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HUMAN CAPITAL MANAGEMENT OF THE INTERNAL SUPERVISORY  

APPARATUS BASED BALANCED SCORECARD 

AT THE MINISTRY OF DEFENSE 

 

 

ABSTRACT 

 

This study aims to examine the practice of human capital management APIP 

(government internal supervisory apparatus) within the Ministry of Defense of the 

Republic of Indonesia using a balanced scorecard approach that has been modified 

from its four perspectives, namely the stakeholder perspective, the business internal 

process perspective, the learning, and growth perspective and the budgeting perspective 

so that the quality of performance from APIP as an internal supervisory organization 

can be seen to support the achievement of the organization's vision and mission. The 

method used in this research is a qualitative method with a case study type using 

purposive and snowball sampling with data collection techniques including 

documentation studies, interviews, and observations. The results of the study found that 

APIP's performance was not optimal in supporting the achievement of the vision and 

mission as well as organizational goals seen from each balanced scorecard perspective 

because the quality of human resources was not optimal, especially APIP auditors as 

the spearhead who played an essential role in determining organizational performance. 

The recommendations given included the importance of increasing the competency 

aspect of HR through education and training for functional auditor (JFA) certification 

according to the level of position, improving organizational structure, improving the 

quality of the code of ethics, and improving the recruitment system, performance 

management, career developement and increasing the budget according to operational 

needs as well as fostering APIP human  capital with the aim of so that the quality of 

APIP as an internal supervisory organization can achieve world-class quality. 

 

Keywords : Human Capital Management, Government Internal Supervisory 

Apparatus, Internal Oversight and Balanced Scorecard 
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HUMAN CAPITAL MANAGEMENT APARAT PENGAWAS  

INTERNAL PEMERINTAH BERBASIS BALANCED SCORECARD 

DI KEMENTERIAN PERTAHANAN 

 

 

ABSTRAK 

 

 

 Penelitian ini bertujuan untuk mengkaji praktik pengelolaan human capital 

APIP (Aparat Pengawasan Internal Pemerintah) di lingkungan Kementerian Pertahanan 

Republik Indonesia dengan menggunakan pendekatan balanced scorecard yang telah 

dimodifikasi keempat perspektifnya dari aslinya menjadi perspektif stakeholder, 

perspektif internal bisnis process, perspektif learning and growth serta perspektif 

budgetting sehingga kualitas kinerja dari APIP sebagai organisasi pengawas internal 

dapat sepenuhnya mendukung pencapaian visi dan misi organisasi. Metode yang 

digunakan dalam penelitian ini adalah metode kualitatif dengan tipe studi kasus 

menggunakan purposive dan snowball sampling dengan teknik pengumpulan data 

meliputi studi dokumentasi, wawancara, dan observasi. Hasil penelitian terhadap  

masing-masing perspektif balanced scorecard menemukan bahwa kinerja APIP belum 

optimal dalam mendukung pencapaian visi dan misi serta tujuan organisasi terutama 

disebabkan kualitas sumber daya manusia yang belum optimal, terutama auditor APIP 

sebagai ujung tombak yang berperan penting menentukan pencapaian kinerja 

organisasi. Rekomendasi penelitian yang diberikan antara lain pentingnya peningkatan 

aspek kompetensi SDM melalui pendidikan dan pelatihan sertifikasi jabatan fungsional 

auditor (JFA) sesuai jenjang jabatan, perbaikan struktur organisasi, peningkatan 

kualitas kode etik, dan perbaikan sistem rekruitmen, pengelolaan kinerja dan 

pengembangan karier serta upaya meningkatkan anggaran sesuai kebutuhan operasional 

serta membina human capital APIP dengan tujuan agar kualitas APIP sebagai 

organisasi pengawas internal dapat mencapai kualitas kelas dunia. 

 

 

Kata Kunci : Human Capital Management, Aparat Pengawas Internal Pemerintah, dan 

Balanced Scorecard. 
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RINGKASAN 

 

1. Pendahuluan 

Penelitian terhadap human capital management APIP Kemhan berbasis 

balanced scorecard merupakan obyek penelitian yang menarik dengan beberapa alasan 

antara lain APIP Kemhan merupakan organisasi yang sudah lama berjalan mapan dan 

terstruktur relatif kuat serta didukung dengan mekanisme dan prosedur organisasi yang 

relatif memadai, namun kenyataannnya peran APIP dalam melaksanakan quality 

assurance activities dan consulting activities saat ini dinilai belum optimal sehingga 

kinerja organisasi dimasa yang akan datang perlu ditingkatkan lebih baik lagi agar 

mampu menghasilkan kinerja terbaiknya (best performance). Obyek penelitian ini 

adalah Inspektorat Jenderal Kementerian Pertahanan RI merupakan organisasi 

pengawas internal pemerintah bersifat non-profit yang operasional pembiayaannya 

bersumber dari Anggaran Pendapatan Belanja Negara (APBN), namun hasil kinerjanya 

dirasakan stakeholders belum optimal disebabkan kelemahan organisasi dan 

manajemen terutama belum memadainya kualitas sumber daya manusia inti (core 

employee)organisasi yaitu Auditor. Berdasarkan hasil penelitian dan data laporan 

organisasi selama periode penelitian diketahui secara kuantitas jumlah Auditor APIP 

saat ini sudah mencukupi, namun secara kualitas masih belum merata sehingga perlu 

ditingkatkan kualitas kompetensinya agar setiap Auditor APIP memiliki kompetensi 

yang memadai sebandingdengan tingkat jabatan yang diembannya. 

Menurut Kaplan (1992), pencetus konsep balanced scorecard dengan keempat 

perspektifnya terdiri dari perspektif stakeholders, perspektif business internal process, 

perspektif learning and growth dan perspektif financial merupakan instrumen 

manajemen perencanaan strategis dan pengukuran kinerja organisasi yang bersifat 

profit relevan diterapkan pada organisasi Aparat Pengawas Internal Pemerintah (APIP) 

yang bersifat non profit namun harus dilakukan sejumlah modifikasi pada 

perspektifnya. Balanced scorecard merupakan konsep manajemen perencanaan 

strategis yang diturunkan dari visi dan misi organisasi saat ini banyak digunakan 

organisasi yang bersifat profit maupun organisasi non profit seperti organisasi 

pemerintahan. 

Melalui konsep balanced scorecard, peneliti dapat mengkaji dan menilai 

sejauhmana efektifitas pengelolaan manajemen human capital APIP dan pengaruhnya 

terhadap peningkatan kinerja APIP yang ditunjukkan melalui pencapaian sasaran 
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strategis masing-masing perspektif balanced scorecard yang telah ditetapkan 

sebelumnya sebagai indikator penilaian. Sebagai konsep manajemen modern, balanced 

scorecard mempunyai keunggulan terutama kemampuannya menjadi alat manajemen 

perencanaan strategis sudah banyak diterapkan pada organisasi pemerintahan maupun 

swasta hampir diseluruh dunia dinegara-negara Asia, Eropa maupun Amerika. Di 

Indonesia pada tahun 2007 konsep balanced scorecard digunakan pertama kali oleh 

Kementerian Keuangan RI sebagai pionir menerapkan pengukuran kinerja 

dilingkungan organisasi pemerintah. Mempertimbangkan keberhasilan Kementerian 

Keuangan RI menerapkan konsep balanced scorecard, maka peneliti mencoba 

mengkaji upaya penggunaan konsep balanced scorecard dalam membangun human 

capital management untuk meningkatkan kinerja organisasi. Agar penggunaan konsep 

balanced scorecard dapat diterapkan secara efektif pada organisasi APIP Kemhan perlu 

dilakukan sejumlah modifikasi yang sesuai dengan kondisi organisasi dan manajemen. 

Hal ini sesuai dengan pendapat Niven (2008) bahwa dalam penerapan konsep balanced 

scorecard pada organisasi pemerintah yang bersifat non-profit diperlukan sejumlah 

modifikasi pada perspektifnya disesuaikan dengan kondisi dan kebutuhan organisasi 

yang bersangkutan sesuai ciri khasnya masing-masing. 

Peneliti melakukan modifikasi konsep balanced scorecard pada masing-masing 

perspektifnya, sehingga berubah dari konsep aslinya secara berurutan menjadi 

perspektif stakeholders menempati posisi paling atas, perspektif business internal 

process, perspektif learning and growth dan perspektif budgetting dimana dalam 

masing-masing perspektif tersebut ditetapkan sejumlah sasaran strategis (strategic 

objective) yang menjadi indikator pencapaian tujuan. Alasan peneliti menempatkan 

perspektif stakeholders pada posisi yang paling atas menunjukan bahwa tujuan 

terpenting yang harus dicapai APIP sebagai organisasi pemerintah adalah kepuasan 

stakeholders dan tidak mengharapkan adanya keuntungan (profit) sehingga 

menempatkan kepuasan stakeholders sebagai tujuan diikuti perspektif business process 

internal, perspektif learning and growth dan perspektif budgeting menempati posisi 

yang paling bawah. Meskipun ditempatkan pada posisi yang paling bawah namun 

demikian perspektif budgeting tidak dapat diabaikan dan pemenuhannya harus 

mencukupi kebutuhan minimal untuk membiayai operasional organisasi serta 

penggunaannyapun harus dipertanggungjawabkan sesuai dengan standar akuntansi 

pemerintah yang berlaku. 

2. MetodePenelitian. 
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Penelitian ini menggunakan metode kualitatif studi kasus (Creswell : 2012) 

dengan teknik pemilihan informan secara selektif dan tidak memberikan kesempatan 

yang sama terhadap anggota populasi untuk menjadi informan. Pemilihan informan 

dilakukan secara random atas dasar pertimbangan rasional peneliti untuk memilih 

informan yang memenuhi kriteria memiliki pemahaman terhadap kondisi organisasi 

APIP dan pengalaman kerja yang mencukupi serta mempunyai akses data informasi 

yang dibutuhkan. Selanjutnya dilakukan pengumpulan data melalui observasi langsung 

maupun tidak langsung secara bergantian melalui kegiatan wawancara, tanya jawab 

secara lisan dan pengisian daftar pertanyaan atau kuesioner kepada informan yang 

dipilih yang telah dikelompokkan terdiri dari kelompok Auditor APIP, kelompok 

pejabat struktural APIP, kelompok pejabat Satker UO Kemhan dan kelompok pejabat 

Satker diluar UO Kemhan serta pejabat BPKP RI yang memiliki hubungan kerja dan 

mengetahui pelaksanaan tugas APIP. Kemudian sumber data penelitian terdiri dari data 

primer yang diperoleh melalui observasi dan wawancara dengan informan yang 

kompeten sesuai dengan permasalahan. Data sekunder diperoleh dari studi pustaka dan 

literatur yang relevan seperti buku, jurnal, publikasi, laporan yang dikeluarkan oleh 

instansi seperti laporan keuangan maupun laporan kinerja instansi (LKjIP) serta 

peraturan-peraturan yang berlaku terkait pelaksanaan pengawasan internal organisasi 

pemerintah khususnya dilingkungan Kementerian Pertahanan RI. Selanjutnya 

dilakukan analisa data menggunakan model Miles, Huberman & Saldana (2014) 

kedalam 3 tahapan analisis data yaitu data condensation (kondensasi data), data display 

(penyajian data), dan conclusion drawing (pengambilan keputusan). 

Selanjutnya untuk menghindari bias data maka peneliti melakukan pengecekan 

melalui triangulasi dan kombinasi berbagai metode pengumpulan data dengan 

memadukan pendapat informan yang kompeten mengenai permasalahan human capital 

management APIP dari masing-masing perspektif balanced scorecard dan kemudian 

membandingkan hasil penelitian dengan Laporan Kinerja APIP serta beberapa jurnal 

penelitian mengenai penerapan balanced scorecard yang sudah ada sebelumnya, serta 

melakukan analisis pelaksanaan pencapaian kinerja masing-masing perspektif balanced 

scorecard dengan memperhatikan pencapaian indikator sasaran strategis yang termuat 

dalam peta strategi balanced scorecard yang menjadi fokus penelitian.   

3. Hasil Penelitian. 

Berdasarkan rumusan masalah dan analisa hasil penelitian menjelaskan 

hubungan dan keterkaitan masing-masing perspektif balanced scorecard yaitu 
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perspektif stakeholders, perspektif business internal process, perspektif learning and 

growth dan perspetif budgetting dalam mendorong pencapaian tujuan, sasaran dan 

strategi serta visi dan misi organisasi APIP. Hasil penelitian dibandingkan dengan 

kriteria penelitian menghasilkan temuan penelitian dengan penyebab permasalahan dan 

dampaknya terhadap organisasi, sebagai berikut : 

 Pencapaian Visi, misi dan strategi, aspek yang diteliti meliputi keterkaitan visi 

dan misi kedalam tujuan dan sasaran serta strategi APIP menunjukan seluruh kegiatan 

APIP Kemhan saat ini telah selaras dengan visi misi organisasi dan perencanaan 

strategis pemerintah serta pelaksanaan seluruh kegiatan berpedoman pada Program 

Kerja Pengawasan Tahunan (PKPT) sehingga mampu menjamin arah dan tujuan 

organisasi APIP berjalan pada posisi yang tepat (on the track). Penetapan Program 

Kerja Pengawasan Tahunan (PKPT) organisasi APIP dituangkan kedalam dokumen 

tertulis telah mampu mendukung tercapainya tujuan organisasi Kemhan dalam 

melaksanakan tugas dan fungsi serta kebijakan di bidang pertahanan negara. Secara 

umum dapat diketahui bahwa pelaksanaan program kerja APIP selaku organisasi 

pengawas internal telah mampu secara optimal mendorong terwujudnya visi Kemhan 

yaitu : “Terwujudnya Indonesia yang berdaulat” dan misi Kemhan, terutama misi 

pertama, yaitu: “Mewujudkan keamanan nasional yang mampu menjaga kedaulatan 

wilayah, menopang kemandirian ekonomi dengan mengamankan sumber daya maritim, 

dan mencerminkan kepribadian Indonesia sebagai negara kepulauan. 

Pada perspektif stakeholder, aspek yang diteliti adalah kualitas pencapaian 2 

indikator sasaran strategis (strategic objective) yang menjadi penilaian keberhasilan, 

yaitu sejauhmana APIP sebagai organisasi pengawas memiliki human capital yaitu 

SDM Auditor yang kompeten meliputi skill, knowledge dan attitude; dan sejauhmana 

APIP mampu menjadi organisasi pengawasan yang efektif. Hasil penelitian 

menunjukkan kualitas kedua aspek strategic objective perspektif stakeholders yaitu 

aspek kompetensi human capital yaitu SDM Auditor maupun aspek organisasi belum 

optimal dalam menciptakan kepuasan kerja para pemangku kepentingan (stakeholders) 

sehingga APIP perlu meningkatkan kualitas kinerja perspektif stakeholder. Kondisi ini 

disebabkan, pertama, masih banyak ditemukan Auditor APIP yang belum memiliki 

sertifikasi Jabatan Fungsional Auditor (JFA) yang sesuai jenjang jabatannya 

berdasarkan persyaratan kompetensi yang ditetapkan oleh BPKP selaku Instansi 

Pembina Jabatan Fungsional Auditor Pemerintah untuk melaksanakan tugasnya secara 

efektif dan mandiri. Kedua, APIP sebagai organisasi pengawas internal belum 
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sepenuhnya efektif melaksanakan kegiatan quality assurance maupun consulting 

sehingga masih menimbulkan ketidakpuasan stakeholders terhadap kinerja APIP. 

Kondisi ini ditunjukan dengan masih banyaknya temuan penyimpangan program dan 

anggaran berdasarkan hasil pemeriksaan eksternal maupun internal auditor, dan masih 

terdapat rekomendasi temuan hasil pemeriksaan eksternal maupun internal auditor yang 

belum dapat diselesaikan. Kondisi ini dipengaruhi adanya sejumlah faktor kelemahan 

organisasi APIP antara lain belum memadainya struktur organisasi dan belum 

memadainya standard operating procedure ataupun peraturan yang mengatur 

mekanisme pembinaan organisasi berdampak pada lemahnya dorongan pembentukan 

kultur organisasi pengawasan yang profesional. Struktur organisasi APIP belum 

dilengkapi struktur jabatan yang umum digunakan pada organisasi APIP 

Kementerian/Lembaga Pemerintah lainnya yang berpedoman pada aturan BPKP 

(Badan Pengawasan Keuangan dan Pembangunan) selaku instansi pembina Jabatan 

Fungsional Auditor (JFA) pemerintah. Struktur organisasi APIP K/L pemerintah 

umumnya terdiri dari kelompok jabatan Auditor Ahli dan kelompok jabatan Auditor 

Terampil. Kelompok jabatan Auditor Ahli terdiri dari Auditor Pertama, Auditor Muda, 

Auditor Madya dan Auditor Utama, sedangkan kelompok jabatan Auditor Terampil 

terdiri dari Auditor Pelaksana, Auditor Pelaksana Lanjutan dan Auditor Penyelia. 

Namun pada kenyataannya, struktur organisasi APIP Kemhan hanya memiliki 

kelompok jabatan Auditor Ahli, dan tidak mempunyai kelompok jabatan Auditor 

Terampil . Dalam penyusunan jabatan kelompok Auditor Ahli itupun hanya terdiri dari 

jabatan Auditor Muda dan Auditor Madya (tidak memiliki jabatan Auditor Pertama dan 

jabatan Auditor Ahli Utama). Temuan lainnya komposisi jumlah jabatan Auditor 

Madya dan Auditor Muda tidak diatur secara jelas dalam struktur organisasi sehingga 

komposisi jabatan Auditor tergantung kebijakan pimpinan. Kondisi ini berpengaruh 

kurang optimalnya proses pembinaan organisasi yang berpengaruh terhadap kualitas 

kinerja APIP Kemhan dalam memberikan pelayanan dan kepuasan yang terbaik kepada 

stakeholders. 

Pada perspektif internal bussiness process, aspek yang diteliti adalah kinerja 

proses bisnis internal organisasi APIP dengan 3 sasaran strategis (strategic objective) 

yang menjadi  indikator penilaian keberhasilan yaitu: Kepatuhan APIP terhadap Kode 

Etik (Prinsip dan Aturan Perilaku); Kualitas Pelayanan APIP; dan APIP yang Inovatif. 

Hasil penelitian terhadap ketiga aspek indikator penilaian tersebut menunjukan hasil 

belum optimal untuk mendukung terciptanya kepuasan kerja terhadap stakeholders. 
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Pertama, belum optimalnya kepuasan stakeholders terhadap APIP disebabkan masih 

ditemukan sejumlah Auditor APIP belum sepenuhnya mampu menjaga perilaku kode 

etik profesi untuk bersikap jujur, berani, bijaksana dan bertanggung jawab yang 

diwujudkan dalam sikap obyektif dan independen. Kondisi ini sangat berpengaruh pada 

saat melaksanakan tugas pengawasan internal mengakibatkan hasil audit menjadi 

kurang obyektif. Kedua, aspek Kualitas Pelayanan APIP sebagai consulting activities 

dan quality assurance diukur dari jumlah temuan dan kualitas temuan mencerminkan 

permasalahan Satker yang menjadi auditi. Hasil penelitian menunjukan kualitas 

pelayanan APIP belum optimal karena masih banyaknya temuan eksternal maupun 

temuan internal dan masih banyak terjadi temuan berulang yang dilakukan sejumlah 

Satker terkait permasalahan efektifitas dan efesiensi serta ketidakpatuhan terhadap 

peraturan yang berlaku yang secara tidak langsung menggambarkan belum optimalnya 

kinerja pelayanan APIP sebagai organisasi pengawas internal dilingkungan Kemhan, 

meskipun kualitas pelayanan APIP menunjukan kualitas yang semakin meningkat dari 

sebelumnya, terutama kualitas aspek komunikasi audit antara auditor dengan auditi 

serta kemampuan APIP merespon secara cepat (quick response) terhadap setiap 

permasalahan auditi. APIP mampu berperan aktif membantu kesulitan auditi melalui 

pelaksanaan quality assurance activities maupun consulting activities. Ketiga; hasil 

penelitian  terhadap kualitas inovasi APIP menunjukan hasil belum optimal meskipun 

APIP telah berupaya melaksanakan perbaikan pada metode dan sistem pengawasan 

namun hanya sekedar mencontoh dari Kementerian/Lain sehingga bukan merupakan 

ide APIP yang orisinal. Hasil penelitian dan studi dokumen menunjukan APIP sebagai 

organisasi pengawas internal telah melakukan berbagai macam inovasi untuk 

memperbaiki kualitas audit melalui perbaikan sistem dan metode guna meningkatkan 

kualitas kinerja organisasi. Perbaikan terhadap pelaksanaan audit telah dilaksanakan 

dalam 3 tahun terakhir (sejak tahun 2017) yaitu merubah metodologi audit yang lebih 

berkualitas dimana sebelumnya pelaksanaan audit (pengawasan internal) hanya 

menggunakan metode post audit saja selanjutnya dirubah menjadi metode pre audit, 

current audit dan post audit dengan segala konsekwensi penambahan sumber daya, 

sarana dan prasarana yang mesti dihadapi. Post audit adalah metode pemeriksaan 

internal yang selama ini lazim dilakukan yaitu audit terhadap suatu program setelah 

semua kegiatan selesai dilakukan; current audit adalah metode pemeriksaan terhadap 

suatu program yang dilaksanakan pada saat kegiatan masih berjalan sedangkan pre 

audit adalah metode pemeriksaan terhadap suatu program sebelum kegiatan 



 

xvi 

dilaksanakan yaitu audit terhadap perencanaan kegiatan. Inovasi APIP lainnya adalah 

terobosan membangun aplikasi Sistem Informasi dan Manajemen Pengawasan 

(SIMWAS) yaitu menerapkan teknik pelaporan kegiatan pengawasan internal secara 

online. Selain itu organisasi APIP juga telah mendorong perubahan mekanisme tata 

kelola pelaksanaan program dan anggaran yang lebih transparan dan akuntabel yaitu 

menginisiasi terbitnya Peraturan Menteri Keuangan Nomor 143 Tahun 2018 tentang 

Mekanisme Pengelolaan Program dan Anggaran di lingkungan Kemhan dan TNI 

sehingga mampu merubah mekanisme dan tatacara pengelolaan serta 

pertanggungjawaban program dan anggaran secara signifikan dari tata kelola 

sebelumnya yang kurang transparan dan kurang akuntabel kedalam tata kelola yang 

lebih transparan dan akuntabel, sehingga secara fundamental mampu merubah budaya 

dan tata kerja organisasi Kemhan TNI secara keseluruhan menjadi lebih  berkualitas.  

Perspektif  learning and growth, aspek yang diteliti meliputi 4 sasaran strategis 

(strategic objective) yang menjadi indikator penilaian keberhasilan yaitu Kualitas 

Rekruitmen SDM APIP berbasis human capital; Kualitas Pengelolaan kinerja SDM 

Auditor berbasis human capital; Kualitas Pendidikan dan Latihan SDM Auditor 

berbasis human capital dan Mekanisme Pengembangan Karir SDM Auditor berbasis 

human capital. Berdasarkan hasil penelitian menunjukan sebagai berikut: Pertama, 

bahwa kualitas rekruitmen human capital APIP terutama Auditor menunjukan hasil 

belum optimal disebabkan dalam proses pelaksanaannya masih subyektif  dan 

menggunakan standard operating procedure/aturan yang kurang memadai sehingga 

sulit menghasilkan Auditor APIP yang berkualitas selain itu belum mempedomani 

standar kompetensi pengawasan internal sebagai dasar penilaian. Kondisi ini 

menyebabkan sebagian stakeholders merasa kurang puas terhadap kualitas kinerja 

rekruitmen APIP dalam rangka menghasilkan human capital yang kompeten khususnya 

Auditor. Permasalahan ini berdampak pada kualitas hasil rekruitmen belum optimal 

mengakibatkan banyak ditemukan Auditor  APIP yang kurang siap untuk 

melaksanakan tugas pengawasan internal, sehingga APIP tidak serta merta dapat segera 

menggunakan Auditor tersebut sehingga harus terlibih dahulu mendidik para auditor 

tersebut agar memiliki standar kompetensi sesuai harapan Stakeholders. Kedua, bahwa 

aspek Pengelolaan kinerja human capital APIP khususnya Auditor belum optimal 

sesuai harapan stakeholders disebabkan pelaksanaan penilaian kinerja yang masih 

subyektif dan belum konsisten serta belum memiliki standart operating 

procedure/aturan penilaian kinerja yang memadai. Dalam rangka meningkatkan 
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kualitas kinerja human capital APIP diperlukan standar operating procedure berupa 

aturan tertulis sebagai pedoman penilaian kinerja individu khususnya Auditor yang 

obyektif sehingga hasil penilaian kinerja dapat dipertanggungjawabkan dan digunakan 

sebagai pedoman pengambilan keputusan pengembangan karier dan pendidikan 

pelatihan. Ketiga, hasil penelitian menunjukan kualitas pendidikan dan pelatihan 

(diklat) Jabatan Fungsional Auiditor (JFA) APIP belum optimal sehingga belum 

mampu sepenuhnya menghasilkan human capital khususnya Auditor APIP yang 

kompeten sesuai dengan jenjang jabatannya. Hal ini disebabkan APIP belum optimal 

dalam berkontribusi dalam penyusunan rencana diklat JFA sehingga jenis diklat JFA 

yang diselenggarakan belum optimal mendukung pemenuhan kebutuhan nyata 

organisasi karena masih terus menerus menyelenggarakan diklat JFA tingkat dasar 

untuk jabatan Auditor Pertama. Kondisi ini kurang sesuai karena para Auditor APIP 

Kemhan terdiri dari  Pejabat Auditor Muda dan pejabat Auditor Madya sehingga yang 

dibutuhkan adalah jenjang diklat JFA yang lebih tinggi yaitu diklat JFA Auditor Muda 

dan diklat JFA Auditor Madya. Sebagai pembekalan awal, diklat JFA Auditor Pertama  

wajib diikuti oleh Auditor Muda dan Auditor Madya sebagai persyaratan menjabat 

Auditor APIP Kemhan, namun semestinya segera mengikuti jenjang diklat JFA Auditor 

Muda dan diklat JFA Auditor Madya. Dengan demikian maka jenjang diklat JFA yang 

diselenggarakan saat ini belum memadai untuk pembangunan human capital APIP 

yang profesional karena belum sesuai dengan kebutuhan nyata organisasi APIP. 

Keempat, berdasarkan hasil penelitian, bahwa pengembangan karier human capital 

APIP terutama SDM Auditor APIP saat ini belum optimal antara lain disebabkan masih 

bersifat subyektif dan penerapan jenjang jabatan Auditor dalam struktur organisasi 

APIP belum berpedoman ketentuan BPKP sebagai Pembina Jabatan Fungsional 

Pemerintah. Dalam rangka pengembangan karier human capital APIP khususnya SDM 

Auditor membutuhkan ketersediaan ruang jabatan dan struktur organisasi yang 

memadai. Penyusunan struktur organisasi APIP yang ideal terdiri dari kelompok 

jabatan Auditor Terampil dan kelompok jabatan Auditor Ahli. Hasil penelitian 

menunjukan bahwa ruang jabatan Auditor dalam struktur organisasi APIP Kemhan 

masih terbatas pada kelompok jabatan Auditor Ahli, itupun tidak lengkap hanya terdiri 

dari jabatan Auditor Muda dan jabatan Auditor Madya belum dilengkapi dengan 

jabatan Auditor Pertama dan Auditor Utama serta belum mengakomodir kelompok 

Jabatan Auditor Terampil terdiri dari Auditor Pelaksana, Auditor Pelaksana Lanjutan 

dan Auditor Penyelia. Permasalahan terbatasnya ruang jabatan dalam organisasi akan 
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menghambat proses pengembangan karier dan profesionalisme Auditor. Selain itu 

APIP belum memiliki standard operating procedure berupa aturan tertulis yang 

memadai mengatur pengembangan karier Auditor APIP khususnya yang berstatus 

militer secara profesional. 

Selanjutnya pada perspektif Anggaran (Budgetting Perspective), aspek yang 

dinilai adalah 2 sasaran strategis (strategic objective) yang menjadi indikator 

keberhasilan terdiri dari aspek Kecukupan Anggaran dan aspek Akuntabilitas 

Penggunaan Anggaran sesuai peraturan perundang-undangan yang berlaku. 

Berdasarkan hasil penelitian menunjukkan sebagai berikut: Pertama, Aspek 

Kecukupan Anggaran saat ini belum optimal disebabkan APIP saat ini belum 

meperoleh dukungan anggaran yang mencukupi setiap tahunnya. Anggaran yang 

diterima APIP setiap tahun anggaran masih relatif terbatas dan belum mampu 

mendukung seluruh operasional kegiatan pengawasan internal secara optimal termasuk 

anggaran pengembangan human capital yang profesional. Meskipun terdapat 

permasalahan kebutuhan anggaran APIP dihadapkan dengan kemampuan pemerintah 

yang sangat terbatas, namun APIP Kemhan tetap berupaya melaksanakan tugas 

pengawasan internal seoptimal mungkin melalui upaya penghematan anggaran. Dalam 

rangka mengoptimalkan upaya pemenuhan kebutuhan anggaran dilakukan penyusunan 

program kerja yang cermat dan selektif dengan menyusun prioritas kegiatan yang 

berdampak signifikan terhadap organisasi. Pada setiap tahun anggaran, APIP 

melaksanakan penyusunan dokumen perencanaan anggaran dan belanja terdiri dari 

rencana kerja dan rencana anggaran berpedoman pada dokumen perencanaan strategis 

(Renstra) dengan mempertimbangkan kemampuan pemerintah. Hasil penelitian 

menunjukan bahwa alokasi anggaran APIP setiap tahunnya masih sangat terbatas dan 

jauh dari memadai sehingga jumlah anggaran yang diterima setiap tahunnya belum 

mampu memenuhi seluruh kebutuhan operasional, biaya pemeliharaan sarana dan 

prasarana serta kebutuhan organisasi lainnya, karena tidak semua perencanaan 

kebutuhan anggaran yang diajukan oleh APIP kepada pemerintah dapat dipenuhi. 

Selain itu, jumlah total anggaran pengawasan yang diterima APIP setiap tahunnya 

sangat minim dibandingkan dengan jumlah keseluruhan nominal anggaran belanja 

Kemhan yang harus diawasi setiap tahunnya sehingga perlu penyusunan kajian untuk 

mengetahui berapa jumlah alokasi anggaran pengawasan ideal yang seharusnya 

diterima oleh APIP agar dapat melaksanakan tugas pengawasan internal secara optimal 

sepanjang tahun. Ketersediaan anggaran APIP yang masih sangat terbatas 
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menyebabkan perspektif budgetting belum mampu mendukung peningkatan kinerja 

perspektif learning and growth, perspektif bussiness process internal dan kepuasan 

stakeholder. Kedua, Hasil penelitian terhadap aspek akuntabilitas pengelolaan 

anggaran APIP menunjukan hasil sudah optimal dan peningkatan kualitas dari tahun 

ketahun. Dalam rangka pencapaian akuntabilitas anggaran, APIP secara rutin menyusun 

dokumen laporan pertanggungjawaban program dan anggaran sesuai dengan prinsip-

prinsip akuntabilitas anggaran sesuai peraturan perundang-undangan yang berlaku  

guna memenuhi prinsip good governance dan clean government yang menuntut adanya 

transparansi dan akuntabilitas pengelolaan anggaran. Kualitas pengelolaan program dan 

anggaran serta penyusunan dokumen pertanggungjawaban yang dilaksanakan APIP 

telah memenuhi persyaratan sehingga mampu memberikan kepuasan stakeholders. 

Kualitas akuntabilitas anggaran menunjukan perbaikan yang signifikan dari tahun ke 

tahun, sehingga APIP mampu mewujudkan kepuasan stakeholders secara optimal 

dengan indikator tercapainya opini laporan keuangan Wajar Tanpa Pengecualian 

(WTP/unqualified opinion) dari Badan Pemeriksa Keuangan RI, terutama keberhasilan 

pencapaian kinerja keuangan dalam kurun waktu tiga tahun terakhir yaitu tahun 2018, 

tahun 2019 dan tahun 2020. Tercapainya opini laporan keuangan WTP dari BPK RI 

secara tidak langsung mencerminkan kinerja APIP melaksanakan quality assurance dan 

consulting sehingga mampu mendorong terwujudnya good governance dan kepuasan 

stakeholders. Opini audit BPK atas Laporan Keuangan Instansi Pemerintah merupakan 

pernyataan profesional pemeriksa mengenai kewajaran informasi keuangan yang 

disajikan dalam laporan keuangan pemerintah pusat. Opini audit ini menggunakan 

empat kriteria utama, yaitu pertama kesesuaian dengan standar akuntansi pemerintah, 

kedua kecukupan pengungkapan sesuai dengan pengungkapan yang diatur di dalam 

Standar Akuntansi Pemerintah (SAP), ketiga kepatuhan terhadap peraturan perundang-

undangan, dan keempat efektivitas sistem pengendalian intern. Dengan keterbatasan 

audit eksternal maupun internal auditor dan faktor lingkungan birokrasi yang belum 

kondusif termasuk kategori rawan terjadinya penyimpangan program dan anggaran, 

maka sangat sulit bagi BPK untuk menjamin opini WTP benar-benar bebas dari 

korupsi. Audit memiliki keterbatasan dalam pengambilan sampel audit karena tidak 

semua transaksi diperiksa. Bisa terjadi, untuk sejumlah transaksi yang tidak diambil 

sebagai sampel, justru terjadi korupsi. Apalagi, jika sifatnya penyuapan kepada pejabat 

publik, sangat sulit dideteksi dari transaksi yang diaudit. 
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