

Pencapaian di tahun 2002 diawali dengan Solusi Perbankan 

Komprehensif; pengembangan produk: dalam segmen pasar konsurner~ komersiat 

usaba kecil dan koperasi, serta syariab menawarkan layanan solusi perbankan 

komprehensif. Penggunaan cash management yang meningkat di segmen 

komersial serta usaba kecil dan kopernsi. Fitur sistem ini dikembangkao sarapai 

stock management dan terhubung Wltuk pelayanan pembayaran pajak secara real 

time on-line. Bank Bukopin memilikijaringanAutomatic Teller Machine (ATM) 

yang tersebar melalui alian.si strategis dengan ALTO, Visa Jntemasional, dan dua 

bank nasional. 

Pencapaian di tabun 2003 terlihat dengan peloncuran inovasi produk baru 

seperti Bukopin Depolnvesta, kartu kredit Bukopin Visa, serta berbagai skim 

kredit dan pembiayaan. Dengan dukungan pertumbuhan dan kinctja yang baik, 

Bank Bukopin menerbitkan obligasi Rp 600 milyar yang langsung diserap 

masyarakat. Obligasi ini dimalamdkan untuk memperkuat struktur permodalan, 

struktur pendanaan jangka panjang, dan meningkatkan aktiva produktif. 

Tabun 2004, Bank Bukopin meraih Sertifikat Sistem Manajemen Mutu 

ISO 9001: 2000 untuk Customer Service Kantor Pusat Operasi dari PT SGS 

lnternationa{ Certification Services Indonesia Di tahun ini, Bank Bukopin 

meluncurkan tabungan SiAga Berhadiab "Ampuuun Bukopin" berupe uang tunai 

Rp 2 milyar yang diundi setiap bulan, dengan total hadiab sehesar Rp lO milyar. 

Pencapaian di tallUn 2005 terlihat melalui peiuncuran program giro 

berhadiab berupa uang tunal dengan total hadiab sebesar Rp 6 milyar. Bank 

Bukopin member! bantuan pada korban bencana alara tsunami dari "Dompet 

Rekening Karyav.'all dan Nasabab Bauk Bukopin". Bank Bukopin ditunjuk oleh 

Departemen Keuangan sebagai Bank Operasional I untuk pembayaran belanja. 

negara dan daerab, melengkapi Bank Operasional II yang telab betjalan 

sebeiumnya, serta ditunjuk sebagai bank penata usaha dana pinjaman luar negeri. 

Di tahun 2006~ pencapaian Bank Bukopin di1alui dengan mencrbitkan 

sabam baru sebanyak 843.765.500 saham dengan harga perdana Rp 350 per 

sabam. Saham Bank Bukopin tepet peda tanggal 10 Juli 2006 tercatat di Bursa 
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Efek Jakarta dan Bursa Efek Surabaya sebagai perusahaan publik dengan kode 

BBKP. Bank Bukopin turut menjadi agen penjual ORI-001 atas kepercayaan 

Direktorat Jendera[ Pengelolaan Utang Departemen Keuangan Republik Indonesia 

Pencapaian di tahun 2007 dilalui dengan menjadi agen penjual ORf-002. 

Kemudian bulan November) Bank Bukopin meiuncurkan Kartu Kredit Bukopin 

Visa Platinum untuk memberikan layanan premium kepada nasabah kelas atas. 

3.2.2 Kinerja Perusahaan 

3.2.2.1 Perkembaogan Aset 

Menurut peringkal bank di Indonesia berdasarkan total aktiva per 31 

Desembar 2006, Bank Bukopin menduduki urutan ke-13, menggantikan posisi 

sebelumnya yang ditempati oleh Bank Mega (Direktori Perbaakan Indonesia 

2006). Pertumbuhan aset ini didukung oleh pengembangan layanan pombayaran 

public 4ervice, penyaluran dana Anggaran Pengeluaran Bel&tja Negara (APBN), 

promosi, dan penerapan point of sales di setiap titik layanan (gambar 3.1 .). 

35,000.-------------:14 
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Gambar 3.1. Grafik Total Aset Bank Bukopin Periode 2003-2007 

Sumber: Laporan Tahunan 2007 Bank Bukopin 

3.2.2.2 Perkembangan Rasio Kccukupan Modal/Capital Adequacy Ratio 
(CAR) 
Salah satu indikator untuk menerapkan API adalah berkaitan dengan 

menjaga capital adequacy ratio (CAR) dalam batas aman. Agar dapat tetap 

rnenjaga pertumbuhan usaha perusahaan dalam rata-rata industri perbankan, 
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penghitungan CAR sangat berpengaruh terhadap kinerja keuangan bank. Bank 

Bukopin memerlukan adanya penarnbahan modal karena level CAR turun ke 

posisi 12,84% tahun 2007, sebagai akibat terus tumbu!mya portofolio kredit. 

Berdnsarkan kelentuan yang ditetapkan Bank Indonesia, minimal CAR bank 

adalah 8%. Ketentuan ini membuat banyak bank berguguran dan hingga saat ini 

jumlah bank di Indonesia per De.sember 2007 rnenjadi 130 bank (garnbar 3.2.). 

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

25 --l,'i..35 _._CAR termasuk: 
-,W..,..,_"' 22 penghitungan Fisiko 

kredlt dan rislko pasar 
......,_NPL termasuk kredii 

kepada bank lain 

..._ROA 
12 

_.,_ROE 

3.57 5e~~ 1.63 
0 

2003 2005 2006 2007 

Gambar 3.2. Grafik CAR, NPL, ROA, ROE Bank Bukopin Pctinde 2003-
2007 dalam Persentase 

Sumber: laporan Tahunan 2007l3ank Bukopin 

3.2.2.3 Perkembangan Dana 

Peningkatan kinerja bank dapat dilihat dari jumlah potensi dana 

masyarakat yang diperoleh. Dalam perkembangannya, perolehan dana Bank 

Bukopin relatif stabil dan cukup besar (garnbar 3.3.). 
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Gambar 3.3. Grafik Dana Bank Bukopin Periode 2003-2007 

Sumber: Latwmn Talmnan 2007 Bank Bukopin 

3.2.2.4 Perkembangan Kredit 
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Kredit tumbuh di atas rata-rata induslri perbankan, terutama kredit 

UMKMK yang tumbuh sebesar 35%. Hal ini sejalan dengan strategi 

pengembangan usaba yang fokus pada segmen Ulv!KMK untuk pembiayaan. 

Pertumbuban kredit ini mencenninkan telah baik dilaksanakannya fungsi 

intermediasi dengan tetap memperhatikan prinsip kehati-batian perbankan 

(prudential banking). Bank Bukopin dalam melaksanakan pemberian kredit 

berpedoman peda standar dan aturan yang Ielah ditetapkan (gambar 3.4.). 
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Gam bar 3.4. Graflk Kredit Bank Bukopin Periode 2003-2007 

Sumber: Lapo:ran Tahunan 2007 Bank Bukopirt 

Universitas Indonesia 

Analisis posisi..., Andini Setyawati, FE UI, 2008



38 

3.2.2.5 Perkembangan Keuntungan 

Perkembangan kinerja keuangan perusahaan tiap tahun mengalami 

peningkatan seperti yang ditunjukkan melalui laba bersih bank. Tingkat 

pertumbuhan keuntungan taltun 2006-2007 terlihat dengan meningkamya 

pendapatan bunga dan syariah serta portofolio aktiva produktif. Perkembangan ini 

diharapkan akan terns bertamhah balk dengan sistern teknologi infonnasi dan 

pelayanan yang memuaskan (gambar 3.5.). 
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Gambar 3.5. Grafik Laba Bersih Bank Bukopin Periode 2003--2007 

Sumber: Lapornn Tahumm 2007 Bank Bukopin 

3.2.3 Pengembangan Usa.ha 

Strategi Bank Bukopin berkenaan dengan menjaga CAR sebagai salah satu 

indikator API yakni dengan selalu mempertimbangkan ekspansi kredit yang tidak 

)epas dari prinsip kebati~hatian seperti pengupayaan penyaluran kredit kepadn 

lembaga atau perusahaan yang rnemiliki A set T ertimbang Menurut Risiko 

(ATMR) rendah, memasarkan Bukopin Cash Management kepada perusahaan­

perusahaan besar dan Badan Usaha Milik Negara (BUMN), serta meningkatkan 

fee based income dengan melakukan kerjasama dengan perosahaan layanan publik 

untuk pembayaran pajak, listrik, air dan teleponl perusahaan swasta sehU<U agen 

penjual produk reksadana dan Indovision, Koperasi Pasar (Koppas) da1arn rangka 

kerjasama Swamitra :serta kerjasarna sindikasi dengan bank lain. 
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Gambar 3.6. 
Slruktur Organisasi 
Bank Bukcpin 2007 
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Gambar 3.6. menunjukkan bahwa struktur organisasi Bank Bukopin 

cenderung bersifat flat, tiap bisnis unit terbagi atas beberapa unit fungsionaJ. 

Pengelolaan yang dilakukan terhadap nasabah ekstemaJ ditangani oleh bisnis unit 

seperti yang terdapat dalam struktur organisasi, antara lain; 

3.3.1 Divisi Usaha Mikro, Keeil, Menengah, dan Koperasi (UMKlVIK) 

Divis] UMKMK menanganl penghimpunan dana serta anggaran 

penyalurnn kredit mikro kepada segmen UMKMK dan pihak terkait. Oleh karena 

sektor UMKM merupakan core competence dari Bank Bukopin, pelaksana 

kegiatan bisnis UMKM yang dipercaya oleh pemerintah) divisi ini memberi 

kootribusi sebesar 60% lebih terbadap total portofolio kredit perusahaan. 

Program Swamitra merupakan bentuk kemitraan antara Bank Bukopin 

dengan koperasi atau lembaga keuangan mikro. Dalam pengembangan berikutnya, 

Bank Bukopin turut menjalin kemitraan dengan Bank Perkreditan Rakyat (BPR). 

3.3.2 Divisi Komersia.l 

Divisi ini dikelola oleh Direktorat Komersial Bank Bukopin. Upaya 

menggah dan mengembangkan potensi bisnis divisi dilakukan meialui layanan 

produk-produk yang mengamh pada pembarian solusi bagi kebutuhan perbankrm 

perusahaan dan dapat diperluas untuk solusi rnanajemen keuangan maupun 

jaringan pelayanan kepada polanggan nasabah tersebut. Broad based banking 

solution yang dilawarkan kepada nasabah ini dilengkapl infrastruktur teknologi 

perhankan yang terus berkembang. 

3.3.3 Divisi Konsumer 

Divlsi ini selain fokus pada penghimpunan dana dan penyaluran kredit 

juga memantau kebutuhan pasar konsumer dengan rnenyediakan kemudahan 

akses bagi nasabl;h dalam menjangkau titik-titik layanan hank. Titik layanan 

tersebut berupa ATM, internet banking, phone banking, sms banking, dan mobile 

banking. Untuk mancapai misi perusahaan dengan menjadi one stop financial 

services. divisi ini turut rneluncurkan varian produk untuk berbagai segmen bisnis 

tertentu. 
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3.3.4 Divisi Syariah 

Divisi syariah dikelola oleh Direktorat Komerstal. Divisi ini rnenangani 

kebutuhan masyarakat Indonesia terhadap layanan perhankan yang berbasis 

prinsip syariah islam. Dalam rangka melayani kebutuhan masyarakat Indonesia 

tersebut, Bank Bukopin merencanakan merger dengan beberapa BPR untuk 

membentuk Bank Bukopin Syariah. 

3.3.5 Divisi Treasury 

Divisi treasury berfungsi mengelola likuiditas perusabaan pada tingkat 

yang aman, mengoptinllllkan sumber dana yang ada, serta menghasilkan 

keuntungan yang optimal melalui trnnsaksi antar bank berupa money market, 

foreign exchange, dan fiXed income serta penawaran produk kepada nasabah 

berupa shnpanan jangka pendek, transaksi sural berharga, dan transaksi jual beli 

valuta asing. Mengingat aktivitas divisi treasury banyalc terkait dengan fungsi 

bisnis dalam hal pengelolaan sumber dana dan agar dapat melayani seluruh 

direklorat bisnis secara independen, divisi ini dik:elola oleh Direktur Keuangan 

dan Perencanaan. 

3.3.6 Divisi Perbankan Internasional 

Divisi ini menangani penyaluran produk-produk trade finance kepada 

perusahaan-perusabaan besar dan BUMN, seperti pembukaan UC lmpor, 

pengambilan dokumen ekspor, Surat Kredit Berdokumen Da!am Negcri 

(SKBDN), dan lain-lain. 

3.3. 7 Bagian Penanganan Internal 

3.3.7~1 Divisi Teknologi dan Sumber Daya Man usia 

Sasaran pengembangan teknologi Bank Bukopin adaJah mengintegrasikan 

proses bisnis pada prospective prime customer melalui Jayanan bank dengan 

bantuan teknologi. sehingga efisiensl, akurasi) efektifitas, dan manajemen di 

kcdua sisi dapat dilingkatkan. Proses otomatisasi di internal Bank Bukopin secara 

nir kertas dengan akurasi dan security yang baik juga terus ditingkatkan sehingga 

menjamin kualitas output yang baik. 
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Adapwt dari sisi sumber daya manusi~ Bank Bukopin menerapkan 

kebijakan untuk memberdayakan tiap tevet organisasi, balk struktural maupun 

fimgsional1 perampingan organisasi) mengarahkan pengembangan knowledge dan 

skill sesuai orientasi bisnis perusahaan) serta mengernbangkan budaya 

pembelajaran (/earning culture). 

3.3~7.2 Divisi Pengendalian Intern dan Pengelolaan Risiko 

Dengan penerapan manajemen risiko dan kepatuban yang balk di setiap 

aspek usaha bank, maka Bank Bukopin dapat menjaga kelangsungan usahanya 

dan tetap tumbub berkembang sesuai visi dan raisi perusahaan serta memberikan 

nilai tambah bagi para pemegang saham. 

·Manajemen risiko akan efektif apabila setiap personil memiliki 

pemahaman dan kesadaran yang tinggi terhadap delapan risiko: risiko operasional, 

risiko kredit., risiko pasar, risiko likuiditas, risiko hukum, risiko strategi, risiko 

kepatuhan dan risiko reputasi. Penetapan proses identi:fikas4 pengukuran, mitigasi 

dan monitoring risiko menjadi bagian yang tak terpisahkan dari setiap kebijakan,. 

pedoman serta peogembangan produk. Selain itu, penetapan perhitungan Risk 

Adjusted on Capital (RAROC) rnenjadi bagian dari pertimbangan kinerja unit 

bisnis. Salah satu pelaksanaan Good Corporate Governance (GCG) adalah 

penerapa.n manajemen risiko di setiap lini organisasi dan transaksi rneialui 

pengelolaan risiko secara menyeluruh. 

3.4 JARINGAN CABANG 

Hingga akhir tahun 2007, Bank Bukopin Ielah memiliki jaringan layamm 

yang tersebar di kota-kota besar seluruh Indonesia, yaitu 280 kantor dan didukung 

311 A 1M yang tergabung dengan lebih dari 12.000 A TM jaringan nasional dan 

lebih dari 500.000 ATM Plus serta Visa Intemasional di seluruh dunia. Di 

sarnping ilu, Bank Bukopin memiliki produk usaha mikro yang spesifik, yaitu 

Swamitra, yang pada tahun 2007 mencapai 543 outlet, dengan 451 outlet 

diantaranya tclah online. 

Bank Bukopin membentuk usaha perbankan syariah menjadi badan usaha 

tersendiri melalui pola akuisisi tcrhadap PT Bank Persyarikatan Indonesia (BPI). 
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Saat ini Bank Bukopin Syariah memiliki lima Kantor Cabang Syariah di Bandung, 

Bukittinggi, Medan, Melawai, dan Surabaya; dua kantor Cabang Pembantu; serta 

30 kantor Office Channeling. 

Sebagai mitra usaba intemasional, Bank Bukopin meningkatkan jumlah 

bank koresponden di tahun 2007 dari 600 rnenjedi 1.200 bank koresponden yang 

tersebar di Arnerika, Uni Eropa, Afrika, Timur Tengah, Asia, dan Australia. 

3.5 PROD UK DAN LAYANM PERBANKAN 

Produk dan layanan perbankan yang dimiliki Bank Bukopin pada garis 

besarnya terdiri dari Dana, Kredit!Pembiayaan, Jasa, serta Fasilitas dan Sarana 

Bertransaksi. Penggolongannya dibedakan melalui dua pendekatan, yaitu 

konvensional dan syariah. Kedua "pendekatan tersebut bertujuan untuk 

memberikan kemudahan dalam melaksanakan transaksi perbankan bagi nasabah. 

Pada tabel3.1. berikut adalah produk dan layanan Bank Bukopin; 

Tabel3.1. Produk dan Jasa Bank Bukopin 
---- ·svariah Konvemional 

Dana Dana ----- -·-
• Tabungan SiAga • iabungan SiAga Wadiah 
• Tabungan SiAga Dollar • Tabungan Haji 
• Tabungan SiKosi • Deposito Mudharabah 
• Tabungan Reoca.na • Giro Wad1ah 
• Tabungan Haji Bukopin 

• Deposito Merdeka 

• Deposito Dollar 
• Deposito Umum 

• Deposito on CaU 

• Giro Bukopin 

• Giro S marta 
Kredit Pembiavaan 

·~·- --• Kredit lnvestasi • Mwnbahah Modal Kelja 
• Kredit Modal Kelja • Murabahah tnvestasi 
• Kredit Konsumsi • Murabahah Konsumsi 
• Sindikasi • Murabahah Pemilikan Mobil 
• Back to Back Loan • Murabahah Pemilikan Rumah 
• Credit lnternational Cooperation • Mudharabah 
• Kredit Modal Kerja Swamitrn • Mosyarakah 
• Bank Garansi ljarah • • A val 

Dana Talangan Haji • • Endorsement 
Commitment Letter • Qardh • _ _j L ____ ~- Bank Garansi ---·-·· 
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Tabel3.l. (Sambungan) 

• Letter of Intent • Pembiayaan kepada Koperasi 
• Referensi 
• Kredit Program 

Karyawan untuk Anggota (K3A 
Syariah) 

• Kredit Non Program • Pembiayaan Koperasi Primer 
kepada Anggota (KKP A-Relending 
Syariah) J-7-:-:--------·-+-c--':2=""----------l 

Jasa Jasa 
• Bukopin Cac;h Management (BCM) • Remittance 
• Kemitraan: Swamitra • Cash Management Syariah 
• Jasa Keagenan • Transfer 
• Jasa Wali Amanat • Kliring 
• Remittance • Ink.asso 
• Jasa Arranger • Safe Deposit Box 
• Jasa Bank Kustodi • Pembayaran rekening listrik, air~ 

• Jasa Collecting Agent telepon, telepoo selular, kartu kredit 
• Transfer • Pembelian pulsa telepon selular 
• Kiiring prabayar 
• Inkasso 
• Safe Deposit Box. 
• Bank Referensi 
• Biaya Penyelenggaraan Ibadah Haji 

(BPIH) 
• Penerimaan Setoran Pajak dan 

Penerimaan Negara Lainnya melalui 
Modul Penerimaan Negara (MPN) 

• Pembayaran gaji 
• Pembayaran kartu kredit (Visa) 
• Pembayaran rekening Jistrik, air,\ 

telepon, teJepon sehdar 
• Pembelian puls:a telepon selu!ar 

prabayar 
• Pembayaran uang sekolahJSPP 
• Pembe1ian lsi Uiaog Pulsa 
• Penerimaan Pembayaran Cicilan Kredit 

Perusahaan Multifinance 
--·:-:--~t-;;;---:··-------;;--::----:-;:c-;-·-· 

~~ilitru;; dan Sarana Bertt"l!""'!.!""'""";---+~asilitas dan Sarana .Uert~ksi __ 
• Kartti' A TM Bukopin • Internet Banking 
• Kartu Debet SiAga Visa Electron • SMS Banking 
• Kartu A TM Co-branding • Phone Banking 
• Kartu Prioritas • Kartu A TM Bukopin Syariah 

• Kertu Debet SiAga Visa Electron • Kartu Kredit Bukopin 

• Channel Electronic 

• FasiHtas Autodebet 

• Sis! em Komunikasi Haji Terpadu 
(Siskohat) 

• Bank Indonesia Real Time Gross 
Settlement (Bl-RTGS) I • SiA/2!Matic '-::--7'-=:=;·-;--;---o-;-----'-------·-·----' 

Sumber: wwv:,bukopin.co.id 
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ANALYSIS MASALAH 

4.1 GAMBARAN UMUM PENELITlAN 

Metode penelitian meliputi kajian kuaJitatif dan kuantitatif. Anal-isis 

kuantitatif dari penelitian berasal dari laporan keuangan publikasi bank perio<le 

Desember 2006-Desember 2007 serta data sekunder lainnya yang berasal dati 

Majalab lnfobank. So<langkan metode kualitatif untuk mengidentifikasi critical 

success factors mengarobil data dari kliping koran, buletin internal bank, 

wawancara dan meminta opinl dari expert. 

Metode analisis masalah dilakukan dengan menggunakan tools yang telah 

dijelaskan di Bab II yaitu untuk menganalisis posisi Bank Bukopin berdasarkan 

klasifikasi bank rnenurut Arsitektur Perbankan Indonesia (API) deogan core 

competency perusabaannya termasuk dalatn kategori bank fokas pada segmen 

· usaha apapun (daerab, korporasi, rite!, dll) dengan modal Rp ltrilyun--Rp 10 

trilyun dan berdasarkan kelompok bank umum swasta nasional devisa. Untuk 

mencari fakta·fakta yang dapat menjadi masukan pada faktor kondisi ekstemal 

dan internal, langkah partama adalah melakukan analisis posisi pada kineda 

keuangan Bank Bukopin dan dibandingkan dangan kinerja keuangan beberapa 

bank pesaing. Berksttan dengan dasar pemilihan bank pada analisis posisi, 

lingkup bank-bank pesaing dipersempit antara lain Bank Lippe (kompetensi inti di 

segmen konsumcr), Bank Pennata (UMKMK dan komersial), serta beberapa 

pesaing lain seperti Mayapada, Syariab Mandiri, Niaga, BII, NJSP, dan Century. 

Langkab berikutnya adalab meriggunalran metode Liam Fabey untuk 

menganalisis rivalitas bank berdasarkan metode operasional~ segi sumbet daya 

dan kemampuan,. mind-set, serta struktur organisasi, personalia, dan budaya. Bank 

Bukopln membagi segmentasi nasabah menjadi tiga kategori yaitu UMK.t\.1K, 

komersial, dan konsumer. Dalam struktur organisasi Bank Bukopin tahun 2007, 

segrnen perbankan syariah ditang:ini di bawah komersiaL Perbandingan posisi 

untuk area bisnis dida.sarkan pada tiga kategori saja yaitu UMKMK; komersial, 

dan konsurner agar dapat terpetakan dengan jelas bagaimana kondisi persaingan di 
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tiap area bisnis. Gambaran umum Unit Bisnis Strategis (SBU) Bank Bukopin 

ditunjukkan pada gambar 4.1. 

Gam bar 4.1. Unit Bisnis Bank Bukopin 

Sttmber: Lapottm Tahunan Bank Bukopin 2007 

Setelah itu dilakukan analisis posisi bersaiog yang bertujuan untuk 

menentukan strategi yang dipillh berdasark.an kondisi bersaing suatu bank. 

Analisis posisi bersaing diawali deogao analisis BCG yang bertujuan untuk 

merumuskan strategi serta meningkatkan kemampuan bisnis Bank Bukopin dalam 

menyediakan produk dan !ayanan nasabah. Analisis ini dimulai dengan 

menjabarkan posisi tiap portofolio Bank Bukopin supaya dapat teridentifikasi 

lebihjelas portofolio mana yang pedu diantisipasi dalam s!rategi ke depan. 

Kinerja External 
Keuangao Factor 
dan Liam Evaluation 

Fahey 

FGD 
Opini 
Altli r-

Matriks 
BCG 

(EFE) 

i Matriks MarriliS 
Critical Analisis Bnbot Survai Inte-rnal~ SPACE 
Succes.t; TOWS (AHP) Rating Ekstern•l 
Facl(jn; (IE) 

-1-
Internal ' 

Fllcior 
Evaluation 

(IFE) 

Gambar 4.2. Model Masukan Data dalam Manajemen Strategis 

Sumber: Telah diolah kembaH. 

Matrilci 
Gr.urd 

Slraugy 
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Analisis kondisi eksterna! dan analisis kondisi internal tersebut berikutnya 

diklarifikasi kembali me!alui (Focus Group Discussion) FGD dengan tiga orang 

perwakllan dari penyusun business plan Bank Bukopin dan diswvai untnk 

masukan utama (critical success factors) penentuan rating. Dalam FOD dilaki.Jkan 

juga survai penentuan bobot tertimbang yang mana untuk di-input pada matriks 

EFE dan !FE dengan menggunakan metode Analytical Hierarchy Process (AHP). 

Narnun karena perangkat Junak expert choice ini hanya mampu menampung 

makaimal tujuh faktor Wlluk tiap goal analisis SWOT, dari sekian banyak faktor 

yang diklarifikasi sebelum survai te!ah dieliminir untuk yang paling berpengarah. 

Analisis AHP dilakukan terhadap variabel pengaruh hasil penelitian. 

Variabel perigarah diidentifikasikan dalarn suatu hirarki, dengan pengertian bahwa 

beberapa item dikelompokkan berdasarkan tipe dan ketergantuogan terhadap 

perusahaan. Item-item dari variabel pengaruh dikelompokkan setahap demi 

setahap sehingga membentuk suatu diagram pohon dengan titik awal adalah 

tujuan (goal). Level setelah tujuan adalah faktor panentu kesuksesan perusahaan. 

Setiap item dan level pada variabel pengaruh diberi bobot dengan cara 

menguantifika'3ikan data kualitatif tersebut melalui proses software AHP, expert 

choice 2000. Judgement dilakukan secara numerik (1 s.d. 9), kemudian setiap item 

dalam suatu level dibandingkan satu sama lain. Skala judgement adalah; 

Tabel4.1. Skala JudgemenJ 

~·- Verbal Judgement 
Extremely prefered 
Very strongly to extremely 
Ve.-y strongly profered 
Strongly to very strongly 
Strongly prefered 
Moderate to strongly 
ModerateJy prefered 
Equally to moderate 

Numerical Judgef!l~ 
9 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 

E<JUally l'fefered ·--·--· ~==:7'-;--=.,-;:-:;--! 
Surnber. telah diolah kembali dari Decision Making for Leaders:, hat 78, 

Falior subyektifitas dari judgement tersebut akan terkontro! dengan rasio 

kctidakkonsistenan (inconsistency ratio) yang menwut aturannya harus lebih kecil 

dari O,l (10% dari yang dihasilkan random judgement) (Thomas L.Saaty, 1993). 
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Rasio ketidakkonsistenan: 

IR!IK (4.1) 

IR : Jndeks Random, yaitu indeks konsistensi dari banyaknya 

pasangan yang diperbandingkan dalam matriks dengan ukuran 'n' 

secara random. 

lK : Jndeks Konsistensi 

(Lmax- n)l(n- I) (4.2) 

n : Banyaknya pasangan data yang diperbandingkan 

Lmax : Matriks yang diperbandingkan yang besannya sebagai beriku~ 

wllwl wllw2 wllw3 ... wllwn 
w2/wl w2/w2 w2/w3 ... w2lwn 
w3/wl w3/w2 w3/w3 ... w3/wn 

wnlwl wnfw2 wnlw3 ... wnlwn (4.3) 

Penentuan variabel pengaruh dalam analisis ini terbatas pada tujuh jenis 

variabel untuk satu hirarki. Hal ini disebabksn keterllatasan perangkat !tmalc ARP 

yang digunalcan (satu hirarki maksimal tujuh variabel). Dengan demikian. 

bebernpa variabel dalam analisis ini dikelompokkan merijadi satu variabel utama 

atau dimasukkan ke variabel pada hirarki berikutnya yang ma•ih relevan dan 

berhubungan. 

Kombinasi kedua ana1isis kondisi pada akhimya menggambarkan profil 

kompetitif bank secara relatif dibanding pesaingnya. Berbagai strategi dapat 

disusun secara kuantitatif seperti ditunjukkan melalui tools anaH.sls posisi bersaing 

seperti matriks TOWS, matriks SPACE, matriks IE, dan matriks Grand Strategy. 

Jumlab sampel dalam analisis posisi bersaing adalab tiga bank, yaitu Bank 

Bukopin, Bank Permata, dan Bank Mega. Pemilihan Bank Pennata dan Bank 

Mega didasarkan atas pertimbangan !ingkup pembatasan bank pesaing, 

kemudahan mendapat infonnasi, dan termasuk pesaing terdekat Bank Bukopin. 

4.1.1 KEADAAN lNDUSTRl PERBANKAN 

Menurut pengeJompokan bank di Indonesia. bank dapat dibagi menjadi 

dua kategori yaitu Bank Urnum dan Bank Perkreditan Rnkyat (BPR). Bank Umum 
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dibagi lagi menjadi Bank Persero, Bank Pembangunan Daerah (BPD), Bank 

Swasta Nasional {Devisa dan Non-Devisa), serta Bank Asing dan Campuran. 

Selain itu, API mengategorikan bank menjadi Bank Intemasional!Regional, Bank 

Nasional, Bank Fokus, serta BPR dan Bank dengan Kegiatan Usaha Terbatas 

(BKl). Kategori menurut kelompok bank lebih dikaitkan dengan segi 

kepemilikan dati bank, sedangkan API menunjuk pada kategori bank sesuai 

dengan persyaratan yang ditentukan, dalam hal ini adalah permodalan. 

Saat ini terdapat 130 balk bank besar maupun bank kecil yang bargecak 

aktif di pasar perbankan lrulonesia untuk barsaing dalam pengbimpunan dana 

masyarakat, penyaluran kradit, dan pemberian jasa perbankan lalnnya. Supaya 

dapat berta.han dari industri yang :semakin kompetitif ini, strategi positfoning suatu 

bank diperlukan untuk mendukung keputusan manajemen ke masa depan. 

Tabel4,2. Perkembangan Jumlab Bank Umum dan BPR 

~Bank Persero 7 s 5 5 5 5 5 5 5 

-BPD 27 26 26 26 26 26 26 26 26 

~Swash\ Devlsa 81 38 38 36 36 34 35 35 35 

-Sv.il.Sta Non-Dev!sa 19 43 42 40 40 38 36 36 36 

-Bank Campuran 34 29 24 24 20 19 17 " " -Bank Asing 10 to 10 10 II II II II 11 

BPR 2.140 2.419 2.355 2.141 2.141 2.158 2009 1880 1817 

Ketatnya persaingan-ini ditunjukkan dengan jumlah bank yang semakin 

menurun dibandingkan dengan tahun-talnm sebelumnya. Hal ini terutama 

disebabkan adanya mergerlkonsolidasi beberapa bank, penutupan, self liquidafion, 

dan pembekuan keglatan usaha bank. Merger/konsolidasi bank adalah sesuatu 

yang fazim te.rjadi terutama da[am kontek:s perubahan strategi bisnis rnaliing­

masing bank. Sementara itu, teljadinya penutupan~ likuidast, dan pembekuan 

usaha bank-bank oleh otoritas pengawasan terutama dipicu oleh mernburuknya 

kondisi keuangan bank akibat adanya penyelewengan dan pelanggaran prinsip 

kehati-hatian oleh pihak manajemen bank. Bank-bank yang demikian ini 
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wnurnnya sudah dalam kondisi "tidak sehat," tidak profitable, dan tidak mampu 

lagi mememihi kewajiban kepada nasabahnya, terumma tercermin dari kondisi 

permodalan dan indikntor capital adequacy ratio (CAR) yang sudah negatif_ 

Khusus untuk kurun waktu bulan Oktober 1997 hingga Desember 2000 

terjadi penurunan jwnlah benk umum yang cukup drastis, yaitu dari sejumlah 238 

benk menjadi !51 bank. Kondisi ini disebabkan oleh krisis keuangan yang terjadi 

di Indonesia ~ak pertengahan tahun 1997, yang antara lain telah mengakibatkan 

Pemerintah R1 dan BI mengambil langkah kebijakan pencabullln izin usaha 

(likuidasi) terhadap 16 bank umum pada bulan November 1997 dan serangkaian 

kebijakan penyahalan lainnya Dalam kerangka program penyehatan perbankan 

pada perioda tahun 1998--2000, Pemerintah R1 dan Bl antara lain Ielah 

membekukan kegialan operasional, Bank Beku Operasi (BBO) dan Bank Beku 

Kegiallln Usaha (BBKU), terhadap 54 bank dan menggabungkan (merger) 

beberapa bank yang sebelumnya telah dinyataken sebagai Bank Take Over (BTO), 

antara lain Bank Mandiri, Bank Danamon, dan Bank Central Asia. 

Sementara itu, jurnlah BPR juga menunjukkan tren penurunan sejak tahun 

1997-2007. Penurnnan yang cukup drastis teljadi pada lahun 2005, yaltu dari 

sejumlah 2.009 BPRmenjadi 1.817 BPR di lahun 2007. Hal ini disebabkan karena 

adanya kebijakan panyehatan industri BPR melalui pencabutan izin usaha alas 

BPR yang bennasalah struktural, termasuk kebijakan mendorong merger dan 

konsolidasi antar-BPR. 

Hanya terdapet 37 bank yang memiliki aset di atas Rp 1 trilyuo, sedangkan 

93 sisanya adalah bank yang memiliki aset di bawah Rp I trilyun. 25 benk dari 93 

bank tersebut termasuk dalam kategori benk yang memiliki .modal di bawah Rp 

!00 mi!yar (yang belum memenubi target API seperti yang ditunjukkan pada tabel 

4.2.). Bank Indonesia selaku pencipta kebijakan sistem API, mengeluarkan 

slllndar modal minimal >ebesar Rp 100 milyar bagi bank umum, baik bank 

konvensional maupun syariah, sampai akhir tahun 2010. Selepas tahun 2010, 

diharapkan seluruh bank umum yang beroperasi memiliki modal minimum 

sebesar Rp 100 milyar. 
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Tabel4.3. Jnmlah Bank dengan Modal di Bawah Rp 100 Milyar 

Rp 20 Milyar s.d. Rp 50 Milyar 5 

Rp 50 Milyars.d. Rp 100 Milyar 19 

Modal di bawah Rp 100 Milyar 25 

4.2 ANALISIS RIV ALIT AS 

Analisis rivalitas bertujuan untuk mengetahui kondisi ekstemal persaingan 

Bank Bukopin diantara bank pesaing yang sudah ada dalam industri perbankan di 

Indonesia. Tools yang dipakai untuk melakukan ana1isis ini adalah analisis posisi 

kinerja keuangan dan analisis Pesaing Liam Fahey. 

4.2.1 Analisis Posisi Kioetja Keuaogan 

Peta persaingan kondisi perbankan ke depan masih terfokus pada upaya 

untuk memperkua! permodalan (visi ke-4 API), meningkatkan profitabilitas, dan 

mengemba.ngkan core business perbankan sebagai lembaga intermediasi. Karena 

itu, analisis posisi Bank Bukopin terhadap para pesaingnya dilakukan dangan 

menggunakan pendekatan yang memformulasikan berbagai rasio penting dari 

aspek permndalan, profitabilitas, penghimpunan dana masyaraka!, dan penyaluran 

!credit yang kemudian dipetakan pada grnfik kuadran l sampai dengan kuadran IV. 

Penetapan posisi di ukuran untuk setiap kuadran tersebut didasarkan atas 

pendekatan ukuran 1ertinggi dan terendab untuk melihat posisi relatif Bank 

Bukopin terbadap bank pesaingnya, yaitu yang memiliki besar kapasitas bcrsaing 

yang sama. Pada aspek permodalan, batas rasio ideal CAR menurut Basel Accord 

II minimal 12% dengan batas rasio ideal ROE minimal 12%. Pada aspek 

profitabilitas, batas rasio ideal ROA minimal 1,5% dan NIM minimal 5%. Pada 

aspek penghimpunan dana masyarakat, balas ideal CoF arlalah 60"/o dan TD 6%. 

Kemudian pada aspek penyaluran kredit1 batas rasio ideal NPL maksimal 5% dan 

LDR minimal adalah 50%. 
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• Capital Adequacy Ratio (CAR) yang digambarkan pada sumbu horizontal, 

mencermiokan tingkat kecukupan modal yang dimiliki. 

• Return on Equity (ROE) yang digambarkan pada sumbu vertikul, 

mencermiokan ukuran produktivitas dari equity yang dirniliki. 

• Total asset yang besarnya ditampilkan pada label 4.4. 

Tabel4.4. ROE, CAR (Credit Rish), Total Aset Bank 

Jenis Bank ROE(%) CAR{%) TotaiAset@p Juta) 
BJI 10,86 21,35 55.148.432 

Niaga 17,68 15 91 54.885.576 --
Permata 18,10 14 39.303.727 
Lippo 27,05 23,82 38.962.169 
Meg!__ 25,52 14,21 34.907.728 

Bukopin 22,34 12,91 34.446.177 
NISP 8,71 16,48 28.969.069 

Century 7,09 15,91 14.509.632 
Syariah Mandiri 32,22 12,46 12.885.390 

Mayapada 5,81 29,95 4.474.878 
- . Sumber: MaJalalt Infobank, No. 351, Edlst Jum 2008 

Alas dasar tiga kriteria pada tabel4.4., posisi Bank Bukopin terbadap 

pesaingnya per Desember 2007 disajikan pada gambar 4.3. 
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Gambar 4.3. menunjukkan babwa pnsisi Bank Bukopin dari aspek 

pennodalan berada di kuadran I, yang berarti memiliki CAR (12,91%) dan ROE 

(22,34%) yang cukup tinggi. Posisi permodalan Bank Bukopin, balk dari tingkat 

kecukupan modaJ maupun return sudah cukup baik, walaupun khusus dari aspek 

return masih di bawah pesaing terrlckatnya dari sisi total aset terutarna dengan 

Book Mega. Sedangkan, dari aspek tingkat kecukupan modal masih di bawab 

Book Lippo. Gambar posisi ini juga memperlihatkan babwa target koordinat 

terbaik yang dapat dijadikan benchmark adalab koordinal horizuntal Bank 

Mayapadn dan koordinat vertikal Book Syariab Mandiri. 

b. Analisis Posisi dari Aspek Profitabilitas 

Tiga kriteria yang digunakan adalab: 

• Return an Asset (ROA) yang digambarkan padn sumbu horizontal, 

mellcenninkan ukuran produktivitas di da1am pengelolaan aset. 

• Net Interest Aiargin (NIM) di sumbu horizontal, menandakan ukuran 

tingkat produktivitas dalam mengelola earning asset dan inJerest bearing 

liabfli!ies. 

• Laba setelab pajak yang terdapat pada tabel4.5. 
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Tabel4.5. ROA, NIM, Laba Bersih Bank 

JenisBank R0Ai%l NIMi%l Laba Bersih iRn Jutal 
NiMa 2,02 5,32 770.481 
Lil'l'o 2,92 6,05 737.905 
Merra 2,33 5,06 520.719 

Pennata 1,9 1 499.024 
BII 1,23 5,03 404.757 

Bukopin 1,63 4,27 375.126 
NlSP 1,31 4,99 250.084 

Svariah Mandiri 1,53 6,31 115.455 
Centurv 037 3,34 56.944 

Mavanada 1,46 6,85 40.744 . . Sumber: Majalah Jnfohank, No. 351, Ed1s1 Jum 2008 

Atas dasar tiga ukuran kriteria pada tabe1 4.5. muka posisi Bank Bukopin 

per Desember 2007 terbadap para pesaingnya disajikan dalam gambar 4.4. 

OJ)",{, 

Knadran II 
ROARoodah 

dan NlM Tinggi 

NIM(%) 

7 • Permata 
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Syariah Mandiri 

Kuadnm t 
ROAdan 
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6 Lippo. 
ROA(%) 

Nlaga 

BII • Mega 

05% 1.0% NISP 1: % 2.0% 2.5% 

Kaadran Ill 
ROAdanNIM • Bukopio Kuadr.an IV Rendah 

4 ROA Tinggi dan 
NIMRendah 

• Ccnrury 

Gambar 4.4. Posisi Bank Bukopin- Aspek Profitabilitas 

Surnber; telab diolah kembali 

3 l)"/, 

Garnbar 4A. menunjukkan bahwa posisi Bank Bukopin berada pada 

kuadran IV, yaitu dengan ROA (1,63%) dan N1M (4,27%). NIM Bank Bukopin 

rnasih belum memenuhi rasio ideal minimal BI sebesar 5%. Posisi ini 
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memperlihatkan bahwa profitabilitas Bank Bukopin masih di bawah Bank Lippo, 

Bank Mega, dan Bank Pennata yang memiliki ROA dan NIM relatif lebih tinggi 

di kuadran L Sedangkan bank yang berada pada posisi kuadran Ill adalah bank 

Century, bank yang mentpakan hasil merger Bank CIC, PIKKO dan Danpac. 

Kinerjanya belum menunjukkan basil yang baik karena memerlukan waktu setelah 

merger pada Desember 2004 lalu. Dari gambar tersebut, target koordinat terbaik 

yang dapat dijadikan benchmark adalah koordinat vertikal Bank Permata dan 

koordinat horizontal Bank Lippo. 

c. Analisis Posisi dad Aspek Penghlmpunao Dana Masyarakat 

Tiga kriteria yang digunakan adalah: 

• Cost of Fund (CoF) pada sumbu horizontal, mencermiukan biaya dana 

yang harus ditanggung bank. 

• Komposisi Time Deposit (TD) pada swnbu vertikal. mencenninkan tingkat 

komposisi deposito, 

• Dana dad Pibak Ketiga terdapat pada tabel4.6. 

Tabel4.6. CoF, TD, TD%, Dana Pihak Ketiga Bank 
·-Jenis Bank CoF(%) TD TD terhadap DanaPihak 

DPK("61_ Ketlga (Rp Juta) 
Bll 5,63 20.0!9.263 54,13 36.982.478 ·--- ---~----

Nia~-- 5,8 3LI44.055 68,95 45.166.492 
Pennata 5,4 15.061.494 50,05 30.092.189 
Lippo 4,7 9.82~?.£- __32,35- 30.365.875 - Mega 6,24 16.909.!75 56,31 30.030.996 

Bukopin 6,07 17.275.845 59,68 28.948.!82 
NISP 5,9! !1.606.994 54,26 21.390.314 . 

Ceniury . 6,83 8.606.286 84,01 10.244.410 
Syariah Mandiri 4,6 5.387.827 48 51 11.105.979 
~ayapada . 7,95 2.35!.295 81,22 ·-'--·_2894.87!~-. 

Sumber. telab dtolah kembah 

Atas dasar tiga ukuran kriteria pada label 4.6. maka posisi Bank Bukopin 

per Desember 2007 terhadap para pesaingnya disajikan dalam gam bar 4.5. 
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Gambar 4.5. memperlihatkan bahwa Bank Bukopin memiliki pangsa pasar 

yang cukop besar dengan Cost of Fund-nya rendah. Ditinjau dari besamya dana 

yang dihimpun terlihat bahwa Bank Syariah Mandiri rnerupakan pesaing yang 

pnsisinya lebih baik kareoo dengan komposisi deposito yang tidakjauh dari Bank 

Bukopin (48,51%), mampu mempertahankan Cost of Fund relatif lebih rendah. 

Dalam jangka pendek, perbalkan posisi yang dapat diraih Bank Bukopin adalah 

dengan mempertahankan jaraknya di sumbu vertikal (mengefisienkan biaya dana 

dengan menurunkan komposisi time deposit) dengan kondisi benchmark yang 

menjadi target jangka panjang adalah bertahan di kuadran I (memiliki swnber 

pendanaanjangka panjang dengan biaya yang minimallefisien). 

d. Analisis Posisi dari Aspek Penyaluran Kredit 

• Non Performing Loan (NPL) yang digarnbarkan pada sumbu horizontal, 

mencerminkan besarnya NPL terhadap total kredit yang dLo;;alurkan. 

• Loan to Deposit Ratio (LDR) yang digarnbarkan pada sumbu vertikal, 

mencenninkan tingkat kemampuan bank di dalam menyalurkan kredit dari 

dana masyarakat yang dihimpun. 

• Besarnya total kredit terdapat pada tabe14.7. 
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Tabel4.7. NPL, LDR, Total Kredit Bank 

Atas dasar tiga ukuran kriteria pada tabel 4.7. maka posisi Bank Bukopin 

per Desember 2007 terhadap para pesaingnya disajikan dalam gamhar 4.6. 

r-------------------·--------------------
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LDRdsnNPL 
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Gam bar 4.6. Posisi Bank Bukopin- Aspek Penyaluran Kredit 

Sumber: Ielah diolah kembali 

Gam bar 4 .6. menunjukkan bahwa Bank Bukopin mampu mempertahankan 

besar pangsa pasar penyaluran laedit dengan tingkat NPL dan LDR yang eukup 

baik, terutama hila dibandingkan dengan pesaing lain, seperti Bank Lippo. Posisi 

ini turut menampHkan bahwa target koordinat terbaik yang dapat dijadikan 

benchmark adalah koordinat vertikal dan koordinat horizontal Bank Mayapada. 
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Empat aspek posisi kinC!ja keuangan tersebut menunjukkan bahwa 

pesaing Bank Bukopin dalam lingkup bank devisa dengan bank fokns yang 

mampu bertahan untuk tetap berada di pnsisi ideal menurut API dari Bank 

Indonesia atau yang dalam analisis ini ditunjukkan pada kuadran I adalah Bank 

Lipp<> dan Bank Permata. Tingkat NIM rendah yang dialami Bank Bukopin 

menunjukkan kinC!ja yang masih lemah pada aspek profitabilitas. Namun 

demiklan, ketiga aspek lainnya yang ditunjukkan melalui pennodalan, 

penghimpunan dana, dan penyaluran kredit dapat menjadi kekuatan dan 

memberikan peluang bagi Bank Bukopin untuk dapal tetap bertumbub dan 

bersaing di industri perbaukan Indonesia. 

4.2.2 Analisis Pesaing Liam Fahey 

4.2.2.1 Metode Operasional Pesaiog 

Berdasarkan area bisnis menurut Bank Buk.opin terdapat empat segmen 

pasar. Pesaiog-pesaing utama Bank Bukopin pada !abel 4.8. berikut adalah Bank 

Pennata, Niaga, BU, dan Syariah Mandiri. 

Tabel 4.8. Pesaing-pesaing Utama dalam Bisnis 

bermodal Rp I-Rp 10 trilyun) 

Analisis di atas dilakukan sesuai segmentasi persaingan bank devisa yang 

tennasuk fokus pada segmen usaha tertentu dengan batas modal Rp 1-Rp 10 

trHyun. Pesaing~pesaing tersebut,. terutama pada area komersial~ konsumer, dan 

syariah, memiliki pangsa pasar yang relatif besar dibanding Bank Bukopin. Bank 

Syatiah Mandiri lebih memusatkan usabanya pada produk-produk perbankan 

. syariah, sedangkan Bank Niaga dan Bank Bll memiliki ragam produk perbankan 

yang inovatif di area konsum~ dan komersiaL 

I) Segmen UMKM 

Bank Bukopin di tahun lalu menduduki posisi teratas, Namun mengingat 

pasar UMKM semakin atraktif dan mendapat dukungan dati pemerintah, ban yak 

bank yang mulai mernasuki fokus ini. Posisi Desember 2007, Bank Bukopin 
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menduduki urutan kedua dengan pangsa pasar sebesar 16,21%, berbeda tipis 

dengan Bll sebesar 16,48%. Market challenger pada segmen bisnis UMKM ini 

adalah Bank Fermata. Bank Pennata menguasai 15,11% pangsa pasar dan Bank 

Niaga, pesaing lainnya, dengan 15,72%. Bank Pennata rnemperoleh Net Interest 

Margin (NlM) yang sangat besar, mencapai 7% pet Desember 2007, sedangkan 

NlM Bank Bukopin mencapai 4,27%. 

2) Segmen Komersial 

Pesaing utarna dalam segmen bisnis komersial adalah Bank Niaga yang 

menguasai 19,1% pangsa pasar, disusul dengan Bank BU sebesar 16~1%. Pada 

tabun 2008, reneana merger Bank Lippo dengan Bank Niaga sudah dilaksanakan. 

Produk bervariasi yang dimiliki Bank Niaga akan didukung dengan jaringan 

distribusi kantor cabang dan A TM Bank Lippo yang tercatat paling banyak di 

antara pesaingnya. Pada Desember 2007, Bank Lippo merniliki 399 kantor cabang 

dan 714 ATM. Sementara Bank Bukopin, jum!ah pangsa pasar kredit komersial 

sebesa:r 8,1%, menempati urutan keenam setelah Bank Permata, Mega, dan Lippo. 

3) Segmen Konsumer 

Untuk pasar bisnis lronsumer, pesalng utama adalah Niaga yang 

menduduki peringkat pertarna dengan penguasaan pang sa pasar 36,7% dari total 

kredit konsumer. Dibanding Bank Bukopin, pangsa pasar yang dikuasai hanya 

3,4%. Baik bank Niaga maupun BII, di urutan kedua, penguasaan pangsa pasar 

yang besar dapat dimaldurni dikarenakan produk dan layaoan yang disampaikan 

lebih inovatif, seperti Bll dengan produk yang diluneurkan yaitu KPR Express 

yang menjanjikan persetujuan kredit rumah hanya dalam waktu 30 menit. 

4) Segmen Syariah 

Sedangkan pada bisnis syariah, yang merupakan pesaing utama adalah 

Bauk Syariab Mandiri (BSM) dengao pangsa pasar sebesar 57,39%. Walaupun 

pangsa pasar UMKM BSM (6,34%) betada di bawah Bank Bukopin, narnun BSM 

memiliki kekuatan dalam faktor~faktor ktmci keberhasilan yang justru lemah di 

Bank Bukopin, yakni sepcrti faktor corporate brand name dari bank nasionai, 

Bank Mandiri, serta pendiriannya yang fokus pada perbankan syariah, terpisah 

dari entitas bisnisnya. Produk BSM tumt dikelola dengan teknologi yang sama 

dengan Bank Mandiri. 
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4.2.2.2 Analisis dari Segi Sumber Daya dan Kemampuan Pesaing 

Analisis ini me1iputi analisis kemampuan teknologi informasi, 

menciptakan produk danjaringan distribusi bank pesaing. 

l) AnaJisis kemampuan teknologi infonnasi 

Teknologi informasi Bank Syariah Mandiri (BSM) termasuk yang 

cukup maju diantara pesaingnya karena ditopang olen teknologi dari 

perusahann induknya yaitu Bank Mandiri. Akhir tahun 2007, BSM 

memiliki produk •·banking yaitu mobile banking berbasis GPRS (MBG) 

dan internet banking (BSM·Net). Kedua produk ini dibangnn dengan 

menggunakan switching SYAMs, yang dikembangkan secara in·hoUI!e. 

Melalui kedllll produk tersebut, BSM memperoleh pengbargaan •· 

Company Award 2007 peringkat-2 versi majalah Warta Ekonomi. 

2) Analisis kemampuan menciptakan pmduk baru 

Perkembangan inovasi produk urnumnya lebih cenderung 

dilakukan oleh bank-bank besar seperti BCA, Bank Mandiri, dan Bank 

BNI. Beberapa pesaing lainnya dapat disebut sebagai follower dari produk 

yang sudah ada. Untuk melihat persaingan diantara produk tersebut, aspek 

layanan menjadi suatu nilai tambah bagi perusahaan. Bank Niaga selain 

secara terus-menerus berinovasi atas pengembangan produk dan 

pemasarannya termasuk bank yang secara konsisten menjaga mutu 

layanan nasabah terhadap konsistensi tersebut. Terbukti karena pada tahun 

2006, Bank Niaga mendapat pengbargaan "The Most Consistent Bank in 

Service Excetlence" oleh Marketing Research Indonesia (MRI). 

3) Analisis Kemampuon Jariagan Distribusi 

Tabcl4.9. Perkembangan Jumlah Kantor Cabang dan A TM Bank 
·-·-·--

2006 2007 Kenail~$~uru~ 
Bank Kantor 

ATM 
Kantor 

ATM Kantor ATM 
Cabane Cabao2 Caban• ~-

Lippa 398 687 399 714 0,25% 3,9~ 

Fermata 288 581 253 552 ~12,1% ~---o;-4.9~-
.Bukopin 27~- 30~- !--_28~- f.-·~ 1-P5~- - 2,64% 
NlSP 259 3% 352 494 35 5% 42,7% 
Niaga 240 390 256 467 6,6% 17,6% i 
Bll 237 700 232 700 -2,1%_._ . ...J!o/~.J 

. . 
Sumber, Telah dtolah kembah 
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Menurut jumlah jaringan kantor cabang dan A TM yang dimiliki 

per posisi Desember 2007 pada tabel 4.9., Bank Lippo memiliki jumlah 

jaringan yang terbesar yakni terdiri dari 399 kantor cabang dan 714 ATM. 

Jumlah ATM tersebut belum termasuk ATM BerSama basil keljasarna 

dengan BRl. Namun melihat pertumbuhannya yang sangat kecil sebesar 

0,25% dari tahun 2006 dibanding bank-bank pesaing, Bank NISP 

menunjukkan kenaikan yang paling besar yaitu 35,5% untuk jumlah kantor 

cabang dan 42,7% untuk jumtah A TM, dari 259 kantor cabang naik 

menjadi 352 kantor cabang serta dari 346 ATM yang naik menjadi 494 

ATM. Adapun Bank Bukopin mengalaml kenaikan 0,35% untuk jumlah 

kantor cabang dan 2,64% untuk jwnlah ATM. 

4.2.2.3 Analisis Mintf-setl'esaing 

Bank Bukopin memiliki visi yaitu menjadi bank yang IOiper<:aya dalam 

pelayanan jasa keuaogan. Sedangkan, misinya adalah memberikan pelayanan 

yang terbaik kepada nasabab, turut beeperan dalam pengembangan usaha 

menengah, kecil, mikro, dan koperasi (UMKMK), serta meningkalkan nilai 

tambah investasl pemegang saham dan kesejabteraan karyawan. Mengingat bahwa 

misi Bank Bukopin fokus dengan segmen UMK..M:K, ada beberapa bank devisa 

pesaing yang turut serta memasuki segmen tersebut melalui pemyataannya yang 

terdapat di dalan1 visi roauptm misinya 

Visi Bank Pennata adalah menjadi penyedia jasa keuangan terkemuka di 

Indonesia, yang memiliki fokus pada segmen Usaha Kecii Menengah (UKM) dan 

consumer. Bank Syarlah Mandiri turut fok:us pada segrnen tersebut dengan 

menyatakannya meJa1ui salah satu misinya yaitu mengutamakan penghimpunan 

dana konsumer dan penyalunm pembiayaan pada segmen UKM. Sedangkan 

visinya tetap mengacu pada bank berbasis syariah yang terpercaya. 

Pemyataan visi dan misi yang memiliki keterkaitan dengan visi API dapat 

dilihat melalui visi Bank Century yaitu bank nasional yang ruenjadi pilihan 

masyarakat Visi Bank Niaga yaitu dengan menjadi bank universal Indonesla. 

LippoBank berada dalam proses mencapai status bank jargkar pacta tahun 2010 

sesuai kerangka Arsitektur Perbankan Indonesia. Untuk strategi ke depannya, 

LippoBank alum merger dengan Bank Niaga. Bank Syariah Mandiri turut 
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menyatakannya melalui salah satu misinya yaitu menyelengga.rakan operasional 

bank sesuai standar perbankan yang sehat. Sedangkan misi Bank Mayapada 

adalah mempertahankan operasional bank yang sebat dan memberikan nilai 

tambah maksimum kepada nasabah, karyawan, pemegang saham, dan pemerintah. 

Agar tujuan perusahaan dapat tercapai, perusahaan perlu memfokuskan 

visi dan misinya menurut jangka waktu yang sesuai. Bank-bank devisa pesaing 

lainnya dapat ditill\iukkan melalui visi BII yaitu menjadi bank terbaik di 

Indonesia, menyediakan layanan nasabah dan produk inovatif bedkelas donia. 

Selain itu, visi Bank NISP adalah menjadi bank pilihan dengan standar donia yang 

diukui kepeduliannya dan terpereaya diserlai misinya yaitu berusaba dan bekerja 

sebagai warga korporat terhormat yang mampu bertumbuh-kemlmng bernama 

ma<yarakat seoara berkelanjutan dengan cara menyediakan dan mengembangkan 

pelayanan keuangan yang inovatif, bedkualitas dan melebihl harapan masyarakat 

yang dinamik dengan basil terbaik, membina jejaring kerjasarna saling 

menguntungkan yang dilaodasi rasa saling percaya, meneiptakan lingkungao kerja 

yang meningkatkan profesionalisme dan mendorong pembaharuan organisasional 

dengan semangat kekeluargaan, serta membangun kepereayaan publik melalui 

perilakn etikal, peduli dan hati-bati (prudent). 

4.2.2.4 Analisis Struktur Organisas4 Persooalia, dan Budaya Pesaing 

Dari segi segmen UMKM, pesaing terdekat Bank Bukopin adalah Bank 

Pennata. Pemegang saham Bank Pennata antara lain adalah PT Astra 

lnternasional, Thk dengan kepemilikan 44,5%, selebibnya oleh Standard 

Chartered Bank dan.publik. Struktur organisasi Bank Pennata terdiri dati direktur 

utama, enam direktur dan satu direktur kepatuhim. Pengawasan direksi dilakukan 

oleh Komisatis yang dibantu oleh Komite Audit. 

Sama seperti Bank Bukopin, Bank Permata telah menerapkan struklur 

organisasi y~ eftsien dan berorientasi pada nasabah, meqjaga kepatuhan, 

implementasi pengeloiaan risiko, serta irnplementasi good corporale governance. 

Keunika.n di Bank Pennata, kebijakan personalia dalam mengembangkan sumber 

daya rnanusia berdasarkan deJapan perilaku Permata.Banker, antara lain disiplin, 

bertanggung jawab, cepat tanggap dan berinisiatif, ahli di bidangnya, marnpu 
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bekcrjasama, efcktif dalam berkomunikasi, peka dan peduli untuk kebeikan, serta 

tidnk menyalahgunnkan jabatan. Diharapkan dengan pelnksanaan delapan perilnku 

PennataBanker secara konsisten ini~ akan membentuk seorang PennataB~er 

sejati yang dapet dipercaya, berintegritas tinggi, mengutamnkan pelayanan, dan 

selalu berupeya secara optimal dan memiliki kornpetensi di bidang keijanya. Hal 

ini sejalan dengan pernbentnkan nilai-nilai budaya kerja di Bank Pennata yaitu 

kepercayaan, integritas) pelayanan. kesempumaan, dan profesionalisme. 

Sebegai kesimpulan dari aruilisis pesaing Liam Fahey, Bank Bukopin perlu 

mempertimbangkan bahwa posisinya yang sebelumnya adalah markel leader di 

bisnis UMKM pada kategori benk fokus dapat renlan tergeser karena mulal 

banyaknya pesalng-pesalng lama yang kuat pada sistem Tl, SDM, dan distribusi 

jaringan masuk dan menekuni bisnis ini. Di samping itu, perlu dipertimbangkan 

bila dalam perkembangan ke dapannya manajemen Bank Bukopin akan 

mendirikan perbankan syariah secara independen seperti BSM sebagalmana Ielah 

dijalankannya reneana merger dengan bebempe BPR untuk membentuk 

perbenkan syariah. Melihat kembali pada Cost of Fund yang tinggi dan NIM yang 

masih rendah, manajemen Bank Bukopin perlu mengeval.uasi kepercayaan publik 

atau na.sabah seperti terhadap corporate brand~nya sebelum rnembcntuk sub· 

corporate brand (syariah). 

4.3 ANALISIS POSISI BERSAING BANK BUKOPIN 

4.3.1 Analisis Faktor lntemal-Eksternal 

Analisis posisi Bank Bukopin peda lingkup internal dan akstemal yang 

dihadapi perusahaan, diperlukan sebagai dasar · lllltuk menetapkan strategi 

perusahaan dan target pengembangan bisnis sebrma tahun 2005--2010. Di 

samping ltu dllakukan pemetaan kondisi perusahaa.n agar sesua.i: dengan visi dan 

konsep API yang telah ditetapkan olah Bank Indonesia 

Analisis posisi Bank Bukopin dilakukan lfengan mengidentifikasi elemen­

elemen SWOT yang meliputi identHikasl faktor interna1 untuk melihat aspek 

kekuatar (strengths) dan kelemahan (weaknesses) serta identifikasi fnktor 

eksternal untuk melihat aspek peluang (opportunities) dan ancaman (threars). 

Komponen-komponen SWOT diuraikan secara detil dalarn tabel 4.9. 
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Mengevaiuasi posisi strategis dalarn industri merupakan aktivitas penting bagi 

peru:sahaan agar dapat menentukan strategi yang tepa! untuk dapat tetap eksis 

dalam persaingan industri perbankan kbususnya di lrntegori bank-bank fokus. 

Tabel4.10. Analisi.s SWOT Bank llukopiu 

Streniti.s 
1 Posisi penguasaan market share 1 

tinggi terutama di segmen UMKM 
2 Hubungan yang kuat dan te~alin 2 

lama dengan nasabah 
3 Memilild customer database yang 

luas dengan nasabah UMKM 
4 Bank yang termasuk kategori 3 

permodalan API (bank fokus) 
5 · Memilili SDM yang cukup 4 

polensial dalam meudukung 
pertumbahan bank 5 

6 Memiliki reputasi baik di mata 
perbankan nasional 6 

7 Memiliki rnsio kecukupan modal 
(CAR) yang cukup untuk 
mengembangkan bi.saisnya 7 

~···· Opporlu11ities 
1 Potensl pertumbuhan dana dan 1 

ekspansi pemberian kredit 
2 Potensi pertumbuhan pasar dana 2 

komersial, dana konsumer, kredit 
komersia1~ dan kredit konsumer 

3 Prediksi pertumbuhan ekonorni 3 
nasionaJ dan kondisi sosial 
politik 4 

4 Perkcmbangan segmen 
perbankan syariah 5 

5 Kebutuhan akan produk dan jasa 
perbankan yang berbasis 6 
teknologi informasi 

6 Dukungan pemerintah terhadap 7 
pengembangan usaha kccil dan 

7 Potensi pengembangan bisnis di 
segmen UMKM yang masih 
terbuka 

Weaknesses 
Produk dan layanan yang rnasih 
terbatas 
Penguasaan pasar dana komersial, 
dana konsumer~ kredit komersial, 
dan kredit konsumer yang belum 
maksimal 
Jaringan pelayanan (A1M, kantor 
cahang) yang masih terbatas 
Produk perbankan masih memilild 
kekurangan 
Keterbatasan teknologi inforrnasi 
(TI) dalam integrasi pelayanan 
Pengelolaan manajemen yang 
kurang, Net Interest Margin masih 
rendah 
PortofoJio dan fee based income 
yang belum cukup dalam 
persaingan perbankan 

Threats 
Kemudahan perpindaban nasabab 
antar bank 
Besarnya alternatif sarana dan 
instrumen pembiayaan aitematif 
seperti pasar modal 
Tingkat persaingan consumer 
banki11g yang ketal 
Daya tarik segmen komersial 
sangat atraktif 
Tingkat persaingan dalam produk 
dan layanan berbasis TI 
Resiko bisnis yang semakin 
kompleks 
Berkembangnya berbagaL 
lembaga. pembiayaan non bank 

menengah 1· 

Sumber: telah dwlah kemba!J berdasarkan wa_w_an.lca_ra_s-um~b-,-, ----~---------' 
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4.3.2 Analisis Pasar 

Bank Bukopin sekarang memiliki tiga unit bisnis yang masing-masing 

mencenninkan segmen pasar yang berbeda. Ruang lingkup dari ketiga unit bisnis 

ini dilihat dari aspek pembiayaan atau kredit, berikut dapa! dilihat pada label 4. II. 

Pembiayaan ini dipilih karena pada bisnis UMKM lebih terkait dengan pendanaan 

daripada simpanan. 

Tabel4.11. Area Bisnis dan Segmen Pasar Bank Bukopin 

Area Bisnis Semnen Nasabab 

• Varian produk beragarn 
UMKMK • UM: usaha mikro maksimal Rp 50 juta 

• UK: usaha kecil maksimal Rn 500 juta 

• Modat keJja 

• lnvestasi: jangka panjang (3-10 tahun) 
• Sindikasi 

Komersial • Bisnis Usaha 

• Usaha syariah 
0 Pembiayaan yang mernakai kaidah syariah 
0 Dilavani secara dual bankin" 

··-
• Kredit Mobil 

Konsumer • KPR 
• Kredit Serbaguna 

'--· (kenerluan konsumsi seoerti alat rnmah tangga dan wisata) 
Somber. Laporan tahunan 2007 

Perbankan syariah dalam organisasi Bank Bukopin ditangani di bawah 

divisi komersial. namun area bisnisnya dalam analisis ini dapat djpisahkan 

bendasarkan pangsa pasar dan pertwnbuhan total pembiayaan kreditnya (L-7). 

Dari jumlah total keseluruhan pembiayaan Bank Bukopin, UMKMK memiliki 

porsi penyaluran yang lebih besar dibanding ketiga portofolio bisnis lainnya. 

sebagaimana ditunjukkan dengan ukuran lingkarannya. Sedangkan untuk 

penentuan posisi porto folio Bank Bukopin diHbat dari perbandingan rata-ratanya 

dengan portofolio bisnis milik bank-bank pesaing (L-9) dan market share (L-10). 

Terkait dengan analisis rivalitas sebelwnnya1 maka penetapan posisi yang 

diduduki dari tiap segmen pasar ditunjukkan melalui matriks BCG Growth Share 

pada gambar 4.7. berikut. Hasilnya menunjukkan bahwa bisnis~bisnis yang kini 

dJusahakan, memiliki peluang yang cukup besar untuk dikembangkan. Peluang 

dengan prospek paling baik dimHiki oleh unit bisnls UMKMK yang saat ini 

menempati posisi unggul pada tiap segmen pasar. 
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Melihat pada analisis Liam Fahey dan SWOT di atas, analisis dengan 

matriks Boston Consulting Group (BCG) dibentuk dengan tujuan untuk 

menunjukkan gambaran pnsisi Bank Bukopin dengan kondisi pasar (gambar 4.7.). 

HasH analisis hanya merupakan indikator posisi perusahaan dan identifikasi 

sumber pendapatan sebagai evaluasi awal untuk menentukan stratcgi. 

Segmen UMKMK termasuk golongan stars. Hal ini disebabkan Bank 

Bukopin sudah cukup lama menggeluti terutama di bisnis segmen UMKM ini. 

Posisi syariah jika terlepas dari segmen komersial akan berada di dogs. Narnun 

mengacu pada kebijakan Bank Bukopin yang menempntkannya di bawah segmen 

komersia1 maka kedua bisnis ini berada di antara posisi cash cows dan dogs. 

Kembali pada perkembangan kegiatan industri perbankan sarnpai tahun 2007, 

pasar perbankan syariah atraktif. Sedangkan untuk market growth-nya, syariah 

memiliki kesempatan untuk turnbuh, mengingat kondisi ekonomi pasca krisis 

cenderung membaik. Dengan asumsi, perekonomian membaik (garnbar 4.8.) yang 

mengakibatkan pendapatan per kapita meningkat dan meningkalnya kesadaran 

masyarakat untuk menabung, maka pnsisi pcrbankan syariah yang berada pada 

kuadran dogs dapat berpindah ke cash cows. 
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Sedangkan, bisnis konsurner menempati posisi antara question marks dan 

dogs. Keadaan ini dapat terjadi karena produk-produk yang ditawarkan lrurang 

inovatif untuk mere but pan gsa posar. 

Gam bar 4.8. Indikator Perekooomiao Indonesia 2005--2006 

PDB: 
1) Konsumsi 
• Konsumsi Rumah Tangga 
• Konsumsi Pemerintah 
2) Investasi 
• Ekspor Barang dan Jasa 
• lmpor Barang dan Jasa 
Inflasi: 
IHK 

20{)5 
5.3-5.6 
3.3-3.8 
3.4--3.9 
2.6---3-l 

9.6---10.1 
7.6---8.1 

10.5-11.0 

+/-18.0 

Sumber: Situs Bank lndones1a. 

2006 
S.0-5.7 
4.0-5.0 
3.Q-4.0 

12.8--13.8 
8.4-'1.4 
7.4--8.4 
9.1-10.1 

7.0-9.0 

Adapun altematif strategi meningkatkan pangsa pasar bisnis antarn lain; 

I) Melakukan riset pasar untuk inovasi dan pengembangan produk 

2) Meningkatkan promosi secara efektif dan elisien 

3) Penambahan jumlah tenaga pemasaran baik konvensional dan syariah 

4) Memperluas jaringan distribusi kantor cabang dan A TM, serln office 

channeling untuk perbankan syariah 

5) Pemanfaatan teknologi informasi tmtuk menW1jang integra'ii pelayanan 

4.3.3 Matriks Evaluasi Faktor Eksternal (EI'E) 

Perumusan rencana slrategis jangka pa:qjang didahului dengan 

menciptakan visi-misi perusahaan untuk kemudian disertai dengan menentukan 

posisi yang diharapkan di masa depan dengan tools salah satunya analisis SWOT. 

Setelah menentukan SWOT perusahail.n akan dibentuk matriks evaluasi faktor 

eksternal (EFE) dan evaluasi faktor internal (!FE) yang disusun sbb: 

l) Faktor peluang maupun harnbatan dimasukkan dalarn satuan angka; 

2) Untuk mengidentifikasi tingkat kepentingan faktor berpengaruh pada 

perusahaan, faktor tersebut dibobotkan dengan software AHP dari 0.0 

(tidak penting) hingga 1.0 (sangat penting); 

3) Untuk mengidentiftkasi keefektifan s.trategi perusahaan, disusun 

peringkat 1---4. Angka 4 adalab indikator respon perusabaan terhadap 

faktor termasuk baik, sedangkan 1 adalah sebaliknya; 
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4) Tiap faktor yang telah dibobotkan kemudian dikali denglll1 peringkat 

untuk mengetahui weighted score; 

5) Weighted score tersebut kemudill!1 dijumlah. 

Tabel4J2. betikut merupakll!1 ringkasan dari faktor-faktor ekstemal yang 

mempengaruhl perusahaan (opportunity dan threats). Matriks ini digunakan untuk 

mengevaluasi seberapa panting faktor tersebut mempengaruhi perusahaan dan 

seberapa efektif strategi perusahaan merespnninya. 

Tabel4.12. Matriks EFE 

Skor 
No. BobotOT Bobot Ratio• Tertimban~ 

OpportW!ity 
Potensi pertumbuhan dana dan ekspansi 

0.023 3.7 0.085 
I pembe_~n kredit _ 

Potensi pertumbuhan pasar dana kornersial, 
dana konsumcr, kredit komersia.l, dan kredit 0.018 3.7 0.067 

2 kooswner 
Prediksi pertumbuhan ekoROOli nasional dan 0.013 3.0 0.039 

3 kondisi sosial politik ----· 
4 Perkembangan segmen perbanlurn syariah 0.212 3.0 0.636 . 

Kebutuhan akan produl: dan jasa perbankan 
0.107 3.0 0.321 

5 yang berbasis teknologi infurmasi {TI) 

Dukungan pemerintah terhadap 
0.032 3.0 0-096 

6 pengemban~ usaha kecil d~--~enengah -----
Potensi pengembangan bisnis di segmen 

0.068 2.7 0.184 
7 UMKM ~g masih terbuk~ -

Threats 
Kemudahan perpindahan na.sabah antar bank 

0.014 3.3 0.046 
I ···-

Besamya aitematif sarana dan instrumen 0.040 3.7 0.148 
2 pembiayaan altematifseperti pasar modal 

··-
Tingkat persaingan consumer banking yang 

0.078 3.3 0.257 
3 ketat ' 

4 Daya tarik segmen komersial sangat atraktif 0.135 4.0 0.540 
Tingkat persaingan da1am produk dan 

0.212 4.0! 0.848 
5 fayanan f?.erbasis TI 
6 Resiko bisnis yang semakin kompleks 0.018 3.7 0.067 ... 

Berkembangnya bcrbagai lcmbag3 
O.QJO 3.0 0.090 

7 pcmbiayaan ~::>n bank . 
Total I 3.424 

- . Sumber. telah dmlah kembah 
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Tabel 4.12. merupakan riogkasan faktor internal dan ekstemal yang 

mempengaruhi perusahaan. Skor tertimbang yang ditunjukkan adalah hasil 

olahan. Hasil penelitian menyatakan jumlah total skor tertimbang dalam matriks 

ini adalah 3,42; berada di ata' rata-rata (rata-rata adalah 2,5). Angka 3,42 dapat 

diartikan bahwa perusabaan te!ah merespon dengan baik peluang dan hambatau 

yang ada dalam lingkungan operasionalnya. 

Dengan basil yang beraila di atas rata-rata, perusahaan telah 

memaksimalkan kemampuannya dalam menghadapi peluang dan hambatan yang 

ada. Angka yang didapat dari perhltungan adalah 3,42; sementara angka basil 

estimasi sebaiknya adalah 4 atau mendekati 4. Dengan angka tersebut maka dapat 

diartikan bahwa perusabaan sudah berusaha optintal balk dalam merespon dan 

mengambil keuntungan dari berbagai peluang yang tersedia maupun 

meminimalkan hambatan yang diprediksi dapet mengganggu jalannya kegiatan 

operasional perusahaan. 

Begitu pula halnya dengan respon terhadap hambatan: Dengan angka 3,42 

diasumsikan perusahaan telah mampu secara maksimal mengatasi hambatan yang 

ada. Memang ada beberapa hambatan yang tidak dapat diatasi bagi pernsahaan, 

seperti regulasi yang dikeluarkan oleh pemerintab. Artinya, perusahaan tidak 

dapat melakukan respon yang berarti mengingat hambatan tersebut ada 

hubuugannya dengan perubahan lingkungan yang tidak dapet dikontrol. Dengan 

adanya perubahan seperti ini perusahaan biasanya hanya bersifat pasif. Pada 

kondisi Bank Bukopin, dengan fasilitas dan kekuatan yang dirnilikinya, agar lebih 

maksimal, maka hanyak hal yang harus diperbaiki terutama yang menyangkut 

strategi perusahaan. 

4.3.4 Matriks Enluasi Faktor Internal (!FE) 

Tabel 4.13. adalah ringkasan kekuatan dan kelemaban yang 

mempengaruhi fakt.or internal perusahaan. Matriks ini digunakan untuk 

mengevaluasi sebernpa penting faktor tersebut mempengaruhi perusahaan dan 

seberapa efektif strategi perusahaan rnenanggapi faktor tersebut. 
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Tabel4.13. Matriks lFE 

Skur 
No BobotSW Bobot R.atin• Tertimban• 

Stremllhs 
Posisi penguasaan market shr.n-e tinggi 

0.109 2 0.218 
I terutruna di segmen UMKM 

Hubungan yang kuat dan terjalin lama dengan 
0.015 3 0.045 

2 nasa bah 

Memiliki customer database yang 1uas 
0.211 3 0.633 

3 dengan nasabah UMKM 

Bank yang termasuk kategori permodalan API 
0.046 3 0.138 

4 {bank fokus) 

Memiliki cukup SDM potensial dalam 
0.025 3.7 0.093 

5 penumbuhan bank 

Memiliki reputasi haik di mata perbankan 
0.077 3.1 0285 

6 nasional 

Memiliki CAR yang cukup untuk 
O.Q28 3.3 0.092 

7 mengembangkan bisnisnya 

Weaknesses 
Produk dan layanan yang terbatas 

0.211 1.3 0274 
l 

Penguasaan pasar dana dan kredit komersial 
0.025 2 0.050 

2 dan konsumer belum ma.ksimal 

Iaringan kant or caba.ng dan ATM yarig· 
0.112 13 0.146 

3 terbatas 
... 

Produk perbanknn masih memillki 
0.073 1.3 0.095 

4 kekurangan 

Keterbatasan TI dalam integrasi pelayanan 
0.035 

5 
1.3 0.046 

Pengelolaan manajemen yang kurang, NIM 
0.020 3.3 0.066 

' 6 masih rendah 

Portofolio dan fee based income yang belum 
0.011 2 0.022 

7 bersaiog 
. ----

Total 

0.998 u_o:c_ 
. 

Sumber~ telah dwlah kembah 

Dari basil perhitungan yang dilakukan dan dari basil pcmboboilln rata-rata 

tertirnbang didapat bahwa total skor tertimbang untuk matriks !FE yaitu sebesar 

2,20. Berbeda dengan matriks EFE, nilai ini berada di bawah angka rata-rata. 

Angka rata-rata dari matriks ini yaitu 2,5. Bila akor tertimbnng berada di bawah 

angka raUHata berarti posisi intema1 perusahaan belum kuat 

Sejauh ini posisi internal perusaharu1 kuat dari segi permodalan, 

perusahaan meml\iki CAR yang cukup dan berada pada batasan yang disarankan 
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Bank Indonesia serta memiliki hnbungan baik dengan nasabah. Hal ini mungkin 

tedadi seiring dengan lamanya waktu be~alan. Sebagai pemain lama dalarn 

industri ini, hubungan baik dengan nasabah sudah terjalin sejak lama dan 

rnernungkinkan perusahaan untuk memasarkan produknya seluas mungkin. 

Adapun mengingat kegiatan operasionalnya yang telah lama difokuskan ke jalur 

UMKM, prrusahaan mendapat reputasi yang baik di prrbankan nasional. 

Sebagai perusahaan jasa keuangan yang mempunyai produk yang terbatas 

dengan cukup banyaknya jumlah prsaing lama yang mulai masuk di segmen ini, 

jalur distribusi serta prnggunaan aplikasi sistem komputer menjadi bal yang 

sangat prnting untuk dioptimalkan dalam mendukung aktivitas prrusahaan. 

Ditunjang pula dengan brand awareness yang tinggi dan dilengkapi dengan 

!ayanan prima di tiap cabang merupakan bal yang prr!u ditingkatkan perusahaan 

agar dapat sulit ditiru o!eh perusahaan !ainnya. Hal ini yang menjadi pendukung 

untuk memaksimalkan lrekuatan perusahaan terntama untuk kondisi kine~a 

keuangan ylUlg tercermin dari NJM yang masih rendah. 

Namun, dari berbagai kekuatan yang dimiliki perusahaan, sebenarnya 

perusahaan masih periu lebih memaksiroalkan kekuatannya tersebut untuk 

bersaing dalam industri. Semakin banyak kelruatan yang dimiliki perusahaan, 

semakin baik karena pernsahaan dapat menggunakan kekuatan tersebut unluk 

mengurangi kelemahan dan agar tetap eksis da!arn industri yang digelutinya. 

Penyusunan matriks EFE dan !FE mernpakan tahap awal dalam penyusunan 

strategi. Matriks IFE dan EFE merupakan inforrnasi dasar untuk 

memformulasikan strategi secara sukses. 

4.3.5 Matriks Interual-Eksternal (IE) 

Setelah menentukan matriks IFE dan EPE, !angkah berikutnya adalah 

prmbentukan matriks intemal·ekslernal (IE). Matriks IE menentukan letak posisi 

perusahaan da!am sembilan kotak, tiap kalak dikelompokkan da!am tiga area 

dengan strategi berbeda seperti tertera pada gambar 4.9. 

• Area pertama terdiri dari kotak: I, II, IV; perusahaan yang berada di 

area ini tetap akan bertumbuh dan dibangun. Strategi yang dapat 

dipilih adalah market penetration, market development, product 
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development, forward integration, bacfrn.•ard integration, dan 

horizontal integration. 

• Area kedua terdlri dari kotak ll!, V, VII; perusahaan yang bereda di 

area ini diupayakan untuk tetap dijaga dan dipertabankan. Strategi 

yang dapat dipilih adalah market penetration dan product 

development. 

• Area ketiga terdiri dari kolak VI, VIII, IX; perusahaan yang berada 

di area ini lidak mampu untuk rejuvenasi. Strategi bagi perusahaan 

sebaiknya dijual. 

Garnbar 4.9. beriknt merupakan matriks yang memosisikan perusahaan ke 

dalam sembilan kotak yang ada dengan berbagai macam strategi. Dua elemen 

penyusun matriks ini yaitu rata-rata tertimbang matriks !FE, merupakan sumbu x 

dan rota-rata tertimbang matriks EFE, sumbu y. 

Total Skor 
Tertimbang 

EFE 

Tinggi 
3-4 

S<!dang 
2-2,99 

Rendall 
l-1,99 

Total Skor Tertimbaog !FE 
Kuat Rata-rata Lemah 
}---4 2-2,99 1-1,99 

I lll 

IV v VI 

VII VIII IX 

Gambar 4.9. Matrik.s IE 

Sumber: telah diolah kembali 

Dari basil penyusunan matriks EFE dengan rala-rata tertimbang sebesar 

3,42 dan matriks !FE dengan rata-rata tertimbang sebesar 2,14 maka perusahaan 

berada pada kotak II dengan stmtegi bertumbuh dan dibangun. Ada beberapa 

strategi yang dapat diterapkan sesuai dengan posisi perusahaan di anta:ranya yang 

sesuai adalah market penetration, market development. product development, 

forwatd integration, backward integration, dan horizontal integration. 
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4.3.6 Matriks Evaluasi Posisi Stntegis dan Tindakan (SPACE) 

Matriks SPACE memiliki empat kuadran sifat strategi yang terdiri dari 

agresif, konservatif, defensif, dan kompetitif. Sebagian elemen yang digunakan 

dalam penyusunan matriks !FE dan EFE masih tetap digunakan. Matriks SPACE 

mewakili dua dimensi internal perusahaan yaitu kekuatan finansial dan 

keunggulan kompetitif serta dua dimensi ekstemal perusahaan yaitu stabilitas 

lingkungan dan kekuatan industri. Tabapan pembentukan !I1lltriks SPACE, sbb: 

1) Pemilihan variabel-variabel FS, IS, CA, ES yang sesnai 

2) Nilai FS dan IS dengan 1 (terburnk) s.d. 6 (terbaik) serta nilai ES dan 

CA dengan -6 (terburnk) s.d. -1 (terbaik) 

3) Tiap FS, IS, CA, ES dirata-ratakan kemudian dijwnlahkan FS dan ES 

· (swnbu x) serta IS danCA (sumbu y). Plot nilai ada di matriks SPACE 

4) Dari pusat sumbu ke titik yang diperoleh dibuat vektor sebagai 

penunjuk stmtegi yang direkornendasikan 

Faktorjudgemenl merupakan peran penting dalam penyusunan matriks ini. 

Sumbu x merupakan penjumlahan dari rata-rata Competitive Advantages (CA) dan 

Industry Strengths (IS), sedangkan untuk sumbu y merupakan hasil penjurnlahan 

dari rata-rata Financial Strengths (FS) dan Environmental Stability (ES). Tabel 

4. 14. berikut merupakan faktor pembentuk matriks SPACE. 

Tabel4.l4. Pembobotan Matriks SPACE 

• 

• 

• 

• Pangsa. pasa:r Ufi.1KM 

• Reputasi baik di perbankan 
nasional 
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Untuk FS, penentuan bobot berdasarkan penilaian pada rasio keuangan 

yang meliputi Return on Equity, Net Income, dan Rasio Kecukupan ModaL 

Return on Equity diberi bobot5 dengan a.sumsi tingkat pengembalian dari ekuitas 

menunjukkan tren kenaikan seiring dengan terus meningkatnya laba. Untuk Net 

Income diberi bobot 6 dikarenakan grafik Net Income perusahuan memang 

menunjukkan tren kenaikan (bab Ill). Untuk Rasio Kecukupan Modal diberi bobot 

3 karena nilainya sampai dengan saat ini masih berada di perbatasan ketentuan 

Bank Indonesia. 

Untuk bobot ES, jwnlah penduduk Indonesia diberi bobot -I karena faktor 

tersebut penting, berkaitan dengan pangsa pasar yang masih sangat luas. 

Selanjutnya, kondisi perekonomian Indonesia yang cenderung membaik belum 

membawa dampak yang signifikan bagi perusahaan bila dilibat dari tumbubnya 

ekonomi masih ditopang oleh konswnsi dan investasi yang masih tersendat. Bobot 

yang diberikan adalah -2. Faktor selanjutnya yaitu berkembangnya lembaga 

pcmbiayaan nonbank, memungkinkan konsumen lebih aware dalam mengalokasi 

finansialnya secara Jebih teljangkau, bobot diberi -2. Faktor ini dirasakan penting 

untuk menjadi pemicu peningkatan penjualan produk perbankan. 

Elemen selanjutnya yaitu CA. Keunggulan utama perusahaan yaitu 

penguasaan pangsa pasar UMKM sehlngga diberi bobot -1. Reputasi yang baik di 

kaneah perbankan nasional turut penting karena sangat menentukan citra 

perusahaan di pihak stakeholder, bnbot yang diberikan adalah -1. Customer 

database yang luas ini juga mendukung untuk peningkatan jaringan distribusi 

karena itu faktor ini diberi hobo! -I. 

Untuk IS, dukungan pemerintah atas perkembangan sektor UMKM 

menjadi hal yang penting. l'emain seperti BPR yang berada dalam industri ini 

sudah sangat paham pada segmen UMKM dan seluk beluk produk-produk 

perbankan, walau masih kurang dari segi modal. Karena itu, bobot yang diberikan 

yaitu 5. Potensi perkernbangan segmen perbankan syariah didukung dari 

pennintaan masyarakat atas perlunya sistem keuangan yang beriandaskan ajard!l 

lslrun. Karena pertimbangan di atas, faktor lersebut diberi bobot 3. Yang temkhir 

diberi bobot 6 yaitu banyak pesaing lama yang mengua.sai jaringan distribusi dan 

teknologi inforrnasi mulai masuk di bisnis yang dikuasai perusahaan schingga 
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memungkinkan industri ini semakin berkembang dan kompetitif. Dari perhitungan 

di atas didapat titik sumbu x ~ -1 + 4.67 ~ 3.67 dan titik sumbu y ~ -2 + 4.67 = 

2.67. Titik pada sumbu x dan y menunjukkan keduanya bemilai positif yang 

berada pada kuadran aggresive strategies. 

FS 
Strategi lntegrasi 5 

(Konservatif) 4 

3 • 
2 

CA 1 

IS 

-6 -5 -4 -3 -2 -1-1 1 2 3 4 5 

-2 

Strategi Bertahan -3 Strategi Diversifikasi 

-4 
(Kompetitif) 

-5 ES 

Gambar4.10. Matriks SPACE 

Sumber: telah diolah kembali 

Gambar 4.10. di atas merupakan matriks SPACE yang menggarnbarkan 

strategi yang harus diambil perusahaan. Perusahaan yang berada pada kuadran ini 

biasanya menggunakan kekuatan intemalnya untuk mengambil keuntungan dari 

kesempatan yang ada dengan agresif. 

4.3. 7 Matriks TOWS 

Matriks TOWS menggambarkan kesempatan dan hambatan yang dihadapi 

perusahaan (eksterna/ factor) dicocokkan dengan kekuatan dan kelemahan yang 

dimiliki perusahaan (internal foetor). Tabel 4.15. di bawah ini menggambarkan 

matriks TOWS perusahaan. 
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Tabel4.15. Matriks TOWS 

Strenl!fhs Weaknesses 
Strategi SO Strategi WO 
• Mempertahankan tingkat • Meningkatkan market share 

pertumbuhan kredit mendekati prodnk kredit dengan meraih 
tingkat pertumbuhan pasar pertumbnban bisnis di atas 
(stability growth strategy) dan tingkat pertumbuhan pasar 
meminimalisir penurunan bisnis (aggrestve growth strategy) (W2, 
dana dengan meningkatkan 02) 
pelayanan (Sl, 01) • Memperkuat pesisinya sebagai 

bank fokus dengan memperbaiki 
NIM, meningkatkan kualitas dan 
profile loan portfolio, serta 
memperluas swnber-sumber fee 
based income (W6fW7, 06, 84) 

• Penggalian potensi jaringan 
nasabeb syariah untnk 
mengembangkan bisnis sharia 
bankin)1 (W4, 04) . 

StrategiST Strategi WT ----~ 
• Memperluas relationship dengan • Mengembangkan produk yang 

penyedia.an layanan Jebih kompetitif sesua1 
terkostwnisasi untuk dapat kebutuhan nasabah dan kondisi 
memberikan tailored business persaingan di pasar (Wl, T2) 
solution (S2, Tl) • Fokus peda peningkatan kinerja 

layanan di consumer banking 
pada Bank Bukopin Prioritas 
(W4, T3, 83) 

• Fokus pada monitoring product 
competitiveness dan peningkatan 
kinerja prodnk dari aspek speed 
of process, pengembangan 
foatures, kemudahan 
akseslpersyaratan, kelengkapan 
prodnk (WS, T4) 

• Mengoptimalkan fungsi-fongsi 
unit kerja yang mengnkur, 
memonltor, dan mengelola 
risiko, Menggunakan berbagai 
macam metode, aiat, dan 
pendeka.tan dalam 
oelaksanaannya (W6fW7, T6) 

Sumber: Diolah sendiri (referenst rabel4.9.) dari Laporan Tahunan Bank Bukopm 2007 

Karena matriks SPACE dari hasil anal isis SWOT berada peda kuadran SO, 

alternatif strategi yang disarankan dapat diarnbil adalah strategi SO. 
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4.3.8 Matriks Grand Strategy 

Matriks Grand Strategy (gambar 4.! 1.) rnemosisikan perusahaan ke dalam 

ernpat kurulran berdasarkan kecepatan pertumbuhan pasar dan kuatnya posisi 

perusahaan dalam persaingan sebuab industri. 

Poslsi 
Persaingan 

Lemah 

0 

e 
c 

' 0 

0 

Kuadran II 
Mal1u!l Development 
Malke!. Penetra:lon 
Pnxfucl~! 
Holtmfltal iolegmlil'ln 

"""""re 
"'"""""' 

Pertumbuhan 
Pasar Cepat 

Pertumbuhan 
Pasar Lambat 

Gam bar 4.11. Matriks Grand Strategy 

Sumber: David, Fred R. Strategic Management. Prentice Halt (2000), hal. 218. 

Sesuai posisi perusahaan berada di kuadran I matriks SPACE, maka 

strategi yang disarankan dan dapat diterapkan adalah strategi pada kurulran I di 

atas yaitu concentric diversification serta saran strategi lain (sam a dengan matriks 

IE) market development) market penetration) product development, forward 

integration, backward integration, dan horizontal integration. 

Hasil analisis matriks Grand Strategy tersebut konsisten dengan hasil 

analisis matriks BCG, EFE, !FE, TOWS, IE, dan SPACE. Dari sekian Saran 

s!rategi yang diberikan, strategi pengembangan pasar (market development) 

adalah yang efektif dan efisien. Dengan mempertimbangkan biaya yang besar jika 

dialokasikan untuk perluasan jaringan ilistribusi sedangkan NIM perusahaan 

masih di bawah batas ketentuan API, maka perusahaan sebaiknya melakukan 

ekspansi pa.c:ar dengan rnemasuki pasar-pasar yang baru, Strategi pengembangan 

pasar dapat dilakukan dengan memodifikasi cara memasarkan pruduk sekarang ke 

pelanggan dalam lingkup pasar yang barhubungan, didukung dengan menambah 

saluran distribusi atau mengubah komunikasi pemasaran. 
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5.1 KESIMPULAN 

BABV 

KESIMPULAN DAN SARAN 

1. Pasisi Bank Bukopin pada industri perbankan adalah bank swasta nasional 

devisa yang fokus dengan sek!or UMKM dengan aset dan pangsa pasar 

yang cukup serta ldnerja keuangan yang terus meningkat dengan strategi 

yang sejalan dengan Arsitek!ur Perbankan Indonesia (API). API sebagai 

vlsi perbankan Indonesia masa depan mulai disosialisasikan pada tahun 

2004 untuk memberi arab pada perbankan untuk menentukan posisinya 

menjadi bank intemasional, bank nasional~ bank dengan fokus pada 

segmen usaha tertentu atau menjadi Bank Perkreditan Rakyat (BPR) dan 

bank dengan kegiatan terbatas. Bank Bukopin dalam hal ini mempunyai 

visi sebagai bank fokus, seperti dalam visi API yang mengidealkan adanya 

bank yang mengarab kepada bauk fokns. 

2. Strategi Bank Bukopin menjadi bank fokus merupakan pilihan yang logis 

dan strategis dengan pertimbangan bahwa competitive advantage terdapal 

di segmen UMKM yang digeluti sejak lama, jaringan distribusi/cabang 

yang cukup banyak dan customer base yang luas merupakan aset untuk 

pengembangan retail banking bagi Bank Bukopin. Sesuai visinya untuk 

meneknni segmen UMKM, dan tahun 2006 sampai dengan tabun 2007, 

Bank Bukopin telah membangun jaringan micro banking dengan nama 

Swamltra, program kemitraan ant.ara Bank Bukopin dengan lembaga 

keuangan mikro dan kopernsi, sebingga jaringan distribusi pada sektor 

UMKM menjadi iebih besar. 

3. Empat aspek posisi kinerja keuangan tersebut menunjukkan bahwa 

pesaing Bank Bukopin dalam lingkup bauk devisa dengan bank fokus 

yang mampu bertaban untuk telap berada di posisi ideal menurut API dari 

Bank Indonesia atau yang dalam analisis ini ditunju.kkan pada kuadran I 

adalah Bank Lippo dan Bank Permala. Tingkat NJM rendah yang dialami 

Bank Bukopin menunjukkan kinerja yang masih lemah pada aspek 

profitabilitas. Namun demikian, ketiga aspek laitu1ya yang ditunjukkan 
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melalui permodalan, penghimpunan dana, dan penyaluran kredit dapat 

menjadi kekuatan dan memberikan peluang bagi Bank Bukopin Ulltuk 

dapat tetap bertumbuh dan bersaing di industri perbankan Indonesia. 

4. Sebagai kesimpulan dari analisis pesaing Liam Fahey, Bank Bukopin perlu 

rnempertimbangkan bahwa posisinya yang sebelumnya adalah market 

leader di bisnis UMKM pada kategori bank fokus dapat rentan tergeser 

ka:rena mulai banyaknya pesaiug-pesaing lama yang kuat pada sistem Tl, 

SDM, dan distribusi jaringan masuk dan menekuni bisnis ini. Di samping 

itu, perlu dipertimbangkan bila dalam perkembangan ke depannya 

manajemen Bank Bukopin akan mendirikan perbankan syariah secara 

independen seperti BSM sebagaimana telah dijalankannya rencana merger 

dengan beberapa BPR untuk membentuk perbankan syariah. Melihat 

kembali pada Cost of Fund yang tinggi dan NIM yang masih rendah, 

manajemen Bank Bukopin perlu mengevaluasi kepercayaan publik atau 

nasabah seperti terhadap corporate brand-nya sebelum membentuk sub­

corporate brand (syariah). 

5. Dari basil identifikasi BCG, segmen UMKMK merupakan posisi yang 

paling baik karena berada di stars. Perbankan komersial berada di antara 

posisi dogs dan cash cows, menandakan bahwa Bank Bukopin perlu 

meningkatkan market share-nya di area bisnis ini. Adapun perbankan 

konsumer berada di antara posisi dogs dan question marks, menandakan 

bahwa dengan pertumbuhannya yang sekarang sebaiknya dipertahankan 

dengan sekaligus meningkatkan market share. Sedangkan area bisnis 

syariah berada di dogs yang mana perlu dikerahkan pcningkatan pada 

pangsa pasar agar posisinya dapat bergeser ke cash cows. 

6. Dari hasH identifikasi dan analisis kesempatan, hambatan, kekuatan,. dan 

kelemahan maka didapat bobot tertimbang dari AHP untuk matriks !FE 

sebesa:r 2,20 dan EFE 3,42 dengan strategi growth dan build. Untuk 

matriks SPACE, diadakan perhitungan terhadap bobot financial strengths 

(FS), environmental stability {ES), competitive advantages (CA), industry 

strengths (IS) dan diidentifikasi posisinya berada pada kuadran aggressive. 
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7. Untuk malriks grand strategy, posisi Bank Bukopin bernda pada kuadran 

l Hasil analisis malriks Grand SlraJegy tersebut konsisten dengan hasil 

analisis matriks BCG, EFE, !FE, TOWS, IE, dan SPACE. 

5.2SARAN 

Berdasarkan strategi yang diperoleh dari matriks grand strategy, saran 

yang dapat disampaikan sebagai berikut; 

1. Meningkatkan Mar/ret Development dengan pertimbangan kondisi 

keuangan yang telah membaik didukung dengan peningkatan kebutuhan 

dan daya beli masyarakat. Strategi mar/ret development dilakukan dengan 

cara menambah jmnlah jalur distribusi yang dapat berupa pembukaan 

cabang barn serta menjalin kelja sama dengan nasabab potensial dan BPR. 

Saat ini, Bank Bukopin memilw lebih 280 kantor. Hingga 2008, 

direncanakan meruunbah lebih jmnlah kantor, kantor cabang pembantu, 

serta Office Channeling untuk memantapkan penguasaan pasar sebagai 

strategi memperk:uat posisi pasar domestik. Sejauh ini, Bank Bukopin 

memasarkan produk Bukopin Prioritas untuk meningkatkan pangaa pasar 

segmen bisnis konsumer yang dinilai cenderung kurang potensial menurut 

analisis posisi BCG. Dengan strategi market development ini diharapkan 

Bank Bukopin dapat menyasar produk tersebut pada target konsumen dt 

pasar yang belum ada pesaingnya. 

2. Bank Bukopin porlu terus dan kontinu melaksanakan Product 

Development dengan perubaban bentuk produk, perubahan warnalfitur, 

ataupun penarnbahan dan pengurangan bentuk produk. Dengan promosi 

tahungan Siaga Bukopin dan Bukopin Prioriws, hal ini telab sejalan 

dengan strategi yang baru dilaksanakan sejak tahun 2007~2008. 

3. Melaksanakan Markel Penetration, mengingatjurnlah penduduk Indonesia 

yang banyak sebagai pasar yang potensial dengan cara melaksanakan 

aktivitas promosi produk perbankan lewat media cetak ataupun elektronik. 

Bank Bukopln disarankan melakukan strategi meningkatkan pangsa pasar 

di segmen konswner secara cepat, baik dengan pertumbuhan organik 

rnaupun rnelalui akuisisi bank swasta yang belum dimiliki investor asing 
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dan perusahaan multiflnance yang bergerak di segrnen consumer loan. 

Disarankan juga untuk melakukan merger dengan bank yang dimiliki 

pemerintah lainnya untuk memperkuat posisinya sebagai bank dengan 

fokus. 

4, Mencari sumber dana altematif yang lebih murah sehingga cost of funds 

bisa lebih rendah dan NIM bisa ditingkatkan sehingga melebibi 5 %. 

5. Bank Bukopin memerlukan strategi bisnis yang tepa! untuk mencapai 

sasarannya dengan berorientasi pemennben kebutnben nasabnb di setiap 

segmen. Untuk dapat melakukan hal terSebut maka dalam perumusan 

strategi diawali dengan penentuan nilai-nilai utama sebagai daya tarik 

yang dilrutnbkan nasabah, seperti kemudnban, kenyrunanan, penyediaan 

jasa dan produk yang lengkap, harga yang bersaing, dll. Penentuannya 

dapat diperoleh dari survei dan analisis keburahan nasabnb serta analisis 

perkembangan praklek perbankan yang terbaik secara umurn. 
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Pembobotan Faktor Kekuatan dengan Metode AHP 

Priorities with respect to: 
Goal: Kekuatan 

Posisi market share di UMKM .212 
Hubungan kuat dengan nasa bah .030 
Custnmer database luas dengan nasa bah UMKM .412 
Tennasuk Bank fokus .090 
SDM potensial untuk pertumbuhan .050 
Reputasi baikdl perbankan naslonal .151 
CAR cukup unb.Jk pengembangan blsnls .054 

Inconsistency = 0.09 

with 0 missing judgments. 
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Pembobotan Faktor Kelemaban dengan Metode AHP 

Priorities with respect to: 
Goal_: Kelemahan 

Produk dan layanan yang terbatas 
Penguasaan pasar dana dan kredit komersial dan konsumer belum maksimal 
Jaringan kantor cabang dan ATM yang terbatas 
Produk perbankan masih memiliki kekurangan 
Keterbatasan IT dalam integrasl pelayanan 
Pengelolaan manajemen yang kurang, NIM masih rendah 
Portfolio dan fee based lnmme yang belum bersalng 

Inconsistency = 0.08 

wfth D missing judgments. 
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Pembobotan Faktor PeiUllng dengan Metode AHP 

Priorities with respect to: 
Goal: Peluang 

Potensi perb.Jmbuhan dana dan ekspansi kredlt .050 
Potensi pertumbuhan pasar dana dan kredit kornersiaf dan konsumer .038 
Predik.si pertumbuhan ekonomi nasional dan sosJat politik .027 
Perkembangan segmen perbankan syariah .448 
Kebutuhan akan produk dan jasa perbankan berbaols n .227 
Dukungan pemerintah terhadap pengembangan UKM .067 
Potensi peng.embangan blsnlsdf segmen UMKM yang t:erbuka .143 

Inconslsteney = 0.08 

with 0 missing judgments. 
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Pembobotan Faktor Aneaman dengan Metode AHP 

Priorities with respect to: 
G'oal: Aru:aman 

Kemudahan perpindaht~~n nasabah antar bank .026 
Besarnya altematlfsarana dan instrwnen pembiavaan e.g pasar modal .076 
Tingkat persaingan consumer banking yang ketat .148 
Daya tarik segmen komerslal atraktif .256 
Tingkat persaingan produk dan layanan berbas;s IT ,404 
Reslko blsnls yang semakln kompleks .034 
Berkembangnya berbagal tembaga pemblayaan non bank .057 

Inconsistency= 0.05 

with 0 missing judgments. 
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Synthesis with respect to: 
Goal: falttor lnternaf 

Overa!llnconsisteney = .00 

markat shant tlnggi dl UMKM . 109 
hubungan ltuat dongan naaabab .015 
customer databaso luas denga.n no!I.Bbah UMKM .211 
tennaaok bank fokus menurut API .045 
memilit<i cuk:up S OM potensial .025 
memillkl roputasl balk di perbankan naalonal .077 
CAR yang tllk\lp untuk peng&mbangan blsnls .028 
produk dan layanan t&rbatas .21, 
p&nguasaan p.:tsardana dan ktodlt kOmerslal dan komutn!W belum .025 
jaringiiln kantoreabang danATMyang totbatas .112 
produk pamankan maslh nmil!kl kakuranijan .073 
l«<terbataNn TI dalarnlntagmal pelayanan .OM 
pengelolaan manajemen kurang, NIM maslh n:mdah .020 
portoto!io dan fee based Income yang belum barsaing .011 
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Synthesis with respect to: 
Gmh faktor ekstemal 

Overalllncons1slency t:t .07 

potensi pertumbuhan dana dan ekapansl kredlt .023 
potensi pertumbuhan pasar dana dan kllldlt kome1111a1 dan .018 
predlksi partumbuhan akonoml, soslal, dan p-olllik rv.rsiQI'lal .01-3 
petkembangan segman porbankan syariah .212 
kebutuhan pt'Qduk dan ja~ berbasls Tl .107 
dukungan pemerintah 19rhadap UKM .032 

. potensi pengambangan bisnis UMKM maslh terbuka .068 
kemudahan perplndah~n nnabah antar bank .014 
besamya alhtmatlf s3r.lna: dan instruman pemb!ayaan .040 
tfngkat JWf'S&ingan koosumaryang ketat .078 
dayab:!irlkkomerslalyang atraktlf .135 
tlngkat peffllalngan ptoduk dan layanan berb.asls 11 .212 
reslkoblanlsyang s&maidn i«lmpleke ,018 
bertambangnya berbagai tambaga pemblayaan non bank .030 
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Penggolongan Bank berdasatkan Nama Area Bisnis 

No. Bank UKM Komerslal Konsumer Syarlah 

1 Bukopin UKM Komersial Konsumer Syarlah 
2 811 Komers!al Korporat Konsumer Syariah 

3 Niaoa Rile! Ko!J)Orat Blsnis Syarlah 
4 Permata UKM Korporat Konsumer svartah 

5 Llooo Komers!al Koroorat Konsumer 

6 Mea a Komersla! Koroorat Konsumer 

7 NISP UKM Koroorat Konsumer 

a Century Korporat Konsumer 

9 SSM UKM Korporat Konsumer Syariah 
10 Mavapada UKM Korporat Konsumer 

L-7 
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Pertnmbuhan Kredit per Segmen 

Ll•~ 811 N!ana M • aukonln 

2006 2007 % 2006 2007 % 2006 2007 % 2006 2007 % 2006 2007 % 

Komersial 3,694 5,799 57 7,385 10.253 39 9,526 12107 30 3900 6500 66.66 4,330 5,153 19 

Konsumer 2,920 4,584 57 8944 10,253 15 13906 17.547 26.16 623 1.700 172.9 1,210 1,636 35 

UKM 5,347 7 796 44 9.996 12,569 26 9,759 11,990 22.86 8,476 5,837 ·9.6 9,150 12,361 35 

Svariah 2663 3.07e 14.6 2 858 3,632 27.1 391 453 16.1 

Total I >1977 17,718 48 26,306 33.on 26 33,195 41,750 26 10,999 14,037 28 14,682 19,147 30 

SSM NISP Pennata Moyapada Contuey 

2006 2007 % 2006 2007 % 2008 2007 % 2008 2007 % 2006 2007 % 

KomeiSial 5431 4,316 27.5 3400 5100 50 6607 8952 35.5 1 545.47 1 622.14 17,9 2 095.53 3.432.38 63.5 

Konsumer 707 1,117 57.9 3600 4.900 36.1 4.853 4 811 0.6 662.35 752.34 13.58 294.28 5202.0 76.77 

UKM 3,276 4,633 47.5 8,410 8857 5.3 11,323 11.525 1.76 328.38 493.00 50.3 

Sva~iah 7,415 10,326 39.3 164 505 208 

Total 7.415 10,326 39.3 15.410 18,857 22.3 22,783 25,289 35.5 2,536.20 3,068.10 20.0 2,392.59 3,952.58 65,2 
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Pertumbuhan Kredit tiap Bank 

dalam %} 

bdsk urutan Mayapada Bukopln BSM Nlaga Pennata Bll NISP Llppo Century Meoa 

Komers!a! 17.9 19 27.5 30 35.5 39 50 57 63.5 66.66 

Pennata Mayapada Bll Nlaga Bukopln NISP Llppo BSM Century Mega 

Kon'sumer 0.8 13.58 15 26.16 35 35.1 57 57.9 76.77 172.9 

Mega Permata NISP · Niaga Bll Bukopln Llppo BSM Mayapada 

UKM -9.8 1.78 5.3 22.86 26 35 44 47.5 50.3 

Bll Bukopln Nlaga BSM Pennata 

Svariah 14.6 16.1 27.1 39.3 208 

Llppo Bll Niaga Mega Bukopln BSM NISP Permata Mayapada Century 

Total kredit 48 26 26 28 30 39.3 22.3 35.5 20.9 65.2 
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Market Share berd .. arkan Area Bisnis 

2007 Llooo 811 Nlaoa Mao a Bukooln BSM NISP Permata Mavaoada Centurv 

Komersial 5,799 10,253 12,107 6,500 5,153 4,376 5100 8 952 1,822.14 3,432.38 

9.1% 16.1% 19.1% 10.2% 8.1% 6.9% 8.0% 14.1% 2,9% 5.4% 
' 

Konsumer 4,584 10,253 17,547 1,700 1,638 1,117 4,900 4,811 752.34 520.20 

9.6% 21.4% 36.7% 3.6% 3.4% 2.3% 10.2% 10.1% 1.6% 1.1% 

UKM 7,796 12,569 11,990 5837 12,361 4,833 8,857 11,525 493.00 0 

10.22% '16.48% 15.72% 7.65% 16.21% 6.34% 11.61% 15.11% 0.65% 0.00%. 

~liah - 3076 3,632 - 453 10 326 - 505 - -
0.00% 17.10% 20.19% 0.00% 2.52% 57.39% 0.00% 2.81% 0.00% 0.00% 

Total 17.718 33 077 41 750 14,037 19,147 10,326 18,857 25,289 3,068.10 3,952,58 

9.46% 17.67% 22.30% 7.50% 10.23% 5.52% 10.07% 13.51% L________J-~4% 2.11% 
- ---·····························-··-
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Kuesioner Faktor lnternaJ-Eksternal 

Responden yang terhormot~ 

Soya odofoh mohosiswi program Magister Monojemen Universitos 
lndoneslo yang sedong melckukan peneliticn mengenai Analisis Pcsisi dan 
lmptementasi Arsiiektur Perbankan Indonesia di Sank Bukopiil. Penelitian ini 
soya lckukan untuk menyelesoikon tugas kenya akhir (tesis). Demi tercopainyo 
tujuan penelitian, soya horopkon agar Anda dopot mengisi kue~ioner ini seccrc 
lengkop don benar. Semuo informasi yang diterimo sebogai hosil dori mengisi 
kuesioner ini bersifat rahos!o den dipergunakcn honyo untuk kepentingan 
okademls. Atos kerjo samonya, soya ucapkan terimo kosth. 

Andini Setyowoti 

Data Responden 

Beriiah tanda {X} podo tempot yang teloh disediokan sesuoi dengan 
kriteria personil Anda. 

1. Jenls kolomin ::::: 0 loki-lokl 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

Pendidikon. 

Status 

Usia 

lome Bekerjo ::::: 

Jobaton 

Golongon 

OMenikah 

030-44 

0 1-s"' 

L-11 

D Perempuon 

0 S3 

0 Belum Menikoh 

045-59 

06-lOth 

0>60 

O>lOth 

Analisis posisi..., Andini Setyawati, FE UI, 2008



Pertonyoan berikut odofoh peniloian mengenoi prospek perbankon menunJt 
ftngkup ekstema!. Berikonloh tan do (x) podo skala 1 = tidak baik sampai dengan 

4= balk pada tempat yang teloh disediakan. 

Prospek Perbankan 

Potensi pertumbuhon dona dan eksponsi pemberian kredit 

Potensi pertumbuhan poser dono komersiof, dono konsumer, kredit komersial# 
dan kredit konsomer 

Prediks1 pertumbuhon ekonomi nosionol don kondisi sosiol politik 

Dukungon dori pihok lemboga keungan dunio seperti JMF, CGI, don Bank Dunia 
dolcm perboikon'perekonomiem lndonesla 

Kebutuhon okon produk dan jaso perbonkan yong berbasis teknologi informosi 

Jumlah bonk komersiol domestik di dolom sistem perbOnkan nmionof 
···-

Potensi pengembangon bisnis dt sektor pemerintoh yang mosih terbuko 
·~· 

•.. 

Kendala dalam Pelaksanaan 

Kemudoho n perpindohcn nasoboh ontor bonk 
. 

Besornyo o 
modo I 

lternotif sarona & instromf1!n pembiayoan olternatif seperti poser 

Tingkot pe rsaingon consumer banking yang ketot 
···-

Doyo tatik segmen komerslal songat atroktlf 

Tingkot pe rsoingon dalam produk dan layonon berbasis JT 
.. 

Resiko bisn ls yang semokin kompleks 

Berkembon gnyo berbogoi lembogo pembioyoon non bonk 

L-ll 
( \ 

1 2 

1 2 

3 4 

3 4 
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Pertanyaan berikut adalah peolloian mengenoi prospek perbankon menurut lingkup internal. 
Berikanloh 1ondo (x) pada skala 1= tidak baik sampai dengan 4= baik pado tempot yang 

teloh disediokon. 

Aspek Kin&rja Pengembangan Bank 

Posisi penguosoan market shore tinggi terutamo di segmen pemerintah 
-·-

Hubungon yang kuat dan terjolin lama dcngan nasobah 

Memiliki customer database yong luos dengan nosoboh korporasi 
--

Bank yang mendominosi pongsa pasar 

Memiliki SDM potensiol dalom mendukung pertumbuhon bonk 

Memilikl reputasi balk di mota perbonkon nostonol 

Memiliki rosio kecvkupan modo! (CAR) yong cukup untuk mengombangkan 
bisnisnya 

r--· ····-

Kendcda dalom Pengembongon Bank 

Produk don lcyonan yang mosih tetbatos 
- ·····-

Penguosoon pasar dana komersiol, dana konsumer, kredit komerslol, dan kredit 
konsumer yang belum moksimol 

Joringan peloyonon (ATM, kontor cabong) yang mosth terbatas 
-

Produk perbonkan mosih memiiiki' kekurongan 
-

Keterbatason IT dafom integrcsi pelayanon 
····- __ .. ·····-

Komitmen pihok manafemen do lam meneropkon prudential banking don GCG 

Portofo!io dan fee based income yang bel urn cukup dol om persaingan 
perbankon 

'--· . .. . . . Atas woktv dan perhohan Anda dalam pengtstan kuestoner 1m merupakan 
dukungan yang tak ternilai, unfuk itu soya ucapkan terima kasih. 

L·ll 
bun an 

1 2 3 4 

1 2 3 4 

! ! 
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AKTIVA 

Kas 

Penempatan pada Bank Indonesia 

a. Giro Bank Indonesia 

b. Sertlfikat Bank Indonesia 

c. Lalnnya 

Giro pada Bank Lain 

a. Rupiah 

b. Valuta Asing 

Penempatan pada Bank Lain 

a. Rupiah 

PPA - Penempatan pada bank lain -/-
b. Valuta Asing 

Laporan Keuangan Bank Bukopin 

Laporan Keuangan Publlkasi Trlwulanan 
Neraca 

PT BANK BUKOPIN 
JL MT.HARYONO KAY 50-51 JAKARTA 12770 

Telp. 7989837-7988266 
per Desember 2007 dan 2006 

421,800 

9,695,317 

3,687,390 

5,828,937 

59,990 

73,535 

23,317 

51,113 

3,734,874 

353,300 

-3,534 

3,381,574 

L-12 

275,561 421,803 

13,171,792 9,695,317 

2,422,298 3,687,390 

9,926,692 5,828,937 9,926,692 

749,802 59,990 

51,932 73,535 

17,389 23,317 

35,623 51,113 

2,377,467 3,734,874 2,377,467 

399,200 353,300 

-3,992 -3,534 

1,978,267 3,381,574 1,978,267 
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PPA- Penempaten pada Bank Lain ·/· 

Surat Berharga yang Dlmllikl 

a. Rupiah 

L Dlperdagangkan 

It Tersedla untuk Dljua! 

111. Dlmllikl Hfngga Jatuh Tempo 

PPA- Surat berharga yang dlmlllkl -1-

b. Valuta Asing 

i. Diperdagangken 

11. Tersedla untiJk Dljual 

IIi. Dlmlllkl Hlngga Jatuh Tempo 

PPA- surat eerharga yang Dlm1llkl -/-

Surat Berharga yang Oljua! dengan JanJI Dlbelf Kemball 

Obltg<lsl Penerintah 

a. Diperdagangkan 

b, Tersedfa untuk Dljual 

c. Dlmllikl Hlngga Jatuh iempo 

Tagihan atas Surat Berharga yang Dlbell dengan Janjl Dljual Kembal! (Reverse Repo) 

a. Rupiah 

PPA - Reverse Repo + 
b. Valuta Asing 

PPA - Reverse Repc ·/· 
Taglhan Derivatlf 

L-12 
(lanju1an) 

-33,815 

300,216 

21$0,144 

260,144 

-2,855 

40,072 

38,347 

1,725 

·2,109 

452,619 

120,840 

331,779 

33,033 

33,033 

1,116 

·19,800 ·33,815 -19,800 

267,992 300,216 :267,992 

170,1$15 250,144 170,615 

33,348 33,348 

137,267 260,144 137,267 

-1,818 ·2,B55 ·l.iU8 

97,377 40,072 97,377 

36,696 36,347 36,696 

60,681 1,725 60,681 

-2,654 -2,109 -2.,654 

213,333 452,619 2.13,333 

89,914 120,840 89,914 

123,419 331,779 123,419 

25,947 33,033 25,947 

25,947 33,033 25,947 

1,944 1,116 1)344 
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PPA - Tagihan Dertvatif -1-

Kred!t yang Diberikan 

a. Rupiah 

L Pihak Terkalt deogan Bank 

IL Plhak Lain 

PPA- Kredlt yang diber!kan -/-

b. Va!uta Asing 

!. Pfhak Terkalt dengan Bank 

II. Pihak lain 

PPA - Kredlt yang Dlberlkan -/-

Taglhan Akseptasl 

PPA- Taglban Akseptasl + 
Penyertaan 

P'PA - Penyertaan -1-

Pendapatan yang Maslh Akan Dfterlma 

Blaya Dlbayar Dlmuka 

uang Muka Pajak 

Akt!va Pajak Tangguhan 

Aktrva Tetap 

Akumu!asi Penyusutan Akt!Va Tetap -/-

Propertl Terbengkala! 

PPA • Propertl terbeogkalal -/· 
Aktlva Sewa Guna 

·17 

16,680,346 

17,241,803 

5,42.8,549 

11,813,254 

-326,567 

1,438,543 

1,438,543 

L-12 
(lanjutan) 

-14,844 

77,830 

·642 

57,035 

-1,130 

53,320 

71,377 

18,654 

574,047 

-252,111 

24,409 

-3,661 

·19 ·17 

14,319,881 18,689,573 14,'319,881 

13.356,012 17,251,030 13,356,012 

4,730,991 5,428,549 4,730,991 

8,625,021 11,822,481 8,625,021 

-260,625 -326,627 ·260,625 

963,869 1,438,543 963,869 

963,859 1,438,543 963,869 

-9,330 -14,844 -9,330 

65,560 77,830 65,560 

-555 -64Z -655 

60,433 36,640 40,388 

-1,156 -1,130 -1.156 

42,51.3 53,446 42,476 

72,206 71,402 72,289 

10,031 18,873 10,155 

476,449, 574,299" 476,657 

-207,605 -252,308 -2.07,775 

24,409 24,409 24,409 

-3,661 
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Akumu!asi Penyus:utan Aktlva Sewa Guna w/-

Agunan yang Dlambll Allh 

PPA • Agunan yang dlambll allh + 
Aktlva Laln·!aln 

TOTAL AKTIVA 

PASIVA 

Giro 

a. Rupiah 

b. Vafuta As!ng 

Kewajlban Segera Lalnnya 

Tabungan 

Si:npanan 6erjangka 

a, Rupiah 

1. Pltlak Terkalt dengan sank 

11. Plhak Lain 

b. Valuta Asing 

L Plhak Terkalt dengan sank 

11. Plhak Lain 

Sertlflkat Deposito 

a. Rupiah 

b. Valuta Asing 

Slmpanan darl Bani< Laln 
Kewajlb<ln pembellan kemba!l surat be!'harga yang d!jual dengan syarat repo 

61,346 

·7,405 

299,556 

34,454,813 

8,763,135 

7,695,B97 " 

1,067,238 

208,481 

2,909,202 

17,275,845 

13,603,474 

2,025,298 

11,578,176 

3,672,371 

388,571 

3,283,800 

L-12 
(lanjutan) 

768,937 

68,134 61,419 66,134 

·7,405 

157,335 301,647 159,624 

31,573,6g3 34,446,177 31,556,143 

9,179,003 8,758,129 8,177,003 

7,088,942 7,690,891 7,086,942 

1,.090,061 1,067,238 1,090,061 

1,589."1102 208,4Sl 1,589,402 

1,9458,.821 2,909,202 1,958,821 

14,421,636 17,273,254 14,407,019 

12,737,160 13,600,883 12,722,603 

2,006,923 2,022,707 1,992,367 

10,730,237 11,578,176 10,730,236 

11684,476 .3,672,371 1,584,476 

232,424 388,571 232,424 

1,452,0:52 3,283,800 1.452,052 

1360,130 788,937 860,130 

494,550 <194,650 
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Kewajlban Derivatlf 

Kewajtban A~septasl 

Surat Berharga yang Dlterbltkan 

a, Ruplah 

b. Valuta Aslng 

Pfnjamen yang Dlterlma 

a. Fasmtas Pendanaan Jangka Pendek Bank Indonesia 

b. lalnnya 

i. Ruptah 

~ Plhak Terkait dengan Sank 

~ f.llhak Lain 

li. Valuta Asing 

- Pihak Terkalt dengan Bank 

- P!hak Lain 

Estlmasi Kerugian Komltmen dan Kootinjensl 

Kewajlban Sewa Guna Usaha 

Beban Yang Maslh Harus Olbayar 

Taksfran PaJak Penghasllan 

Kewa)lban PaJak Tangguhan 

Kewaj!ban Laln-larn 

Plnjaman Subordln<'!SI 

a. Pihak Terkait dengan Bank 
b. Pihak Lain 

L-12 
(lanjutan) 

699 260 699 260 

77,830 65,560 77,830 65,560 

530,000 540,000 530,000 540,000 

530,000 540,000 530,000 540,000 

895,788 851,991 895,788 851,991 

895,788 851,991 895,788 851,991 

863,123 822,652 853,123 S22,552 

863,123 622,652 863,12:3 822,652 

32,665 29,339 32,665 29,339 

32,665 29,339 32,665 29,339 

28,233 2:7,109 28,233 27,109 

80,540 80,944 80,498 80,908 

58,676 86,161 58,684 95,173 

398,696 302,729 398,760 302,964 
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Modal Plnjaman 

a. Plhak Terkalt dengan Bank 

b. Plhak Lain 

Hak Minorltas 

Ekuitas 

- Modal Dlsetor 

-Agio (Disaglo) 

- Modal Sumbangan 

- Dana Setoran modal 

- Sellslh Penjabaran Laporan Keuangan 

- Sellslh Penllalan Kemball Aktlva Tetap 

- Laba (Rugr) yang 8elum Drreallsasl dari Surat 8erharga 

- Pendapatan Komprehenslf L.alnnya 

- Saldo Laba (Rugl) 

TOTAL PASIVA 

1,964,793 

782,479 

217,832 

11,781 

952,701 

34,454,813 

L-12 
(lanjutan) 

4,931 4,796 

1,668,003 1,964,793 1,668,003 

773,756 782,479 773,756 

184,694 217,832 184,694 

5,892 11,781 5,892 

703,661 952,701 703,661 

31,573,693 34,446,177 31,556,143 
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Neraca 
PT BANK MEGA, Tbk 

MI.::NARA BANK ME:GA,JL,KAPT TANDEAN KAV 12~14A :JKT-12970 
Telp. (021) 79175000 
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Permata 

Neraea 
PT BANK PERMATA Tbk 

PERMATA BANK lOWER I JLSUDIRMAN KAV.21JAKARTA 
Telp. 021~5237899, 5237999 

dahu!v PT SANK BALl, Tbk $/d OKTOGe.R 2.002 
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Saya adalah mahasiswa MMUI yang sedang mencliti faklor pengaruh pada Bank Bukopin, suatu Bank Devisa dengan Bank 

Fokus. Untuk itu, saya rnohon kesediaan Bapak!Ibu untuk mengisi kuesioner inl, caranya dengan menyiianglmelingkari pada safah 

satu nomor yang telah disediakan dalam tahel. Keterangan skala preferensi adalah sebagai berikut; 

Verbal Judgement Numerical Judgement 

ExtremeJy prefered 9 

Very strongly to extremely 8 

Very strongly prefered 7 

Strongly to very strongly 6 

Strongly prefered 5 

Moderate to strongly 4 

Moderately prefered 3 

Equally to moderate 2 

Equally prefered I 
-

Contoh pengisian; 

Perttmbangan dalam membuat inovasi produk susu 

Variabel Kiri Variabel Kanan 
---~-

• Kualitas 9 18171615141312121314151 Xl71819 i • Packaging 

L-15 
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Variabel ......... .. .. dioilih t And• seb • ..... u ..... - ..... ·······- ·····-.. .... .. 
Variabel Kiri 

• Posisi penguasaan , 
sl4 market share tinggi · 9 8 7 6 

terutama di segmen 
UMKM 

9 8 7 6 5 4 

9 8 7 6 5 4 

i 
9 8 7 6 5 4 

-- ----
9 8 7 6 5 4 

9 8 7 6 5 4 

• Hubungan yang kuat dan 
terjalin lama dengan 9 8 7 6 5 4 
nasabah 

9 8 7 6 5 4 

9 8 7 6 5 4 

L __________ 9 8 1 6 5 4 
-- --

rtimb Kek .............................. ba2i Bank Buk1 · \J IU 

3 2 

3i2 

3 2 

3 2 

3 2 

3 2 

3 2 

3 2 

3 2 

3 2 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 ' 4 
' 

2 3 4 
i 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 I 4 

2 3 4 

2 3 4 

L-15 
(sambungan) 

5 6 7 8 9 

5 6 7 8 9 

5 6 7 8 9 

5 6 7 8 9 

5 6 7 8 9 

5 6 7 8 9 

5 6 7 8 9 

5 6 7 8 9 

5 6 7 8 9, 
' 

5 6 7 8 9 

Variabel Kanan 

• Hubungan yang kuat dan 
teljalin lama dengan 
nasabah 

• Memiliki customer 
database yang lua.' 
deru!llll ni!Sabah UMKM 

• Bank yang termasnk 
kategori permodalan API 
(bank fokus) 

• Memiliki SDM potensial 
dalam mendukung 
pertumbuhan bank 

• Memiliki reputasi baik di 
mata verbankan nasional 

• Memiliki CAR cukup 
untuk mengembangkan 
bisnisnya 

• Memiliki customer 
database yang luas 
den2l!ll nasnbah UMKM 

• Bank yang terrnasuk 
kategori permodalan API 
(bank fokusl 

• Memiliki SDM potensial 
daiam mendukung 
pertumbuhan bank 

• Memiliki reputasi bail< di 
mata perhankan nasional 

2 
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9 8 7 

• Memiliki customer 
database yang \uas 9 8 7 
dengan nasabah UMKM 

9 8 7 

9 8 7 

9 8 7 

• Bank yang tennasuk 
dalam kategori 9 8 7 
permodalan API (bank 
fokus) 

9 8 7 

9 8 7 

• Memiliki SDM potensial 
9 8 7 

dalam mendukung 
pertumbuhan bank 

9 8 7 

• Memiliki reputasi baik di 
mata perbankan nasional 9 8 7 

6 5 4 3 

6 5 4 3 

6 5 4 3 

6 5 4 3 

6 5 4 3 

6 5 4 3 

6 5 4 3 

6 5 4 3 

6 5 4 3 

6 5 4 3 

6 5 4 3 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

L-IS 
(sambungan) 

• Memiliki CAR cukup 
5 6 7 8 9 untuk mengembangkan 

bisnisnya 
• Bank yang termasuk 

5 6 7 8 9 ~tegori p~~odalan API 
bank fokus 

• Memiliki SDM potensial 
5 6 7 8 9 dalam mendukung 

oertumbuhan bank 

5 6 7 8 9 • Memiliki reputasi baik d.i 
mata oerbank.an nasional 

• Memiliki CAR cukup 
5 6 7 8 9 untuk mengembangkan 

bisnisnva 
• Memilik.i SDM potensial 

5 6 7 8 9 dalam mendukung 
oertumbuhan bank 

5 6 7 8 9 • Memiliki reputasi baik di 
mata oerbankan nasional 

• Memiliki CAR cukup 
5 6 7 8 9 untuk mengembangkan 

bisnisnya 

5 6 7 8 9 • Memiliki reputasi baik di 
mata oerbankan nasional 

• Memiliki CAR cukup 
5 6 7 8 9 untuk mengembangkan 

bisnisnva 

• Memiliki CAR cukup 
5 6 7 8 9 untuk mengembangkan 

bisnisnya 

3 
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• Aooau"' ., • ..,.,, ... .,,, """ ~un ua .. ••u••n ..,.:nun"'""'-' .. AI J.fCIUI:UUiUl .... n.ollOilla '-""''""UJaiiAI• u"'Jitl UGUA UU.AUJJIU r VariabeJ Kirl 

• Produk dan Jayanan yang 9 1 s 1 1 6 ! 5 
masih terbatas 

9 8 7 6 1 s 
' 

9 8 7 6 5 

9 8 7 6 5 

9 8 7 6 5 

9 8 7 6 5 

• Penguasaan pasar dana 
komersial&konsumer, 9 8 7 6 ' 5 
serta kredit komersial ! 

,,, 

&konsumer yang belum 
7 6 maksimal 9 8 5 

9 8 7 6 5 .. 

i 9 8 7 6 5 

4 3 2 

' 
4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

-
4 3 2 

4 3 2 

' l 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

2 
4 3 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

2 I 3 4 

2 3 4 

2 3 4 

L-15 
(sambunganl 

Variabel Kanan 

5 6 7 8 9 • Penguasaan pasar dana 
(komersial&konsumer) 
dan kredit (komersial 

' &konsumer) yang belum 
maksimal 

5 6 7 8 9 • Js.ringan pelayanan 
(AiM, kantor cabang) 
vane: masih ttrbatas 

5 6 7 8 9 • Produk perbankan masih 
memitiki kekuramzan 

5 6 7 8 9 • Kcterbatasan TJ dalam 
integrasi pelayanan 

5 6 7 8 9 • Pengelolaan rnanajemen 
yang kurang, Net lnt'P'est 
Maimn masih rendah 

5 6 7 8 9 • Portofolio dan fee based 
income )'Mg belum 
cukup dalam persaingan 
nerb•nkan 

• Jarlngan pelayanon 
5 6 7 8 9 (ATM, kontor cabang) 

y~ masih terbatas 

5 ' 6 7 8 9 • Produk perbankan rnasih 
memiliki kekuranean 

5 6 7 8 9 • Keterbatasan TI dalam 
intelmlSi neiavanan 

• Pengelolaan manajemen 
5 6 7 8 9 yang kurang, Net Interest 

i MarRin masih rendah ' 

4 
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9 8 7 6 5 4 3 2 2 

' 
• Penguasaan pasar dana 

komersial, dana 9 8 7 6 5 4 3 2 2 
konsumer, kredit 
komersial, dan kredit 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 konsumer yang . bel urn 
maksimal 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

- ! 

9 8 7 6 5 4 J 2 2 

• Jaringan pelayanan 
9 8 7 6 5 4 3 2 2 

(ATM, kantor cabang) 
yang masih terbatas 

' 9 8 7 6 5 4 3 2 2 

' 

i 
9 8 7 6 5 4 3 2 2 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

• Produk perbankan masih 
8 7 6 5 4 3 2 2 memtlikl kekurangan 9 

2 
9 8 7 6 5 4 3 2 

~·-· ·- . 

3 4 516 

3 4 ' 5 

3 4 5 

3 4 5 
' 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

L-15 
(sambungan) 

' 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

7 8 

7 8 

7 8 

7 8 

7 8 

7 8 

' 
7 8 

7 8 

7 8 

7 8 

7 g 

7 8 

• Portofolio danfee based 

9 income yang bel urn 
cukup dalam persalngan 
perbankan 

• Jaringan pclayannn 
9 (ATM, kantor cabang) 

van• mnsih terbatas 

9 • Produk perbankan masih 
memiliki kekurangan 

• Keterbatasan TI dafam 9 inte.,.i oelayanan 

• Pengelolaan manajemen 
9 yang kurang, Net Interest 

Marf(in masih rendah 
• Portofolio dru\foe based 

9 income yang belum 
cukup dalam persaingan 
perbankan 

9 • Produk perbankan masih 
memiliki kckuranwn 

9 • Keterbatasan TI dalarn 
integrasi pelayanan 

• Pengelolaan manajemen 
9 yang kurang, Net Interest 

Margin masih rendnh 
• Portofolio dan fee based 

9 
income yang beium 
cukup da:larn persalngan 

I perbankan 

9 • Keterbatasan TI dalam 
inte.,.asi oelayanan 

• Pengelolaan mannjemen 
9 

5 
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i 

9 g 7 6 5 4 3 2 
i 
' 
• Keterbatasan TI dalam 

integ:rasi pelayanan 9 8 7 6 5 4 3 2 

9 8 7 6 5 4 3 2 

• Pengclolaan rnanajemen · 
yang kurang, Net Interest 9 s 7 6 5 4 I 3 2 
Margin maslh rendah 

i 

2 3 4 5 
i 

' 2 3 4 . 5 

2 3 4 

2 3 4 

' 

L-15 
(sambungan) 

5 

5 

6 7 

6 7 

6 7 

6 7 

yang kurang, Net lnterest 
Margin masih rendah 

i • Portofolio dan fee based 

8 9 income yang belum 
cukup dalam persafngan 
verbanl<an 

• Pengelolaan manajemen 
8 9 yang kurang. Net Interest 

Margln masih rendah 

• Portofolio danfee based 

8 9 income yang belum 
cukup dalam pcrsaingan 
perbankan 

• Portofolio danfi:e based 

8 9 
lncome yang helum 
cukup dalam persaingan 
perbanl<an 

6 
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Varia bel Kiri 

• Potensi pertumbuhan 
dana dan ekspansi 
pemberian kredit 9 8 7 6 5 

9 g 7 6 5 

9 8 7 6 5 

9 8 7 6 5 

9 8 7 6 5 

9 i 8 7 6 5 

• Potensi pertumbuhan 
pasar dana komersiai, 9 8 7 6 5 
dana konsumer. kredit 
koruersial, dan krcdit 
konsumer 9 8 7 6 5 

9 8 7 6 ! 5 
I 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 
' 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 
i 

4 3 2 

2 
4 3 

i 
I 

2 3 4 5 

' i 2.3 4 5 

2 3 4 5 

2 3 4 5 

2 3 4 i 5 

2 3 4 5 

2 3 4 5 

2 3 4 5 

2 i 3 4 5 

L-15 
(sambungan) 

V:ariabel Kanan 

• Potensi pertumbuhan 
pasar dana komersial, 

6 7 8 9 dana konsumer, kredit 
komersial, dan kredit 
konsumer 

• Prediksi pertumbuhan 
6 7 g 9 ekonomi nasional dan 

kondisi sosial oolitik 

6 7 8 9 
• Perkembangan segmen 

oerbankan Svariah 

• Kebutuhan akan produk 
6 7 8 9 dan jasa perbankan yang 

berbasis TI 
. • Dukungan pemerintah 

6 7 8 9 terhadap pengembangan 
usaha kecil dan 
menen12:ah 

• Potensi pengembangan 
6 7 8 9 bisnis di segmen UMKM 

yang masih terbuka 
• Prediksi pertumbuhan 

6 7 8 9 ekonomi na'>ional dan 
kondisi sosial nol itik 

6 7 8 9 • Perkembangan segmen 
oerbankan svariah 

• Kebutuhan akan produk 
6 7 8 9 dan jasa perbankan yang 

berbasis TI 

7 
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9 & 7 6 5 4 3 2 2 

'. 
9 8 7 6 5 4 3 2 2 

• Prediksi pertumbuhan 
9 8 7 6 5 4 3 2 2 ekonomi nasional dan 

kondisj sosial politik '' 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

i 
9 8 7 6 5 4 3 2 2 

• Perkembangan segmen 
perbankan syariah 9 8 7 6 5 4 3 2 2 

9 8 7 6 5 14 3 2 2 

9 I s 7 6 5 I 4 3 2 2 
I 

i • Kebutuhan akan produk 2 i 

8 I 7 
' dan jasa per bank an yang 

berbasis TI 9 6 5 4 3 2 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 
!! 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

L-15 
(sambungan) 

6 7 8 9 

6 7 8 9 

6 i 7 8 9 

6 7 8 9 

6 7 8 9 

6 7 8 9 

6 7 8 9 

6 7 8 9 

6 7 8 9 

6 7 8 9 

• Dukungan pemerintah 
terhadap pengernhangan 
usaha kecil dan 
menentmh 

l • Potensi pengembant,"<m 
bisnis di segmen UMKM 
vane masih terbuka 

• Perkembangan scgmen 
oerbankan syariah 

• Kebutuhan akan produk 
dan jasa perbankan yang 
berbasisTI 

• Dukungan pcmcrintah 
terhadap pengembangan 
usaha kecil dan 
menen~ah 

• Potensi pengembangan I 

bisnis di segmen illv1KM 
vang masih terbuka 

• Kebutuhan akan produk 
dan jasa perbankan yang 
berbasis TI 

• Dukungan pemerintah 
terhadap pengernbangan 
usaha kecil dan 
menenvah 

• Potensi pengembangan 
bisnis di segmen UMKM 
yang masih terbuka 

• Dukungan pemerintah 
terhadap pengembangan 
ussha kecil dan 
menen .. h 

8 
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• Dukungan pemerintah 
terhadap pengemblingan 
usaha kecil dan 
m_!::nengah 

• 
9 I 8 I 1 I 6 I s i 4 I 3 I 2 I 2 I 3 I 4 I s I 6 I 1 I s I 9 I 

s17 41312 9 6 5 2 
I 

3 4 5 

L-15 
(sambungan) 

6 '· 7 8 91 

Potensi pengembanbran 
bisnis di segmen UMKM 
;rang masih terbuka 
Potensi pengembangan 
bisnis dl segmen UMKM 
yang masih terbuka 

9 
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Variabel . -- ........... -·· dinilih -·- ----- ··~ .......... Anda sol>a · . b ka ,ba2ai A ... .... u .. u...... ~·· .,... ............... 
Variabel Kiri 

r-- . 
I • Kemudahan pcrpindalum 

nasabah antar bank 
9 8 7 6 

9 8 7 6 

9 8 7 6 

9 8 7 6 

-
9 8 7 6 

9 8 7 6 

• Besamya aJtematif 
sarana & instrumen 9 8 7 6 
pemhiayaan aitematif ' seperti pasar modal 

9 8 7 6 
i 

I 9 8 7 6 

I 9 8 I 7 I 6 

5 4 3 2 

5 4 3 2 

5 4 3 2 

5 4 3 2 

5 4 3 2 

i 
5 4 3 2 

5 4 3 2 

5 4 3 2 

5 4 3 2 

5 4 3 2 

2 3 4 5 

2 3 4 5 

2 3'4 5 

2 3 4 5 

2 3 4 5 

2 3 4 5 

213 4 5 

2 

2 

2 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

L-15 
(sambungan) 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

.. ............ <& ba2i Bank Bulro · ... 
Variabel Kanan 

• Besamys. alternatif 

7 8 9 . saran a dan instrumen 
pembiayaarl, e.g,pasar 
modal 

• Tingkat persaingan 
7 8 9 consumer banking yang 

ketat 

7 8 9 • Daya tarik segmen 
komersial atrnktif 

• Tingkat persaingan 
7 8 9 dalam produk dan 

layanan berbasis Tl 

7 8 9 • Resiko bisnis yang 
semakin komoleks 

• Berl<embangnya berbagai 
7 8 9 lembaga pembiayaan non 

bank 
• Tingkat persaingan 

7 8 9 consumer banking yaflg 
ketat 

• Daya tarik segmen 
7 8 9 komersial san gat 

atraktlf . - • Tingkat persaingan 
7 8 ' 9 daiam produk dan 

layanan berbasls TI 

7 8 9 • Resiko bisnis yang 
semakin kt;t1'11,pj_e_ks 

10 
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-' 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

• Tingkat persaingan 
consumer banking yang 9 8 7 6 5 4 3 2 2 
ketat 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

• Daya tarik segmen 
komen'iial sangat atraktif 9 8 7 6 ' 5 413 2 2 

i 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

I 
9 8 7 6 5 4 3 2 2 

Tingkat persaingan • 9 8 7 6 5 4 3 2 2 dalam produk dan +-
iayanan berbasis TI 

9 8 7 6 5 4 3 2 2 

I. Resiko bisnis yang 
semaldn kompleks 9 8 7 6 5 4 3 2 2 

; ' --

3 4 5 

i 
3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 ' 4 
1 

5 

L-15 
(sambungan) 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

1 I s 9 

7 8 9 

7 8 9 

7 8 9 

7 8 9 

7 ! 8 9 

7 8 9 

7 8 9 

' 7 . 8 9 

7 8 9 

7 8 9 

• Berkembangnya bcrbagai 
Jembsga pembiayaan non 
bank 

• Daya tarik segmen 
komers:ial sangat 
atraktif 

• Tingkllt persaingan 
dalam produk dan 
layanan _berbasis TI 

• Resiko bisnis yang 
semakin kompleks 

• Berkembangnya berbagni 
lembaga pembiayaan non 
bank 

• Tingkat persaingan 
dalam produk dan 
Iavanan berbnsis Tl 

• Resiko bisnis yang 
semakin komoleks 

• Berkembangnya berbagai 
lembaga pembiayaan non 
bank 

• Resiko bisnis yang 
semakin kompleks 

• Berkembangnya berbagai 
lembaga pembiayaan non 
bank 

• Berkembangnya berbagai 
lembaga pembiayaan non 
bank 

I I 
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Penghitungan Rating 

Penghitungan Ratin!l EFE Penahitunaan Rating !FE 
Opportunities Strenoths 

BBKP Perm ala Mega Total Rata-rata BBKP Perm ala Mega Total Rata-rata 

3 4 4 11 3.7 3 2 1 6 2.0 
3 4 4 11 3.7 4 3 2 9 3.0 
3 3 3 9 3.0 2 3 4 9 3.0 
2 3 4 9 3.0 3 3 3 9 3.0 
3 3 3 9 3.0 3 4 4 11 3.7 
2 3 4 9 3.0 3 4 4 11 3.7 
1 3 4 8 2.7 2 4 4 10 3.3 

Threats Weaknesses 

2 4 4 10 3.3 2 1 1 4 1.3 
3 4 4 11 3.7 2 2 2 6 2.0 
2 4 4 10 3.3 2 1 1 4 1.3 
4 4 4 12 4.0 2 l 1 4 1.3 
4 4 4 12 4.0 2 1 1 4 1.3 
3 4 4 11 3.7 2 4 4 10 3.3 
2 3 4 9 3.0 3 2 1 6 2.0 

----- --- --- ·- -· 
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