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Abstrak 
Artikel ini membahas bagaimana perusahaan dapat menavigasi turbulensi korporasi di era digital melalui 
integrasi empat disiplin yang sering dipelajari secara terpisah: controlling, Balanced Scorecard, manajemen 
risiko dan digital governance, serta pencegahan dan mitigasi fraud. Argumen utamanya adalah bahwa 
ketangguhan perusahaan tidak dibentuk oleh kontrol yang semakin banyak, melainkan oleh arsitektur 
pengendalian yang semakin cerdas, adaptif, berbasis risiko, berorientasi strategi, dan mampu belajar. 
Controlling perlu bergeser dari fungsi korektif yang terlambat menuju sistem sensing–steering–learning yang 
real time. Balanced Scorecard perlu diperbarui agar tidak berhenti pada empat perspektif klasik, tetapi 
menghubungkan tujuan keuangan, pelanggan, proses, kapabilitas manusia, data dan AI, ketahanan, 
keamanan siber, keberlanjutan, serta trust. Digital governance perlu menempatkan keputusan mengenai 
data, AI, cloud, platform, keamanan, dan ekosistem digital ke dalam struktur akuntabilitas dewan dan 
manajemen. Fraud mitigation perlu bergerak dari kontrol periodik menuju fraud risk management yang 
kontinu, ditopang budaya integritas, analytics, continuous monitoring, whistleblowing, investigasi yang 
kredibel, dan remediasi sistemik. Artikel juga mengembangkan kerangka 'Corporate Resilience Control 
Architecture' yang mengintegrasikan strategy map, risk appetite, key performance indicators, key risk 
indicators, control indicators, assurance, dan mekanisme pembelajaran. Pembahasan menggunakan COSO 
Internal Control dan ERM, NIST Cybersecurity Framework 2.0, G20/OECD Principles of Corporate 
Governance 2023, COSO Fraud Risk Management Guide edisi kedua, serta perkembangan terbaru 2026 
mengenai pengawasan dewan dan pengendalian atas generative AI. Pada bagian akhir diberikan agenda 
pembelajaran bagi mahasiswa manajemen: menguasai nalar sebab-akibat, data literacy, AI literacy, risk 
judgment, governance literacy, etika, kemampuan berkomunikasi, dan keberanian mengambil keputusan 
yang dapat dipertanggungjawabkan. Ketangguhan korporasi pada akhirnya bukan keadaan statis, melainkan 
kemampuan organisasi untuk mengantisipasi, menyerap guncangan, beradaptasi, pulih, belajar, dan 
menciptakan kembali nilai di tengah ketidakpastian. 

 
Kata Kunci: controlling; Balanced Scorecard; enterprise risk management; digital governance; corporate 
governance; fraud risk management; internal control; cybersecurity; AI governance; organizational 
resilience; strategic control; business continuity; digital transformation. 

 

Catatan Pembaruan 2026. Pembahasan mengakomodasi NIST CSF 2.0 yang menambahkan fungsi 
Govern, G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023 yang memberi bobot lebih besar pada 
sustainability dan resilience, Fraud Risk Management Guide COSO/ACFE edisi kedua, serta panduan 
COSO 2026 mengenai board oversight dan internal control atas generative AI. 
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Pendahuluan: Mengapa Corporate Turbulence Menjadi Isu 

Manajemen Utama 
Dunia korporasi memasuki periode ketika perubahan tidak lagi datang sebagai episode yang terpisah, tetapi 
sebagai kondisi operasi sehari-hari. Disrupsi teknologi, perubahan perilaku pelanggan, volatilitas geopolitik, 
tekanan biaya modal, regulasi data, tuntutan keberlanjutan, serangan siber, percepatan AI, dan perubahan 
pola kerja saling berinteraksi sehingga menciptakan ketidakpastian berlapis. Dalam situasi seperti ini, 
perusahaan tidak cukup hanya memiliki strategi yang baik. Strategi harus dapat diterjemahkan menjadi 
keputusan, keputusan harus dipagari oleh tata kelola, risiko harus dipahami sebelum menjadi krisis, dan 
kontrol harus mampu membedakan antara variasi normal dengan sinyal awal kegagalan. 

Kata controlling sering disalahpahami sebagai kegiatan memeriksa kesalahan setelah kejadian. Dalam 
manajemen modern, controlling jauh lebih luas: memastikan bahwa organisasi bergerak menuju tujuan, 
mengetahui kapan jalur mulai menyimpang, memahami penyebab penyimpangan, dan mengoreksi arah 
dengan biaya serta konsekuensi yang rasional. Karena itu controlling berhubungan langsung dengan strategi, 
perencanaan, pengukuran kinerja, budaya, sistem informasi, manajemen risiko, audit, dan governance. 
Control yang baik bukan rem yang membuat organisasi lambat, melainkan sistem kemudi yang 
memungkinkan organisasi bergerak cepat tanpa kehilangan arah. 

Balanced Scorecard menjadi penting karena ia mengubah strategi dari slogan menjadi sistem tujuan, 
indikator, target, dan inisiatif yang saling terkait. Namun BSC yang digunakan secara mekanis dapat berubah 
menjadi daftar KPI yang panjang dan terputus dari strategi. Tantangan masa kini adalah memperbarui BSC 
agar mampu membaca value creation yang semakin tidak berwujud: data, algoritme, intellectual capital, 
ecosystem position, trust, cyber resilience, sustainability, dan kemampuan manusia untuk bekerja bersama 
AI. BSC masa depan perlu menjadi strategic learning system, bukan sekadar performance reporting system. 

Digital governance memperluas persoalan governance dari keputusan mengenai TI menjadi keputusan 
mengenai keseluruhan arsitektur bisnis digital. Siapa yang boleh menggunakan data apa? Siapa yang 
memutuskan model AI boleh dipakai untuk keputusan pelanggan? Bagaimana tanggung jawab dibagi antara 
board, CEO, CIO, CISO, data office, risk function, compliance, dan unit bisnis? Bagaimana perusahaan 
mengendalikan cloud, API, platform, vendor, dan model AI yang berada di luar batas tradisional organisasi? 
Pertanyaan-pertanyaan ini menjadikan governance semakin dekat dengan desain organisasi dan strategi. 

Fraud pun berubah. Manipulasi tidak lagi terbatas pada dokumen kertas atau transaksi manual. Fraud 
modern dapat memanfaatkan social engineering, synthetic identity, deepfake, account takeover, insider 
access, API abuse, procurement collusion, algorithmic manipulation, dan penggunaan generative AI untuk 
menghasilkan komunikasi yang meyakinkan. Karena itu pencegahan fraud tidak cukup dengan segregation 
of duties klasik. Organisasi memerlukan fraud risk governance, analytics, model-based detection, human 
judgment, continuous monitoring, investigation protocol, dan budaya speak-up yang nyata. 

Artikel ini menawarkan pendekatan integratif. Empat domain—controlling, Balanced Scorecard, digital 
governance, dan fraud mitigation—diposisikan sebagai satu arsitektur ketangguhan. Strategy menjelaskan 
apa yang ingin dicapai; BSC menerjemahkan strategi menjadi sistem kinerja; risk management menjelaskan 
apa yang dapat menggagalkan tujuan; control memastikan aktivitas penting berlangsung dalam batas yang 
dapat diterima; governance menetapkan hak keputusan serta akuntabilitas; fraud risk management 
melindungi integritas; dan learning loop memastikan organisasi memperbarui asumsi ketika lingkungan 
berubah. Di era digital, keberhasilan bukan hanya soal efisiensi, tetapi kemampuan mempertahankan 
kepercayaan sambil beradaptasi dengan kecepatan tinggi. 
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1. Turbulensi Korporasi di Era Digital 
Dalam konteks turbulensi korporasi, turbulensi sebagai kombinasi volatility, uncertainty, complexity, 
ambiguity, digital acceleration, interdependensi ekosistem, dan tekanan kepercayaan. Gagasan ini penting 
karena organisasi digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, 
ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan 
sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan 
ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang 
terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain 
yang proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi 
berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang 
lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (COSO, 2013; Simons, 1995; Merchant & 
Van der Stede, 2017). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah perusahaan ritel yang mengalami perubahan demand, gangguan platform 
pembayaran, dan serangan phishing pada saat yang sama. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa 
masalah tidak pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; 
operations melihat kapasitas dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan 
security; compliance melihat kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi 
menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. 
Solusinya adalah membuat common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, 
evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah 
penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah 
prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 



Prof Ir Rudy C Tarumingkeng, PhD | Navigating Corporate Turbulence: Strategi Pengendalian, Manajemen Risiko, dan Tata Kelola di Era Digital 
 
 
 

7 

hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah membangun sensing capability, strategic optionality, cash and cyber 
buffers, serta decision cadence yang lebih cepat. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan 
predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami 
konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat 
controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk 
independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas 
governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi 
penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan 
pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa perlu belajar membaca 
sinyal lemah dan tidak menganggap data historis sebagai jaminan masa depan. Framework seperti COSO, 
Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. 
Nilai akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

2. Dari Stabilitas ke Ketidakpastian Permanen 
Dalam konteks turbulensi korporasi, pergeseran dari planning berbasis forecast tunggal menuju portfolio of 
scenarios dan adaptive planning. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui jaringan 
keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (COSO, 2013; Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
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exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah produsen yang harus menghadapi perubahan harga bahan baku, regulasi 
karbon, dan otomasi pabrik. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada 
dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service 
level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; 
sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, 
pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management 
language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa 
bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-
escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah mengadopsi rolling forecast, scenario triggers, dan pre-agreed 
response options. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan 
forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan 
data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, 
dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan 
taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah 
rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas 
keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah 
kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa membedakan prediction dengan 
preparedness adalah kompetensi penting. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, 
dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan 
pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

3. Controlling sebagai Sistem Navigasi Strategis 
Dalam konteks turbulensi korporasi, controlling sebagai proses goal alignment, measurement, variance 
interpretation, corrective action, dan organizational learning. Gagasan ini penting karena organisasi digital 
bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang 
lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen 
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yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang 
terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan 
inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (COSO, 2013; Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah unit bisnis digital yang tumbuh cepat tetapi margin dan churn memburuk. 
Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance 
melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service level; risk melihat exposure; 
technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; sementara customer function 
melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan memperoleh 
fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management language: objective, risk, 
metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat 
memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa yang 
berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menghubungkan objective, KPI, KRI, budget, risk appetite, dan 
management review. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan 
forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan 
data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, 
dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan 
taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah 
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rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas 
keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah 
kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa controlling harus dipahami sebagai 
steering, bukan policing. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk 
management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan pada 
kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

4. Evolusi Pengendalian: Dari Feedback ke Real-Time Steering 
Dalam konteks turbulensi korporasi, evolusi feed-back control, feed-forward control, concurrent control, 
predictive control, dan AI-assisted control. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui 
jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (COSO, 2013; Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah supply chain yang menggunakan dashboard real-time untuk inventory, 
fulfillment, fraud, dan service level. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya 
berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan 
service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
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kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah mengembangkan control tower dengan alert berbasis threshold, 
anomaly, dan causal hypothesis. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa perlu menguasai data 
literacy sekaligus skepticism agar tidak menjadi budak dashboard. Framework seperti COSO, Balanced 
Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai 
akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

5. COSO Internal Control sebagai Fondasi 
Dalam konteks turbulensi korporasi, lima komponen COSO: control environment, risk assessment, control 
activities, information and communication, monitoring. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja 
melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih 
dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang 
efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu 
longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. 
Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (COSO, 2013; Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
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dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah perusahaan jasa keuangan yang mengintegrasikan kontrol operasional, 
reporting, compliance, dan technology control. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak 
pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat 
kapasitas dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance 
melihat kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah memetakan tujuan, risiko, kontrol, pemilik kontrol, bukti, dan 
mekanisme monitoring. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan 
forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan 
data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, 
dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan 
taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah 
rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas 
keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah 
kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa kerangka tidak boleh dihafal; harus 
dipakai untuk mendiagnosis proses nyata. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, 
dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan 
pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
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keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

6. Control Environment dan Budaya Integritas 
Dalam konteks turbulensi korporasi, tone at the top, governance structure, accountability, competence, 
performance pressure, dan ethical climate. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui 
jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (COSO, 2013; Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah target penjualan agresif yang mendorong mis-selling ketika insentif tidak 
diseimbangkan kontrol perilaku. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya 
berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan 
service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
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pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah mengintegrasikan ethics metrics, conduct risk, leadership behavior, 
dan consequence management. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa harus memahami bahwa 
fraud sering tumbuh dari budaya, bukan hanya kelemahan prosedur. Framework seperti COSO, Balanced 
Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai 
akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

7. Risk Assessment di Lingkungan Digital 
Dalam konteks turbulensi korporasi, identifikasi risiko berbasis tujuan, perubahan, teknologi, fraud, cyber, 
model, vendor, dan regulatory risk. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui jaringan 
keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (COSO, 2013; Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 
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Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah implementasi AI customer service yang menciptakan risiko bias, privacy, 
hallucination, dan reputasi. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada 
dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service 
level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; 
sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, 
pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management 
language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa 
bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-
escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menggunakan risk taxonomy dinamis, bow-tie analysis, scenario 
analysis, dan control gap review. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa belajar bertanya what can go wrong 
dan what must go right sebelum mengejar efisiensi. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST 
CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari 
framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya 
untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 
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8. Control Activities dalam Proses Otomatis 
Dalam konteks turbulensi korporasi, preventive, detective, corrective controls; manual, automated, 
configuration, access, change, reconciliation, approval. Gagasan ini penting karena organisasi digital 
bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang 
lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen 
yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang 
terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan 
inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (COSO, 2013; Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah robotic process automation yang memindahkan kesalahan konfigurasi 
menjadi risiko berskala besar. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada 
dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service 
level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; 
sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, 
pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management 
language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa 
bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-
escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 



Prof Ir Rudy C Tarumingkeng, PhD | Navigating Corporate Turbulence: Strategi Pengendalian, Manajemen Risiko, dan Tata Kelola di Era Digital 
 
 
 

17 

Arah pengembangan ke depan adalah menerapkan automated controls dengan change management, 
access control, logging, exception handling, dan independent review. Perusahaan yang unggul akan semakin 
menggabungkan predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk 
memahami konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini 
membuat controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap 
diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa 
depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan 
organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan 
mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa otomasi tidak menghapus kontrol; ia 
mengubah objek dan titik kontrol. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud 
risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan pada 
kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

9. Information, Communication, dan Data Integrity 
Dalam konteks turbulensi korporasi, kualitas informasi, completeness, accuracy, timeliness, lineage, 
accessibility, dan escalation. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui jaringan 
keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (COSO, 2013; Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
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yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah dashboard direksi yang menampilkan angka akurat tetapi terlambat 
sehingga keputusan tetap buruk. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya 
berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan 
service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menetapkan data owner, data quality rules, lineage, metadata, dan 
reporting governance. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan 
forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan 
data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, 
dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan 
taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah 
rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas 
keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah 
kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa harus melihat data 
sebagai aset dengan governance, bukan angka netral. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST 
CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari 
framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya 
untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

10. Monitoring, Continuous Control, dan Control Tower 
Dalam konteks turbulensi korporasi, ongoing monitoring, separate evaluation, issue tracking, root cause, 
remediation, dan continuous improvement. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui 
jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
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manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (COSO, 2013; Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2017). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah pusat operasi yang memonitor cyber incidents, fraud alerts, service 
availability, dan cash exposure. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya 
berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan 
service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah membangun control tower yang menggabungkan KPI, KRI, KCI, 
incident, dan action tracker. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics 
dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
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material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa masa depan controlling akan 
semakin real-time dan exception-driven. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, 
dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan 
pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

11. Enterprise Risk Management dan Ketangguhan 
Dalam konteks turbulensi korporasi, ERM sebagai integrasi governance, strategy, performance, review, dan 
information dalam mengelola ketidakpastian. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui 
jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (COSO, 2017; Beasley et al., 2005; Gordon et al., 2009). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah perusahaan energi yang menilai portofolio proyek dengan risiko pasar, 
regulasi, safety, climate, dan cyber. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya 
berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan 
service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
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dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menghubungkan risk profile dengan pilihan strategi, capital 
allocation, dan resilience investment. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa risk management bukan kegiatan 
administratif tetapi bagian dari strategy choice. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, 
ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework 
bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk 
menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

12. Risk Appetite, Tolerance, KRI, dan Escalation 
Dalam konteks turbulensi korporasi, risk appetite sebagai batas prinsipil pengambilan risiko, tolerance 
sebagai variasi yang dapat diterima, KRI sebagai sinyal. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja 
melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih 
dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang 
efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu 
longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. 
Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (COSO, 2017; Beasley et al., 2005; Gordon et al., 2009). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
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anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah bank digital yang membatasi fraud loss, downtime, credit loss, data leakage, 
dan vendor concentration. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada 
dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service 
level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; 
sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, 
pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management 
language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa 
bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-
escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah mendefinisikan appetite per kategori, thresholds, escalation path, dan 
management action. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan 
forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan 
data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, 
dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan 
taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah 
rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas 
keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah 
kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa perlu belajar bahwa tidak 
semua risiko harus dihindari; sebagian harus dipilih dan dihargai. Framework seperti COSO, Balanced 
Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai 
akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
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Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

13. Scenario Planning, Stress Testing, dan Digital Twin 
Dalam konteks turbulensi korporasi, scenario planning untuk eksplorasi masa depan, stress testing untuk 
daya tahan, digital twin untuk simulasi sistem. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui 
jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (COSO, 2017; Beasley et al., 2005; Gordon et al., 2009). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah manufaktur yang mensimulasikan penutupan pelabuhan, lonjakan energi, 
dan kegagalan mesin. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada dalam 
satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service level; risk 
melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; sementara 
customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan 
memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management language: 
objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas 
fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa 
yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
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ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah mengembangkan scenario library, reverse stress test, trigger, dan 
recovery option. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan forum 
keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan data 
operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, dan 
audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy 
harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau 
kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan 
yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa future-ready manager harus mampu 
berpikir dalam multiple plausible futures. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, 
dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan 
pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

14. Balanced Scorecard: Logika Dasar dan Relevansinya 
Dalam konteks turbulensi korporasi, BSC menerjemahkan strategi melalui tujuan dan ukuran dari perspektif 
financial, customer, internal process, learning and growth. Gagasan ini penting karena organisasi digital 
bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang 
lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen 
yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang 
terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan 
inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (Kaplan & Norton, 1992, 1996; Speckbacher et al., 2003; Nørreklit, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
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perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah perusahaan layanan yang terlalu fokus revenue dan mengabaikan churn, 
service quality, dan employee capability. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah 
hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas 
dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah memilih few critical objectives dan leading-lagging indicators yang 
menunjukkan alur penciptaan nilai. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa BSC harus mengajarkan hubungan 
sebab-akibat, bukan sekadar mengisi tabel KPI. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, 
ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework 
bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk 
menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

15. Empat Perspektif Klasik dan Keterbatasannya 
Dalam konteks turbulensi korporasi, kekuatan empat perspektif klasik sekaligus risiko simplifikasi, static 
causality, metric overload, dan gaming. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui 
jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
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konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (Kaplan & Norton, 1992, 1996; Speckbacher et al., 2003; Nørreklit, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah organisasi yang mencapai target KPI tetapi kehilangan trust karena indikator 
perilaku tidak masuk scorecard. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya 
berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan 
service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menambahkan measures of trust, resilience, ecosystem, data, 
sustainability, dan conduct sesuai strategi. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan 
predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami 
konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat 
controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk 
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independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas 
governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi 
penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan 
pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa harus berani mengkritik 
framework sambil memahami fondasinya. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, 
dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan 
pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

16. Balanced Scorecard di Era Digital 
Dalam konteks turbulensi korporasi, transformasi scorecard menjadi digital strategy execution system 
dengan near-real-time analytics dan cross-functional objectives. Gagasan ini penting karena organisasi 
digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi 
yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem 
manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. 
Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku 
dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang 
proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. 
Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat 
antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (Kaplan & Norton, 1992, 1996; Speckbacher et al., 
2003; Nørreklit, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah platform marketplace yang mengukur growth, unit economics, seller health, 
customer trust, reliability, dan data quality. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah 
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hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas 
dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menghubungkan digital objectives dengan customer journeys, 
product squads, platform reliability, dan AI capability. Perusahaan yang unggul akan semakin 
menggabungkan predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk 
memahami konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini 
membuat controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap 
diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa 
depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan 
organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan 
mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa BSC digital menuntut kombinasi 
business literacy dan technology literacy. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, 
dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan 
pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

17. Balanced Scorecard 2030: Update dan Masa Depan 
Dalam konteks turbulensi korporasi, usulan BSC 2030 yang memperluas empat perspektif dengan lensa 
resilience, digital trust, sustainability, ecosystem, dan human-AI capability. Gagasan ini penting karena 
organisasi digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, 
ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan 
sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan 
ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang 
terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain 
yang proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi 
berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang 
lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (Kaplan & Norton, 1992, 1996; Speckbacher 
et al., 2003; Nørreklit, 2000). 
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Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah perusahaan menggunakan strategy map enam lensa: value, customer, 
process, people, digital trust, resilience. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah 
hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas 
dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah membangun scorecard adaptif dengan dynamic targets, scenario-
linked metrics, predictive indicators, dan learning review. Perusahaan yang unggul akan semakin 
menggabungkan predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk 
memahami konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini 
membuat controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap 
diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa 
depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan 
organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan 
mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa perlu belajar serius 
karena kemampuan menghubungkan strategi, data, risiko, dan teknologi akan bernilai tinggi. Framework 
seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami 
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sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi 
pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang 
tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin 
mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan 
menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki 
bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi 
semakin cerdas. 

18. Strategy Map, Causal Logic, dan Learning Loop 
Dalam konteks turbulensi korporasi, strategy map sebagai hipotesis sebab-akibat yang harus diuji, bukan 
diagram dekoratif. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui jaringan keputusan yang 
lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan 
yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus 
menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang 
deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang 
sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta 
dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities 
menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran 
(Kaplan & Norton, 1992, 1996; Speckbacher et al., 2003; Nørreklit, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah investasi pelatihan AI diasumsikan meningkatkan produktivitas tetapi 
ternyata bottleneck ada pada data dan workflow. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak 
pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat 
kapasitas dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance 
melihat kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 
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Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menggunakan evidence review, causal analytics, experiment, dan 
quarterly strategy learning. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics 
dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa manager masa depan harus mampu 
merevisi asumsi dengan bukti. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud 
risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan pada 
kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

19. Integrasi BSC, KPI, OKR, KRI, dan Control Metrics 
Dalam konteks turbulensi korporasi, BSC untuk arsitektur strategi, OKR untuk fokus perubahan, KPI untuk 
kesehatan kinerja, KRI untuk risiko, KCI untuk efektivitas kontrol. Gagasan ini penting karena organisasi 
digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi 
yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem 
manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. 
Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku 
dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang 
proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. 
Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat 
antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (Kaplan & Norton, 1992, 1996; Speckbacher et al., 
2003; Nørreklit, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
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proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah transformasi digital yang memiliki objective customer growth tetapi juga KRI 
fraud dan KCI model review. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada 
dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service 
level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; 
sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, 
pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management 
language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa 
bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-
escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah mendesain measurement architecture yang menghindari duplikasi 
dan metric inflation. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan 
forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan 
data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, 
dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan 
taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah 
rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas 
keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah 
kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa perlu memahami fungsi 
tiap alat agar tidak mencampuradukkan istilah populer. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, 
NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari 
framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya 
untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 
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20. Digital Governance: Dari IT Governance ke Enterprise Digital 

Governance 
Dalam konteks turbulensi korporasi, digital governance mencakup decision rights atas data, AI, 
cybersecurity, platform, architecture, investment, dan ecosystem. Gagasan ini penting karena organisasi 
digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi 
yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem 
manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. 
Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku 
dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang 
proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. 
Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat 
antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (Bharadwaj et al., 2013; Vial, 2019; Verhoef et al., 
2021). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah keputusan adopsi cloud bukan hanya teknis karena memengaruhi vendor 
concentration, privacy, cost, dan resilience. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah 
hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas 
dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
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objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah membangun forum governance lintas bisnis-teknologi dengan clear 
accountability dan portfolio principles. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa governance yang baik mempercepat 
keputusan karena hak dan batas keputusan jelas. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, 
ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework 
bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk 
menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

21. Tanggung Jawab Dewan dan Board Oversight 2026 
Dalam konteks turbulensi korporasi, board oversight yang fit-for-purpose terhadap strategy, risk, culture, 
technology, performance, dan stakeholder expectations. Gagasan ini penting karena organisasi digital 
bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang 
lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen 
yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang 
terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan 
inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (OECD, 2023; NIST, 2024; COSO, 2026a). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
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perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah dewan menerima dashboard cyber tetapi tidak memahami materiality dan 
risk appetite. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada dalam satu 
fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service level; risk 
melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; sementara 
customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan 
memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management language: 
objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas 
fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa 
yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah meningkatkan board literacy, agenda architecture, challenge culture, 
independent assurance, dan follow-through. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan 
predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami 
konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat 
controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk 
independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas 
governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi 
penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan 
pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa eksekutif harus siap 
berbicara dengan dewan dalam bahasa risiko dan nilai. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST 
CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari 
framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya 
untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

22. NIST CSF 2.0: Govern–Identify–Protect–Detect–Respond–Recover 
Dalam konteks turbulensi korporasi, penambahan fungsi Govern menegaskan cybersecurity sebagai 
enterprise risk dan tanggung jawab governance. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja 
melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih 
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dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang 
efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu 
longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. 
Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (OECD, 2023; NIST, 2024; COSO, 2026a). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah organisasi menghubungkan cyber policy, supply-chain risk, incident 
response, dan recovery ke ERM. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya 
berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan 
service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah memakai profile dan tier untuk prioritas perbaikan serta 
menghubungkan cyber outcomes ke business services. Perusahaan yang unggul akan semakin 
menggabungkan predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk 
memahami konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini 
membuat controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap 
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diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa 
depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan 
organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan 
mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa cybersecurity bukan masalah 
departemen IT; ia bagian dari corporate resilience. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST 
CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari 
framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya 
untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

23. Data Governance dan Decision Rights 
Dalam konteks turbulensi korporasi, data governance mengatur ownership, quality, access, lineage, 
retention, privacy, sharing, dan accountability. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui 
jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (OECD, 2023; NIST, 2024; COSO, 2026a). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah model harga gagal karena data pelanggan tidak konsisten antar kanal. Kasus 
semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat 
dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service level; risk melihat exposure; technology 
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melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; sementara customer function melihat trust. 
Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan 
informasi. Solusinya adalah membuat common management language: objective, risk, metric, threshold, 
owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah 
penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah 
prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah membangun data council, data owner, steward, catalog, quality SLA, 
dan access policy. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan 
forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan 
data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, 
dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan 
taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah 
rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas 
keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah 
kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa data literacy mencakup kemampuan 
mempertanyakan asal, kualitas, dan legitimasi penggunaan data. Framework seperti COSO, Balanced 
Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai 
akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

24. AI Governance dan Internal Control atas Generative AI 
Dalam konteks turbulensi korporasi, AI governance menggabungkan value, risk, ethics, privacy, security, 
model lifecycle, human oversight, dan accountability. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja 
melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih 
dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang 
efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu 
longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. 
Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (NIST, 2023, 2024; COSO, 2026b). 
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Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah GenAI dipakai menyusun analisis keuangan tetapi menghasilkan 
hallucination yang lolos ke laporan direksi. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah 
hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas 
dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menerapkan approved use cases, prompt/data controls, model 
evaluation, human review, logging, change control, dan incident management. Perusahaan yang unggul 
akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan 
simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. 
Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi 
tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa 
depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan 
organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan 
mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa AI = co-pilot yang harus dikendalikan, 
bukan sumber kebenaran final. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud 
risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan pada 
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kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

25. Cybersecurity Governance dan Digital Resilience 
Dalam konteks turbulensi korporasi, cyber resilience menekankan kemampuan melanjutkan layanan 
penting, bukan sekadar mencegah serangan. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui 
jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (OECD, 2023; NIST, 2024; COSO, 2026a). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah ransomware memaksa perusahaan memilih antara downtime panjang atau 
recovery dari backup. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada dalam 
satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service level; risk 
melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; sementara 
customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan 
memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management language: 
objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas 
fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa 
yang berwenang mengubah prioritas. 
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Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah mengintegrasikan zero trust, identity, backup, segmentation, tabletop 
exercise, recovery objective, dan board reporting. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan 
predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami 
konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat 
controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk 
independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas 
governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi 
penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan 
pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa perlu memahami 
hubungan keamanan, operasi, reputasi, hukum, dan keuangan. Framework seperti COSO, Balanced 
Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai 
akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

26. Cloud, Vendor, Platform, dan Third-Party Risk 
Dalam konteks turbulensi korporasi, ketergantungan digital menciptakan concentration risk, fourth-party 
risk, data residency, SLA, exit, dan interoperability issues. Gagasan ini penting karena organisasi digital 
bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang 
lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen 
yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang 
terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan 
inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (OECD, 2023; NIST, 2024; COSO, 2026a). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 



Prof Ir Rudy C Tarumingkeng, PhD | Navigating Corporate Turbulence: Strategi Pengendalian, Manajemen Risiko, dan Tata Kelola di Era Digital 
 
 
 

42 

proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah outage vendor cloud menghentikan proses penjualan di banyak negara. 
Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance 
melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service level; risk melihat exposure; 
technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; sementara customer function 
melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan memperoleh 
fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management language: objective, risk, 
metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat 
memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa yang 
berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menerapkan due diligence, contract controls, continuous assurance, 
resilience test, contingency, dan exit strategy. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan 
predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami 
konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat 
controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk 
independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas 
governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi 
penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan 
pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa governance modern harus 
memandang batas perusahaan sebagai ekosistem. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST 
CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari 
framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya 
untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 



Prof Ir Rudy C Tarumingkeng, PhD | Navigating Corporate Turbulence: Strategi Pengendalian, Manajemen Risiko, dan Tata Kelola di Era Digital 
 
 
 

43 

27. Fraud di Era Digital: Bentuk, Mekanisme, dan Eskalasi 
Dalam konteks turbulensi korporasi, fraud modern mencakup payment fraud, cyber-enabled fraud, 
procurement collusion, identity abuse, deepfake, insider, dan reporting manipulation. Gagasan ini penting 
karena organisasi digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, 
ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan 
sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan 
ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang 
terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain 
yang proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi 
berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang 
lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (COSO & ACFE, 2023; Dorminey et al., 
2012). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah penipu menggunakan deepfake suara pimpinan untuk meminta transfer 
dana segera. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada dalam satu 
fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service level; risk 
melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; sementara 
customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan 
memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management language: 
objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas 
fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa 
yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 



Prof Ir Rudy C Tarumingkeng, PhD | Navigating Corporate Turbulence: Strategi Pengendalian, Manajemen Risiko, dan Tata Kelola di Era Digital 
 
 
 

44 

hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menggabungkan process control, verification, behavioral analytics, 
transaction monitoring, dan awareness. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa kecepatan digital memperbesar 
kerugian sehingga time-to-detect menjadi indikator penting. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, 
NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari 
framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya 
untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

28. Fraud Triangle, Fraud Diamond, dan Behavioral Red Flags 
Dalam konteks turbulensi korporasi, pressure, opportunity, rationalization, capability dan konteks 
organisasi sebagai lensa memahami fraud. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui 
jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (COSO & ACFE, 2023; Dorminey et al., 2012). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
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exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah pegawai berakses tinggi memanfaatkan target ekstrem dan kontrol lemah 
untuk memanipulasi transaksi. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya 
berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan 
service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat 
kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menggunakan red flag secara hati-hati sebagai pemicu review, bukan 
bukti bersalah. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan forum 
keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan data 
operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, dan 
audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy 
harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau 
kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan 
yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa etika manajemen menuntut fairness 
agar monitoring tidak berubah menjadi surveillance berlebihan. Framework seperti COSO, Balanced 
Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai 
akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

29. COSO/ACFE Fraud Risk Management Program 
Dalam konteks turbulensi korporasi, fraud risk governance, fraud risk assessment, preventive-detective 
controls, investigation-corrective action, monitoring. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja 
melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih 
dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang 
efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu 
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longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. 
Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (COSO & ACFE, 2023; Dorminey et al., 2012). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah perusahaan melakukan fraud risk assessment tahunan tetapi tidak 
memperbarui skenario setelah implementasi AI. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak 
pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat 
kapasitas dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance 
melihat kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah membuat fraud risk register hidup, scenario owners, control tests, 
case management, dan remediation tracking. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan 
predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami 
konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat 
controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk 
independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas 
governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi 
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penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan 
pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa anti-fraud program harus 
disesuaikan konteks dan terus diperbaiki. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, 
dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan 
pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

30. Data Analytics dan Continuous Fraud Monitoring 
Dalam konteks turbulensi korporasi, rules, anomaly detection, network analysis, text analytics, graph 
analytics, dan machine learning untuk fraud detection. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja 
melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih 
dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang 
efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu 
longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. 
Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (COSO & ACFE, 2023; Dorminey et al., 2012). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah analisis jaringan mengungkap vendor berbeda yang sebenarnya berbagi 
rekening dan alamat. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada dalam 
satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service level; risk 
melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; sementara 
customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan 
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memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management language: 
objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas 
fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa 
yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menggabungkan analytics dengan investigator judgment, false-
positive management, model validation, dan privacy controls. Perusahaan yang unggul akan semakin 
menggabungkan predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk 
memahami konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini 
membuat controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap 
diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa 
depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan 
organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan 
mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa kemampuan bertanya dan 
memahami data lebih penting daripada sekadar menggunakan tool. Framework seperti COSO, Balanced 
Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai 
akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

31. Whistleblowing, Investigation, Remediation, dan Learning 
Dalam konteks turbulensi korporasi, speak-up channel, anti-retaliation, triage, investigation independence, 
evidence, legal coordination, root cause, remediation. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja 
melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih 
dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang 
efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu 
longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. 
Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (COSO & ACFE, 2023; Dorminey et al., 2012). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
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anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah laporan anonim menunjukkan pola conflict of interest dalam procurement. 
Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance 
melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service level; risk melihat exposure; 
technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; sementara customer function 
melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan memperoleh 
fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management language: objective, risk, 
metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat 
memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa yang 
berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah membangun case taxonomy, SLA, escalation, board visibility, 
remediation owner, dan lessons learned. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa kepercayaan pada sistem meningkat 
bila pelapor melihat bahwa organisasi bertindak adil dan konsisten. Framework seperti COSO, Balanced 
Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai 
akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
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Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

32. Three Lines, Internal Audit, dan Integrated Assurance 
Dalam konteks turbulensi korporasi, first line owns risk, second line supports and challenges, third line 
provides independent assurance, dengan governance body sebagai oversight. Gagasan ini penting karena 
organisasi digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, 
ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan 
sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan 
ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang 
terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain 
yang proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi 
berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang 
lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (COSO, 2017; Beasley et al., 2005; Gordon 
et al., 2009). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah duplikasi review oleh risk, compliance, quality, dan audit membuat 
organisasi lelah tetapi tetap memiliki blind spot. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak 
pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat 
kapasitas dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance 
melihat kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan 
dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat 
common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review 
date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, 
kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
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pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah mengembangkan assurance map, common taxonomy, coordinated 
testing, dan issue repository. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics 
dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa harus memahami 
independence sekaligus pentingnya kolaborasi. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, 
ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework 
bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk 
menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

33. Corporate Resilience Control Architecture 
Dalam konteks turbulensi korporasi, arsitektur integratif yang menghubungkan strategy, BSC, ERM, controls, 
governance, fraud, cyber, assurance, dan learning. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja 
melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih 
dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang 
efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu 
longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. 
Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 
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Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah perusahaan membuat satu dashboard eksekutif yang menggabungkan 
objective, KPI, KRI, KCI, incidents, actions, dan scenarios. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah 
tidak pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations 
melihat kapasitas dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; 
compliance melihat kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan 
bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah 
membuat common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan 
review date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat 
diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah membangun cascading dari board objectives ke process controls dan 
operational signals. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan 
forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan 
data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, 
dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan 
taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah 
rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas 
keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah 
kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa keunggulan bukan memiliki paling 
banyak framework tetapi mampu mengintegrasikannya. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, 
NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari 
framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya 
untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 
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34. Crisis Management, Business Continuity, dan Recovery 
Dalam konteks turbulensi korporasi, preparedness, command structure, communication, service 
prioritization, recovery time, recovery point, dan post-crisis learning. Gagasan ini penting karena organisasi 
digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi 
yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem 
manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. 
Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku 
dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang 
proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. 
Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat 
antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah serangan siber bersamaan dengan gangguan supplier memaksa prioritas 
layanan pelanggan kritis. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada 
dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service 
level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; 
sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, 
pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management 
language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa 
bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-
escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 
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Arah pengembangan ke depan adalah melakukan business impact analysis, playbook, simulation, alternate 
capacity, dan crisis communication. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa ketangguhan diuji saat organisasi 
harus memilih di bawah tekanan waktu. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan 
fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan pada 
kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

35. Leadership, Judgment, dan Accountability under Uncertainty 
Dalam konteks turbulensi korporasi, leadership mencakup framing masalah, values, evidence, dialogue, risk 
judgment, decision, dan accountability. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui 
jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan 
konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena 
itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar 
membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan 
manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan 
dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic 
capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan 
pembelajaran (Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
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yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah CEO harus memutuskan menunda peluncuran produk karena kelemahan 
keamanan yang belum pasti. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada 
dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service 
level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; 
sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, 
pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management 
language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa 
bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-
escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menggunakan decision record, pre-mortem, red team, dissent 
channel, dan post-decision review. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa perlu melatih courage to 
decide sekaligus humility to revise. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan 
fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan pada 
kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

36. Studi Kasus Integratif 
Dalam konteks turbulensi korporasi, penerapan terpadu pada bank digital, manufaktur, retail omnichannel, 
dan institusi pendidikan. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui jaringan keputusan 
yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan konsekuensi 
kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena itu harus 
sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar membuka 
peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial 
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yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, 
serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities 
menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran 
(Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah bank digital menyeimbangkan growth, fraud loss, uptime, NPS, capital, 
conduct, dan cyber resilience. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada 
dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service 
level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; 
sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, 
pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management 
language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa 
bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-
escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menggunakan mini strategy map, risk profile, control design, 
governance forum, dan learning cycle per kasus. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan 
predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami 
konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat 
controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk 
independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas 
governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi 
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penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan 
pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa case method membantu mahasiswa 
menghubungkan teori yang biasanya terpisah. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, 
ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework 
bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk 
menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan 
mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi 
pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, 
dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan 
mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

37. Roadmap Implementasi 90 Hari dan 12 Bulan 
Dalam konteks turbulensi korporasi, transformasi dimulai dari diagnosis, objective clarity, critical risks, 
control gaps, governance rights, dan quick wins. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja 
melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih 
dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang 
efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu 
longgar membuka peluang deviasi, sedangkan pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. 
Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah menemukan desain yang proporsional terhadap 
materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, 
risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, 
tindakan, dan pembelajaran (Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah organisasi memulai dengan 10 strategic objectives, 20 critical risks, dan 30 
key controls. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah tidak pernah hanya berada dalam satu 
fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations melihat kapasitas dan service level; risk 
melihat exposure; technology melihat availability dan security; compliance melihat kewajiban; sementara 
customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan 
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memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah membuat common management language: 
objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas 
fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa 
yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah 90 hari untuk baseline dan accountability; 12 bulan untuk automation, 
analytics, integrated assurance, dan culture reinforcement. Perusahaan yang unggul akan semakin 
menggabungkan predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk 
memahami konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini 
membuat controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap 
diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa 
depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan 
organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan 
mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa belajar bahwa perubahan 
besar perlu sequencing dan discipline. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan 
fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan pada 
kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

38. Maturity Model Ketangguhan Korporasi 
Dalam konteks turbulensi korporasi, lima tingkat: reactive, controlled, integrated, predictive, adaptive-
resilient. Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, 
data yang lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat 
menyebar dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah 
dan menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan 
pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah 
menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika 
asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya 
hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (Teece et al., 1997; 
Eisenhardt & Martin, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
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anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah organisasi level reactive mengandalkan heroics sedangkan level adaptive 
menggunakan sensing, scenarios, automation, dan learning. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa 
masalah tidak pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; 
operations melihat kapasitas dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan 
security; compliance melihat kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi 
menggunakan bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. 
Solusinya adalah membuat common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, 
evidence, action, dan review date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah 
penyimpangan masih dapat diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah 
prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah menilai maturity per governance, strategy, risk, control, data, cyber, 
fraud, people, assurance, dan learning. Perusahaan yang unggul akan semakin menggabungkan predictive 
analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk memahami konsekuensi, dan 
menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini membuat controlling, risk 
management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap diperlukan untuk independence, 
tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa depan, efektivitas governance tidak 
diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan organisasi mendeteksi penyimpangan 
material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang 
dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa maturity model harus menjadi peta 
perbaikan, bukan alat kosmetik untuk mendapatkan skor tinggi. Framework seperti COSO, Balanced 
Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai 
akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
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kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

39. Agenda Masa Depan 2030–2035 
Dalam konteks turbulensi korporasi, pergeseran menuju autonomous controls, continuous assurance, 
agentic AI, digital identity, quantum-related risk, regulatory technology, dan ecosystem governance. 
Gagasan ini penting karena organisasi digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang 
lebih besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar 
dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan 
menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan 
pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah 
menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika 
asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya 
hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (Teece et al., 1997; 
Eisenhardt & Martin, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 

Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah AI agents menjalankan transaksi dan keputusan sehingga accountability 
perlu didesain pada level system dan human oversight. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah 
tidak pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations 
melihat kapasitas dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; 
compliance melihat kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan 
bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah 
membuat common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan 
review date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat 
diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
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menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah mengembangkan machine-readable policies, control-by-design, AI 
assurance, digital ethics, dan resilience engineering. Perusahaan yang unggul akan semakin 
menggabungkan predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan simulation untuk 
memahami konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. Perubahan ini 
membuat controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi tetap 
diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa 
depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan 
organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan 
mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa mahasiswa saat ini akan memimpin 
sistem yang belum sepenuhnya ada; kemampuan belajar menjadi aset utama. Framework seperti COSO, 
Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. 
Nilai akademik dari framework bukan pada kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan 
menggunakannya untuk menjelaskan masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang 
kontrol, dan mempertanggungjawabkan keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. 
Yang menjadi pembeda adalah kualitas pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan 
berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. 
Inilah alasan mengapa belajar serius justru menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 

40. Pesan untuk Mahasiswa dan Penutup 
Dalam konteks turbulensi korporasi, masa depan manajemen membutuhkan integrasi strategic thinking, 
analytical rigor, digital fluency, ethical judgment, communication, risk awareness, dan humanity. Gagasan 
ini penting karena organisasi digital bekerja melalui jaringan keputusan yang lebih cepat, data yang lebih 
besar, ketergantungan teknologi yang lebih dalam, dan konsekuensi kesalahan yang dapat menyebar 
dengan sangat cepat. Sistem manajemen yang efektif karena itu harus sekaligus menjaga arah dan 
menyediakan ruang adaptasi. Pengendalian yang terlalu longgar membuka peluang deviasi, sedangkan 
pengendalian yang terlalu kaku dapat mematikan inovasi. Tantangan manajerial yang sesungguhnya adalah 
menemukan desain yang proporsional terhadap materialitas tujuan dan risiko, serta dapat berubah ketika 
asumsi strategi berubah. Literatur tentang control, risk, dan dynamic capabilities menekankan perlunya 
hubungan yang lebih erat antara tujuan, informasi, tindakan, dan pembelajaran (Teece et al., 1997; 
Eisenhardt & Martin, 2000). 

Secara strategis, topik ini harus dibaca dari tiga level. Pertama, level governance menetapkan siapa yang 
berhak mengambil keputusan, nilai apa yang tidak boleh dikompromikan, dan seberapa besar risiko yang 
dapat diterima. Kedua, level management menerjemahkan pilihan tersebut menjadi objective, target, 
anggaran, portofolio inisiatif, struktur tanggung jawab, dan indikator. Ketiga, level operasi memastikan 
bahwa proses berjalan dengan kontrol yang nyata, bukti yang dapat diuji, serta mekanisme eskalasi ketika 
terjadi penyimpangan. Kegagalan biasanya muncul ketika ketiga level ini tidak tersambung: dewan berbicara 
tentang ketahanan tetapi insentif mendorong perilaku jangka pendek; manajemen menetapkan KPI tetapi 
proses tidak memiliki control owner; atau operasi menghasilkan data namun tidak ada forum yang 
mengubah data itu menjadi keputusan. 
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Perubahan digital memperbesar pentingnya desain tersebut. Kecepatan bisnis membuat banyak keputusan 
tidak lagi menunggu siklus laporan bulanan. API, aplikasi mobile, cloud, sensor, workflow automation, 
machine learning, dan generative AI menciptakan aliran informasi yang hampir kontinu. Karena itu organisasi 
perlu menggeser sebagian kontrol dari review ex post menjadi control-by-design dan monitoring berbasis 
exception. Namun teknologi tidak boleh dianggap objektif secara otomatis. Data dapat bias, model dapat 
drift, konfigurasi dapat salah, dashboard dapat menyesatkan, dan algoritme dapat mengoptimalkan target 
yang salah. Prinsip human accountability tetap penting: sistem boleh mempercepat sensing dan analisis, 
tetapi tanggung jawab atas tujuan, batas etika, dan keputusan material tidak boleh hilang di dalam mesin. 

Contoh yang membantu adalah mahasiswa yang hanya mengejar nilai ujian akan kalah dari mereka yang 
mampu menghubungkan konsep dengan masalah nyata. Kasus semacam ini menunjukkan bahwa masalah 
tidak pernah hanya berada dalam satu fungsi. Finance melihat dampak biaya dan margin; operations 
melihat kapasitas dan service level; risk melihat exposure; technology melihat availability dan security; 
compliance melihat kewajiban; sementara customer function melihat trust. Jika setiap fungsi menggunakan 
bahasa dan dashboard sendiri, pimpinan memperoleh fragmentasi, bukan informasi. Solusinya adalah 
membuat common management language: objective, risk, metric, threshold, owner, evidence, action, dan 
review date. Dengan bahasa bersama, lintas fungsi dapat memahami apakah penyimpangan masih dapat 
diterima, kapan harus di-escalate, dan siapa yang berwenang mengubah prioritas. 

Dari sudut implementasi, organisasi dapat memulai dengan pertanyaan sederhana tetapi disiplin: tujuan 
kritis apa yang tidak boleh gagal; asumsi apa yang menopang tujuan tersebut; kejadian apa yang dapat 
menggagalkannya; indikator apa yang memberi sinyal lebih awal; kontrol apa yang paling menentukan; siapa 
pemilik keputusan; dan bukti apa yang menunjukkan kontrol benar-benar bekerja. Pertanyaan-pertanyaan 
ini memaksa organisasi keluar dari jebakan compliance checklist. Satu kontrol yang langsung melindungi 
objective dan diuji secara berkala sering lebih bernilai daripada puluhan prosedur yang tidak memiliki 
hubungan jelas dengan risiko. Prinsip ini juga membantu prioritisasi investasi digital: otomasi dipilih bukan 
karena sedang populer, tetapi karena meningkatkan reliability, speed, traceability, atau quality of judgment. 

Arah pengembangan ke depan adalah membangun kebiasaan membaca, menulis, berdiskusi, 
bereksperimen dengan AI, memverifikasi sumber, dan merefleksikan keputusan. Perusahaan yang unggul 
akan semakin menggabungkan predictive analytics dengan forum keputusan manusia, menggunakan 
simulation untuk memahami konsekuensi, dan menghubungkan data operasional ke strategic review. 
Perubahan ini membuat controlling, risk management, governance, dan audit saling mendekat. Batas fungsi 
tetap diperlukan untuk independence, tetapi informasi dan taxonomy harus semakin interoperable. Di masa 
depan, efektivitas governance tidak diukur dari jumlah rapat atau kebijakan, melainkan dari kecepatan 
organisasi mendeteksi penyimpangan material, kualitas keputusan yang diambil, kemampuan 
mengeksekusi respons, dan pembelajaran yang dihasilkan setelah kejadian. 

Bagi mahasiswa manajemen, pesan yang paling penting adalah bahwa belajar serius bukan untuk 
menghafal framework, melainkan membangun kapasitas mengambil keputusan yang bernilai dan dapat 
dipertanggungjawabkan. Framework seperti COSO, Balanced Scorecard, NIST CSF, ERM, dan fraud risk 
management sebaiknya dipahami sebagai alat berpikir. Nilai akademik dari framework bukan pada 
kemampuan menghafal komponen, tetapi pada kemampuan menggunakannya untuk menjelaskan 
masalah, menguji asumsi, memilih ukuran yang tepat, merancang kontrol, dan mempertanggungjawabkan 
keputusan. Di era AI, informasi dasar semakin mudah diperoleh. Yang menjadi pembeda adalah kualitas 
pertanyaan, integritas analisis, kemampuan menghubungkan berbagai disiplin, dan keberanian menyatakan 
bahwa suatu keputusan belum memiliki bukti yang cukup. Inilah alasan mengapa belajar serius justru 
menjadi semakin penting ketika teknologi semakin cerdas. 
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Kerangka Usulan: Balanced Scorecard 2030 untuk Corporate 

Turbulence 
Untuk menghidupkan kembali Balanced Scorecard sebagai alat strategis di era digital, artikel ini 
mengusulkan penggunaan empat perspektif klasik sebagai tulang punggung, tetapi setiap perspektif dibaca 
melalui lima lensa lintas-perspektif: digital trust, resilience, sustainability, ecosystem value, dan human-AI 
capability. Dengan desain ini, organisasi tidak perlu menambah perspektif tanpa batas, tetapi memastikan 
bahwa isu masa depan benar-benar masuk ke dalam causal logic strategi. Scorecard juga harus 
menggunakan kombinasi lag indicators, lead indicators, risk indicators, control indicators, dan learning 
indicators. Target dapat dibuat dinamis melalui scenario bands, sehingga management review tidak semata 
bertanya 'apakah target tercapai?', tetapi juga 'apakah asumsi strategi masih valid?'. 

Perspektif Pertanyaan Strategis 
2030 

Contoh KPI Contoh KRI/KCI Lensa Masa Depan 

Financial & Value Bagaimana nilai ekonomi 
tercipta tanpa 
mengorbankan resilience? 

Economic value, cash 
conversion, recurring 
revenue 

Liquidity stress, 
concentration, control 
failure 

Resilience, sustainability 

Customer & Trust Bagaimana perusahaan 
membangun trust di semua 
touchpoint? 

NPS, retention, complaint 
resolution, digital adoption 

Privacy incidents, fraud 
loss, service failure 

Digital trust, ecosystem 

Internal Process Proses apa yang harus 
unggul, aman, dan adaptif? 

Cycle time, quality, 
automation yield 

Exception rate, cyber 
exposure, control 
breakdown 

AI, cyber, operational 
resilience 

Learning & Human 
Capability 

Kapabilitas apa yang 
dibutuhkan manusia dan 
AI? 

Critical skill coverage, 
learning velocity, AI 
adoption 

Skill obsolescence, key-
person risk, unethical use 

Human-AI capability, 
culture 

Prinsip pembaruan: BSC tidak perlu kehilangan kesederhanaan. Yang dibutuhkan adalah kedalaman 
hubungan kausal, kualitas indikator, integrasi risiko, dan review yang mengakui bahwa strategi merupakan 
hipotesis yang harus terus diuji. 

Model Integratif: Corporate Resilience Control Architecture (CRCA) 
Corporate Resilience Control Architecture (CRCA) yang diusulkan dalam artikel ini terdiri dari tujuh lapis 
yang saling menguatkan. Lapis pertama adalah Purpose and Strategy: alasan keberadaan, pilihan strategis, 
dan strategic objectives. Lapis kedua adalah Performance Architecture: strategy map, Balanced Scorecard, 
KPI, target, dan strategic initiatives. Lapis ketiga adalah Risk Architecture: risk appetite, risk taxonomy, 
scenarios, KRI, dan response options. Lapis keempat adalah Control Architecture: preventive, detective, 
automated, manual, cyber, data, model, dan fraud controls. Lapis kelima adalah Governance Architecture: 
decision rights, committees, board oversight, policy, accountability, dan escalation. Lapis keenam adalah 
Assurance Architecture: management testing, compliance, risk challenge, internal audit, external 
assurance, dan issue remediation. Lapis ketujuh adalah Learning Architecture: post-incident review, 
strategy review, root-cause analysis, experimentation, capability development, dan adaptation. CRCA 
menekankan bahwa ketujuh lapis harus menggunakan taxonomy yang saling kompatibel sehingga satu 
strategic objective dapat dilacak sampai risiko, kontrol, assurance, issue, dan action yang relevan. 

Lapisan Fokus Artefak Utama Pertanyaan 
Dewan/Manajemen 
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1. Purpose & Strategy Arah dan pilihan Purpose, strategic choices, 
objectives 

Apa yang ingin kita capai dan 
mengapa? 

2. Performance Eksekusi strategi BSC, KPI, target, initiatives Apakah strategi menghasilkan 
nilai? 

3. Risk Ketidakpastian Risk appetite, KRI, scenarios Apa yang dapat menggagalkan 
tujuan? 

4. Control Keandalan tindakan Key controls, evidence, 
monitoring 

Apa yang harus selalu bekerja? 

5. Governance Hak keputusan Decision rights, committees, 
escalation 

Siapa memutuskan dan 
bertanggung jawab? 

6. Assurance Keyakinan independen Testing, audit, assurance map Dari mana keyakinan kita 
berasal? 

7. Learning Adaptasi Review, RCA, lessons, 
experiments 

Apa yang harus kita ubah 
setelah belajar? 

Pesan Khusus untuk Mahasiswa: Belajar Serius di Era AI 
Mahasiswa sering bertanya apakah teknologi AI akan membuat sebagian pengetahuan manajemen menjadi 
tidak relevan. Pertanyaan yang lebih tepat adalah: pengetahuan mana yang justru menjadi semakin penting 
karena AI tersedia? Ketika mesin dapat menyusun ringkasan, membuat tabel, menjalankan analisis, atau 
menghasilkan rekomendasi awal, manusia perlu semakin kuat pada framing masalah, verifikasi, causal 
reasoning, etika, komunikasi, dan judgment. AI dapat menghasilkan alternatif, tetapi tidak otomatis 
mengetahui tujuan mana yang layak dikejar, trade-off mana yang dapat diterima, atau siapa yang harus 
menanggung konsekuensi. Karena itu dasar-dasar controlling, strategy, accounting, risk, governance, 
organization behavior, dan ethics justru menjadi fondasi agar AI dipakai secara bertanggung jawab. 

Belajar serius berarti mengubah cara belajar dari mengumpulkan definisi menjadi membangun kemampuan. 
Bacalah teori, tetapi selalu tanyakan bagaimana teori bekerja pada kasus nyata. Saat mempelajari Balanced 
Scorecard, jangan berhenti pada empat perspektif; pilih sebuah perusahaan dan susun strategy map, 
tentukan leading dan lagging indicators, lalu uji apakah hubungan sebab-akibatnya masuk akal. Saat 
mempelajari risk management, buat scenario yang benar-benar dapat menggagalkan objective. Saat 
mempelajari fraud, identifikasi pressure, opportunity, rationalization, capability, control gap, dan data yang 
dapat memberi red flag. Saat mempelajari digital governance, rancang siapa yang berhak menyetujui model 
AI atau vendor cloud. Dengan cara ini, teori berubah menjadi professional judgment. 

Mahasiswa juga perlu membangun kebiasaan evidence discipline. Generative AI mempercepat akses 
informasi, tetapi juga memperbesar risiko sumber palsu, kutipan yang keliru, dan argumentasi yang tampak 
meyakinkan tanpa bukti. Biasakan memeriksa sumber primer, memahami kapan data dikumpulkan, 
membedakan fakta dari interpretasi, serta mencatat asumsi. Gunakan AI untuk memperluas pertanyaan, 
membandingkan perspektif, merancang simulasi, atau membantu coding; jangan gunakan AI untuk 
menggantikan tanggung jawab berpikir. Prinsip sederhana yang layak diingat adalah: AI may assist the 
analysis; humans own the judgment. 

Masa depan juga menghargai integrator. Banyak masalah organisasi tidak datang dengan label mata kuliah. 
Krisis supply chain dapat sekaligus menjadi masalah keuangan, teknologi, reputasi, sustainability, customer 
trust, dan governance. Fraud dapat muncul dari tekanan target, kelemahan desain proses, data yang buruk, 
serta budaya yang membungkam dissent. Manager yang bernilai tinggi mampu melihat keseluruhan sistem 
dan berbicara dengan spesialis dari berbagai fungsi. Oleh karena itu mahasiswa perlu melatih kemampuan 
menyatukan finance, marketing, operations, HR, technology, risk, dan ethics dalam satu argumen strategis. 
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Akhirnya, belajar serius adalah latihan karakter profesional. Ketika kelak memegang jabatan, keputusan 
tidak selalu nyaman. Ada saatnya target harus ditunda karena kontrol belum memadai; ada saatnya temuan 
harus dilaporkan walaupun tidak populer; ada saatnya data tidak mendukung keyakinan pimpinan; ada 
saatnya organisasi harus memilih antara keuntungan jangka pendek dan kepercayaan jangka panjang. 
Kompetensi tanpa integritas dapat menjadi sumber risiko. Karena itu pendidikan manajemen seharusnya 
tidak hanya membentuk orang yang pintar mencapai target, tetapi pemimpin yang mampu menciptakan nilai 
dengan cara yang dapat dipertanggungjawabkan kepada manusia, organisasi, dan masyarakat. 

Kesimpulan 
Navigating corporate turbulence membutuhkan cara pandang yang melampaui fungsi dan kerangka yang 
berdiri sendiri. Controlling memberikan mekanisme untuk menjaga arah; Balanced Scorecard 
menerjemahkan strategi menjadi tujuan dan ukuran; enterprise risk management mengungkap 
ketidakpastian yang dapat mengubah hasil; internal control membuat proses kritis lebih dapat diandalkan; 
digital governance menetapkan hak keputusan dan akuntabilitas atas teknologi, data, AI, cyber, cloud, dan 
ekosistem; fraud risk management melindungi integritas; assurance memberi keyakinan; sedangkan 
learning loop memastikan organisasi tidak mengulangi kesalahan yang sama. 

Perubahan terbesar di era digital adalah pergeseran dari periodic management menuju continuous 
management. Organisasi semakin mampu mengamati transaksi, pengalaman pelanggan, risiko, cyber 
events, control exceptions, dan fraud signals secara hampir real time. Namun semakin banyak data tidak 
otomatis menghasilkan keputusan yang lebih baik. Kualitas governance, causal reasoning, risk judgment, 
dan budaya tetap menjadi faktor pembeda. Dashboard dapat memberi lampu merah, tetapi manusia harus 
memahami apakah sinyal itu material, apa penyebabnya, siapa yang harus bertindak, dan trade-off apa yang 
dapat diterima. 

Balanced Scorecard tetap relevan jika diperlakukan sebagai strategic learning system. Masa depannya 
bukan menambah indikator tanpa batas, melainkan memperkuat hubungan antara strategy, digital trust, 
resilience, sustainability, ecosystem value, dan human-AI capability. BSC 2030 perlu lebih adaptif: target 
harus dapat dikaitkan dengan scenario; indikator harus mencakup performance, risk, control, dan learning; 
serta strategy review harus berani mempertanyakan asumsi. Dalam lingkungan turbulen, scorecard yang 
baik bukan hanya menunjukkan posisi organisasi, tetapi membantu organisasi memahami mengapa posisi 
itu terjadi dan pilihan apa yang tersedia. 

Digital governance dan fraud mitigation juga akan semakin terhubung dengan AI. COSO pada 2026 
menekankan pentingnya board oversight yang fit-for-purpose serta internal control yang mampu menjawab 
risiko generative AI. NIST CSF 2.0 menempatkan Govern sebagai fungsi eksplisit, menegaskan bahwa cyber 
bukan masalah teknis semata. Fraud Risk Management Guide edisi kedua menegaskan bahwa program anti-
fraud harus dinamis, berbasis assessment, prevention-detection, investigation-remediation, dan 
continuous monitoring. Semua perkembangan ini menuju satu kesimpulan: governance, risk, control, dan 
technology tidak lagi dapat dikelola secara terpisah. 

Perusahaan tangguh bukan perusahaan yang tidak pernah terguncang. Perusahaan tangguh adalah 
perusahaan yang dapat mengantisipasi, menyerap, merespons, pulih, belajar, dan beradaptasi lebih cepat 
daripada kecepatan kerusakan. Ketangguhan membutuhkan discipline sekaligus flexibility, controls 
sekaligus innovation, data sekaligus judgment, technology sekaligus humanity. Ini adalah kompetensi 
manajemen yang akan semakin penting bagi generasi pemimpin berikutnya. 
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A. Controlling 2.0: Dari Budget Control ke Adaptive Performance 

Steering 
Controlling 2.0 menempatkan fungsi pengendalian sebagai bagian dari sistem navigasi perusahaan, bukan 
sebagai terminal pemeriksaan. Budget tetap penting untuk disiplin sumber daya, tetapi tidak lagi cukup 
menjadi pusat pengendalian ketika permintaan, harga, risiko, dan teknologi berubah lebih cepat daripada 
siklus anggaran. Adaptive performance steering menggabungkan rolling forecast, driver-based planning, 
scenario bands, KPI, KRI, dan management dialogue. Perubahan ini tidak berarti organisasi meninggalkan 
target. Justru target menjadi lebih bermakna karena didukung asumsi yang eksplisit. Jika asumsi utama 
berubah secara material, manajemen dapat membedakan antara kegagalan eksekusi dan perubahan 
lingkungan. Dengan demikian review tidak berubah menjadi ritual mencari siapa yang bersalah, tetapi forum 
untuk memperbaiki keputusan. Dalam praktik, controller masa depan harus mampu memahami business 
model, data architecture, risk exposure, dan strategic priorities agar dapat menjelaskan bukan hanya apa 
yang terjadi, tetapi mengapa dan apa pilihan tindakan berikutnya. 

Salah satu masalah klasik pada budgeting adalah permainan target. Unit bisnis dapat menurunkan target 
agar mudah dicapai, mempercepat atau menunda transaksi, atau mengorbankan investasi jangka panjang 
untuk memenuhi angka periode berjalan. Digital analytics dapat mengurangi sebagian masalah ini karena 
manajemen memiliki visibilitas lebih rinci terhadap driver. Namun transparansi data tidak otomatis 
menghapus gaming. Karena itu pengendalian perlu menggunakan kombinasi measures, peer comparison, 
trend, causal explanation, dan behavioral review. Insentif juga perlu diseimbangkan agar tidak hanya 
menghargai outcome, tetapi memperhatikan kualitas proses dan cara outcome dicapai. Pada sektor dengan 
conduct risk tinggi, misalnya jasa keuangan atau kesehatan, pencapaian revenue yang disertai peningkatan 
complaint, override, atau exception seharusnya memicu pertanyaan governance. Performance yang 
berkelanjutan adalah performance yang dapat diulang tanpa menggerus integritas, customer trust, dan 
kemampuan masa depan. 

Controller juga akan semakin berfungsi sebagai translator antara data dan keputusan. Banyak organisasi 
memiliki data lake, dashboard, dan BI tools, tetapi tetap kesulitan mengambil keputusan karena tidak ada 
narasi kausal yang disepakati. Controller dapat membantu membangun driver tree yang menghubungkan 
aktivitas operasional dengan margin, cash, customer behavior, dan risk. Misalnya penurunan margin tidak 
cukup dijelaskan sebagai variance harga. Analisis dapat ditelusuri ke mix produk, discount, fulfillment cost, 
return, fraud, vendor terms, dan service recovery. Ketika driver tree dikombinasikan dengan scenario, 
pimpinan dapat menguji sensitivitas. Ini merupakan bentuk controlling yang lebih dekat dengan strategic 
analytics daripada accounting variance tradisional. Di sinilah mahasiswa manajemen perlu memperkuat 
kemampuan kuantitatif tanpa kehilangan kemampuan menjelaskan makna bisnis dari angka. 

Arah berikutnya adalah augmented controlling: AI membantu menyaring exception, menjelaskan pola, 
memproduksi draft forecast, dan mensimulasikan alternatif. Tetapi AI tidak seharusnya diberi mandat 
menentukan target strategis secara otonom. Model dapat mengoptimalkan berdasarkan data masa lalu dan 
objective yang diberikan, sementara pilihan mengenai purpose, fairness, risk appetite, dan trade-off tetap 
membutuhkan governance manusia. Organisasi perlu mendokumentasikan data source, model logic, 
confidence, override, dan validation untuk analisis yang material. Controller masa depan perlu mampu 
menantang output AI sebagaimana ia menantang asumsi budget. Skepticism profesional menjadi semakin 
penting karena output AI dapat terlihat sangat meyakinkan walaupun dasar faktualnya lemah. 

Untuk mahasiswa, Controlling 2.0 menawarkan jalur karier yang jauh lebih menarik daripada stereotip fungsi 
pemeriksa angka. Dunia kerja memerlukan orang yang mampu menghubungkan strategy, economics, 
operations, technology, risk, dan human behavior. Latihan yang baik adalah memilih sebuah perusahaan, 
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menyusun lima value drivers, lima strategic risks, sepuluh metrics, lalu menulis management commentary 
satu halaman yang menjelaskan tindakan. Jika analisis tidak menghasilkan keputusan, berarti controlling 
belum selesai. Belajar serius pada accounting, finance, statistics, strategy, dan information systems akan 
memperbesar kapasitas untuk menjadi business partner yang mampu menjaga disiplin sekaligus membantu 
organisasi bergerak cepat. 

B. Balanced Scorecard untuk Resilience, Sustainability, dan Digital 

Trust 
Balanced Scorecard masa depan perlu menjawab kritik bahwa sistem pengukuran sering terlalu internal dan 
terlalu stabil. Corporate turbulence membuat value creation bergantung pada resilience dan trust. Karena 
itu strategic objectives perlu memasukkan kemampuan mempertahankan layanan kritis, menjaga integritas 
data, merespons insiden, mempertahankan talenta kritis, dan memenuhi ekspektasi sustainability yang 
material. Yang penting bukan menambah semua isu ke scorecard, tetapi memasukkan hanya faktor yang 
benar-benar menjadi bagian dari strategi. Jika cyber resilience menentukan kemampuan perusahaan 
mempertahankan pendapatan, maka cyber bukan sekadar compliance metric; ia adalah strategic enabler. 
Jika customer privacy menjadi sumber trust, maka privacy experience harus terhubung dengan customer 
objective dan operational process. 

Sustainability juga sebaiknya tidak diperlakukan sebagai lampiran terpisah dari strategi. Perspektif keuangan 
dapat memasukkan resource efficiency, transition exposure, atau cost of capital. Perspektif pelanggan 
dapat memasukkan trust dan preference terhadap produk bertanggung jawab. Perspektif proses dapat 
memasukkan energy intensity, waste, supplier compliance, atau circularity bila material. Perspektif learning 
and growth dapat memasukkan sustainability capability dan incentive alignment. Struktur seperti ini 
menjaga BSC tetap sederhana tetapi memastikan isu sustainability masuk ke causal logic. Prinsip COSO 
mengenai internal control over sustainability reporting mengingatkan bahwa data non-keuangan juga 
memerlukan governance, process, control, dan assurance. Ini penting karena target ESG yang ambisius 
tanpa data yang andal dapat menimbulkan reputational dan greenwashing risk. 

Digital trust menjadi lensa yang semakin strategis. Organisasi digital meminta pelanggan menyerahkan data, 
mengandalkan algoritme, berinteraksi melalui aplikasi, dan menerima keputusan otomatis. Trust dapat 
rusak karena downtime, fraud, data breach, dark pattern, misleading personalization, atau AI yang tidak 
transparan. Scorecard dapat menggabungkan trust melalui indikator seperti complaint severity, privacy 
incident, verified fraud loss, model appeal rate, service availability, atau customer confidence. Namun 
angka tersebut harus ditafsirkan dalam konteks. Complaint yang meningkat sesaat dapat mencerminkan 
perbaikan kanal pelaporan, sedangkan complaint yang menurun dapat terjadi karena pelanggan menyerah. 
Karena itu quantitative metric perlu dipasangkan dengan qualitative insight. 

BSC juga dapat dihubungkan dengan innovation portfolio. Banyak transformasi digital gagal karena 
organisasi hanya mengukur project delivery—tepat waktu dan sesuai budget—tanpa mengukur apakah 
kapabilitas baru benar-benar menghasilkan outcome. Scorecard perlu membedakan output, outcome, dan 
impact. Output adalah aplikasi selesai; outcome adalah pelanggan menggunakannya dan cycle time turun; 
impact adalah margin, trust, atau strategic position membaik. Dengan membedakan ketiganya, perusahaan 
menghindari success theater. Mahasiswa yang mempelajari project management perlu memahami bahwa 
penyelesaian proyek bukan sama dengan penciptaan nilai. Perspektif ini membuat Balanced Scorecard 
relevan untuk agile dan product-based organization. 

Masa depan BSC juga lebih eksperimental. Strategy map dapat dipandang sebagai causal hypothesis yang 
diuji melalui data dan experiment. Jika hipotesis menyatakan peningkatan employee digital capability akan 
menaikkan customer experience, organisasi perlu menguji apakah efek tersebut benar. Bila tidak, causal 
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link harus diperbarui. Ini mengubah strategy review menjadi learning review. Mahasiswa sebaiknya dilatih 
menyusun hipotesis, menentukan observable evidence, dan berani merevisi model ketika bukti tidak 
mendukung. Di dunia yang berubah cepat, kemampuan membatalkan asumsi yang salah lebih berharga 
daripada kemampuan mempertahankan presentasi yang indah. 

C. Governance Operating Model untuk Perusahaan Digital 
Digital governance sering gagal bukan karena organisasi kekurangan komite, melainkan karena hak 
keputusan kabur. Sebuah use case AI dapat menyentuh marketing, IT, legal, privacy, risk, security, dan 
customer service. Jika semua pihak memiliki hak veto tanpa aturan, inovasi melambat. Jika unit bisnis bebas 
bergerak tanpa guardrail, risiko meningkat. Governance operating model perlu membedakan decision 
owner, advisers, evidence owner, risk owner, control owner, dan escalation authority. Keputusan rutin dapat 
didelegasikan dalam guardrail, sementara keputusan material membutuhkan forum yang lebih tinggi. Ini 
menciptakan subsidiarity: keputusan dibuat sedekat mungkin dengan pekerjaan, tetapi tetap berada dalam 
batas yang disepakati. 

Board tidak perlu menjadi teknisi, tetapi perlu memahami materiality. Pertanyaan dewan bukan bagaimana 
parameter model AI disetel, melainkan apakah penggunaan AI sejalan dengan strategi, risk appetite, hukum, 
dan nilai; apakah terdapat human oversight; apakah organisasi mengetahui risiko model dan data; serta 
apakah ada mekanisme penghentian ketika outcome berbahaya. Panduan COSO 2026 tentang board 
oversight menegaskan kebutuhan governance yang fit-for-purpose dalam lingkungan yang semakin 
kompleks. Dewan juga perlu memastikan struktur komite tidak menimbulkan blind spot antara audit, risk, 
technology, dan sustainability. Agenda dewan seharusnya mengikuti risk and value profile, bukan tradisi 
kalender semata. 

Governance yang matang membangun policy hierarchy. Board-level principles menetapkan arah dan batas. 
Enterprise policies menerjemahkan prinsip menjadi standar. Technical standards menjelaskan kontrol yang 
harus diimplementasikan. Procedures menjelaskan langkah pelaksanaan. Machine-readable rules dapat 
mengotomasi sebagian policy di dalam system configuration. Dengan struktur ini, organisasi dapat menjaga 
konsistensi tanpa membuat setiap kebijakan terlalu teknis. Perubahan regulasi atau risk appetite dapat 
diturunkan ke configuration secara lebih cepat. Ini akan menjadi semakin penting ketika agentic AI dan 
automated workflows mengambil keputusan dalam skala besar. Governance harus semakin embedded ke 
dalam architecture. 

Salah satu ukuran governance yang jarang dipakai adalah decision latency. Keputusan yang seharusnya 
selesai dalam dua hari tetapi memerlukan tiga minggu dapat menjadi sumber opportunity loss dan shadow 
IT. Governance efektif harus mengurangi ketidakjelasan sehingga keputusan aman justru lebih cepat. 
Ukuran lain adalah escalation quality: apakah isu material naik tepat waktu dan disertai evidence yang 
relevan. Banyak kegagalan korporasi bukan karena tidak ada informasi, tetapi karena informasi 
terfragmentasi, dilunakkan, atau terlambat mencapai orang yang berwenang. Speak-up culture dan 
psychological safety karena itu memiliki hubungan langsung dengan governance. 

Mahasiswa perlu memahami governance sebagai desain keputusan, bukan sekadar struktur komisaris dan 
direksi. Latihan yang berguna adalah mengambil satu keputusan digital—misalnya penggunaan facial 
recognition, cloud migration, atau AI credit scoring—dan membuat RACI atau decision-rights matrix yang 
lebih tajam. Tentukan siapa yang memutuskan, siapa memberi challenge, bukti apa yang wajib, threshold 
eskalasi, dan siapa bertanggung jawab atas outcome. Latihan ini membantu mahasiswa menyadari bahwa 
banyak konflik organisasi bukan konflik pribadi, tetapi akibat ambiguity mengenai authority dan 
accountability. 
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D. Fraud Mitigation 2030: Identity, Deepfake, AI Agent, dan 

Ecosystem Fraud 
Fraud risk 2030 akan semakin bersifat digital, synthetic, dan networked. Synthetic identity menggabungkan 
data nyata dan palsu untuk menciptakan identitas yang tampak kredibel. Deepfake dapat meniru suara atau 
video eksekutif. AI dapat meningkatkan skala phishing dan social engineering. API dan embedded finance 
memperluas attack surface. Marketplace dan platform menciptakan hubungan antara buyer, seller, 
logistics, payment, advertising, dan third party yang dapat dieksploitasi secara kolaboratif. Karena itu fraud 
risk assessment harus bergerak dari daftar skema historis menuju scenario yang menggabungkan 
technology, human behavior, dan ecosystem dependencies. 

Identity assurance akan menjadi kontrol fundamental. Organisasi perlu menggunakan kombinasi 
authentication, behavioral signal, device intelligence, transaction context, step-up verification, dan 
independent callback untuk transaksi material. Namun kontrol harus dirancang agar tidak menciptakan 
exclusion atau friction berlebihan. Risk-based authentication memungkinkan kontrol meningkat ketika 
sinyal risiko meningkat. Di sinilah analytics dan customer experience perlu bekerja bersama. Fraud control 
yang membuat semua pelanggan diperlakukan seperti tersangka dapat menghancurkan trust, sedangkan 
proses tanpa friction sama sekali dapat membuka peluang penyalahgunaan. Desain yang baik mencari 
keseimbangan berdasarkan risk appetite. 

Deepfake menuntut organisasi tidak lagi mengandalkan voice atau video sebagai bukti identitas tunggal. 
Prosedur pembayaran bernilai besar perlu menggunakan out-of-band verification dan multiple-person 
authorization. Pelatihan pegawai harus diperbarui dari pesan umum jangan klik link menjadi scenario 
rehearsal yang realistis. Tabletop exercise dapat mensimulasikan permintaan transfer dari CEO palsu, 
supplier account change, atau urgent procurement. Tujuan latihan bukan menakut-nakuti pegawai, tetapi 
membangun muscle memory: pause, verify, escalate. Budaya yang menghargai kehati-hatian lebih efektif 
daripada budaya yang mempermalukan korban social engineering. 

AI juga dapat membantu fraud mitigation melalui anomaly detection, graph analytics, document analysis, 
dan case prioritization. Namun model fraud dapat bias terhadap kelompok tertentu atau menghasilkan false 
positive yang tinggi. Oleh karena itu model governance harus mencakup validation, explainability yang 
memadai, threshold tuning, investigator feedback, performance monitoring, dan appeal mechanism untuk 
keputusan yang berdampak pada pelanggan. Investigator manusia tetap penting untuk membaca konteks, 
motif, dan evidence yang tidak dapat ditangkap model. AI sebaiknya memperluas jangkauan deteksi, bukan 
menggantikan due process. 

Bagi mahasiswa, fraud management adalah contoh kuat bahwa teknologi dan etika tidak dapat dipisahkan. 
Seorang analyst yang hebat secara teknis tetapi tidak memahami fairness dapat membangun sistem yang 
merugikan orang tidak bersalah. Sebaliknya, orang yang memahami etika tetapi tidak mengerti data dapat 
gagal mendeteksi pola berbahaya. Dunia kerja membutuhkan kombinasi kedua sisi. Mahasiswa dapat 
berlatih menggunakan dataset simulasi untuk mencari red flag, tetapi setiap alert harus diikuti pertanyaan: 
bukti apa yang sebenarnya ada, alternatif penjelasan apa, dan tindakan apa yang proporsional? Ini melatih 
professional skepticism sekaligus fairness. 

E. Konteks Indonesia: Tata Kelola, Regulasi Digital, dan Tantangan 

Implementasi 
Penerapan kerangka global di Indonesia perlu memperhatikan struktur kepemilikan, variasi maturity, 
kapasitas SDM, regulasi sektoral, dan karakteristik ekosistem digital domestik. Perusahaan besar dapat 
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memiliki fungsi risk, compliance, data, cyber, dan audit yang lengkap, sedangkan banyak organisasi 
menengah masih mengandalkan beberapa orang untuk berbagai peran. Prinsip governance tetap sama, 
tetapi desain harus proporsional. Organisasi kecil dapat memulai dari critical objectives, top risks, key 
controls, owner, dan evidence sebelum membangun sistem yang kompleks. Yang tidak boleh hilang adalah 
accountability dan kemampuan mendeteksi penyimpangan material. 

Transformasi digital Indonesia menciptakan peluang melalui pembayaran digital, e-commerce, cloud, AI, 
dan data-driven service, tetapi juga meningkatkan kebutuhan privacy, cyber resilience, consumer 
protection, dan fraud prevention. Organisasi perlu memastikan bahwa digital growth tidak mendahului 
control maturity secara berlebihan. Salah satu pola risiko adalah pertumbuhan pengguna yang cepat 
sementara identity verification, transaction monitoring, vendor governance, dan incident response 
tertinggal. Dalam jangka pendek hal ini dapat terlihat sebagai keberhasilan growth; dalam jangka panjang 
dapat berubah menjadi fraud loss, regulatory action, dan erosion of trust. BSC digital perlu memasukkan 
indikator yang menyeimbangkan growth dengan trust dan resilience. 

Konteks organisasi keluarga, BUMN, institusi pendidikan, rumah sakit, dan perusahaan publik juga memiliki 
governance challenges yang berbeda. Pada perusahaan keluarga, concentration of authority dapat 
mempercepat keputusan tetapi meningkatkan key-person dan related-party risk. Pada BUMN, tujuan 
ekonomi dan kebijakan publik dapat saling berinteraksi. Pada rumah sakit, keselamatan pasien dan privacy 
menjadi objective yang tidak dapat direduksi menjadi profit. Pada perguruan tinggi, academic integrity, 
student data, research ethics, dan AI use menjadi bagian governance. Karena itu framework tidak boleh 
diterapkan secara copy-paste; objective dan stakeholder context menentukan desain. 

Indonesia juga membutuhkan lebih banyak professional yang dapat menjembatani manajemen dan 
teknologi. Banyak keputusan digital menjadi lemah karena business leader tidak memahami technology risk, 
sementara technologist tidak selalu memahami strategic materiality. Pendidikan manajemen dapat 
menutup kesenjangan melalui mata kuliah yang mengintegrasikan strategy, accounting, risk, data, cyber, AI, 
dan ethics. Case lokal perlu digunakan agar mahasiswa belajar menghadapi kondisi regulasi, budaya, dan 
infrastruktur nyata. Kampus dapat membangun risk lab atau management simulation yang memberi 
mahasiswa pengalaman membuat keputusan dalam scenario turbulen. 

Kekuatan Indonesia adalah jumlah talenta muda dan kecepatan adopsi teknologi. Namun demographic 
advantage hanya menjadi economic advantage bila dikonversi menjadi capability. Mahasiswa yang belajar 
serius tentang controlling, BSC, governance, fraud, dan AI memiliki peluang menjadi integrator yang langka. 
Mereka dapat bekerja sebagai controller, risk analyst, internal auditor, strategy officer, product manager, 
data governance specialist, compliance leader, consultant, atau entrepreneur yang membangun bisnis 
dengan governance sejak awal. Tata kelola yang baik bukan musuh kewirausahaan; ia memungkinkan 
pertumbuhan yang lebih dapat dipercaya dan berkelanjutan. 

F. Agenda Penelitian dan Pembelajaran Manajemen Masa Depan 
Corporate turbulence membuka agenda penelitian yang luas. Pertama, bagaimana hubungan antara 
penggunaan AI dalam controlling dan kualitas keputusan? Kedua, bagaimana digital governance 
memengaruhi innovation speed dan risk outcomes? Ketiga, apakah BSC yang memasukkan resilience dan 
trust memiliki predictive power terhadap kinerja jangka panjang? Keempat, bagaimana maturity continuous 
monitoring memengaruhi fraud detection time? Kelima, bagaimana board digital literacy memengaruhi 
kualitas oversight? Pertanyaan ini dapat diteliti melalui survey, case study, archival data, experiment, PLS-
SEM, CB-SEM, atau mixed methods. Mahasiswa pascasarjana dapat memilih desain sesuai maturity teori 
dan akses data. 



Prof Ir Rudy C Tarumingkeng, PhD | Navigating Corporate Turbulence: Strategi Pengendalian, Manajemen Risiko, dan Tata Kelola di Era Digital 
 
 
 

71 

Penelitian juga perlu menghindari jebakan mengukur hanya persepsi umum. Variabel seperti governance 
quality, internal control effectiveness, atau digital resilience dapat dioperasionalisasikan melalui indicator 
yang lebih behaviorally anchored. Misalnya board oversight dapat diukur melalui clarity of decision rights, 
frequency of material risk discussion, evidence quality, follow-up discipline, dan independent challenge. 
Fraud control effectiveness dapat diukur melalui control coverage, alert precision, investigation cycle time, 
recurrence, dan remediation closure. BSC effectiveness dapat dilihat dari strategic alignment, use in 
dialogue, causal learning, dan action follow-through. Pengukuran yang dekat dengan praktik meningkatkan 
nilai penelitian. 

Dari sisi pedagogi, pembelajaran dapat bergeser ke simulation-based management education. Mahasiswa 
diberikan scenario perusahaan dengan data keuangan, customer metrics, cyber alert, employee turnover, 
fraud red flags, dan regulatory issue. Kelompok harus menentukan prioritas, menyusun scorecard, 
memperbarui risk profile, memilih kontrol, dan mempresentasikan keputusan kepada board panel. AI dapat 
digunakan sebagai research assistant atau scenario generator, tetapi mahasiswa wajib mencatat prompt, 
memverifikasi evidence, dan menjelaskan bagian judgment yang mereka ambil sendiri. Dengan cara ini AI 
menjadi alat untuk meningkatkan kedalaman belajar, bukan shortcut. 

Assessment juga dapat diubah. Ujian yang hanya meminta definisi semakin mudah dijawab mesin dan 
kurang mencerminkan professional capability. Tugas masa depan perlu menguji kemampuan membangun 
argument, menilai evidence, membuat trade-off, mendesain control, dan mempertahankan keputusan di 
bawah challenge. Oral defense, case memo, dashboard critique, risk dialogue, dan reflective note dapat 
melengkapi ujian tertulis. Mahasiswa belajar bahwa dunia kerja tidak memberi pertanyaan dengan satu 
jawaban benar; yang dinilai adalah kualitas proses berpikir dan tanggung jawab atas rekomendasi. 

Pada akhirnya agenda pembelajaran harus membentuk adaptive professionals. Mereka tidak hanya 
menguasai satu tool, karena tool akan berubah. Mereka memiliki conceptual foundations yang kuat, rasa 
ingin tahu, kemampuan belajar cepat, integritas, communication skill, dan keberanian mengatakan tidak 
tahu ketika evidence belum cukup. Kompetensi ini memberi ketahanan karier. Di tengah perubahan AI, 
pekerjaan tertentu mungkin otomatis, tetapi kebutuhan terhadap manusia yang mampu merumuskan 
tujuan, menilai risiko, membangun trust, dan mengarahkan sistem kompleks akan tetap tinggi. Inilah alasan 
pendidikan manajemen harus menjadi lebih dalam, bukan lebih dangkal. 

G. Dashboard Eksekutif: Menghubungkan KPI, KRI, KCI, dan Action 

Tracker 
Dashboard eksekutif yang baik tidak bertujuan menampilkan sebanyak mungkin angka. Ia harus 
mempersingkat jarak antara sinyal dan keputusan. Dalam arsitektur ketangguhan, setidaknya empat 
kelompok indikator perlu dibedakan: KPI untuk kinerja, KRI untuk exposure risiko, KCI untuk efektivitas 
kontrol, dan action tracker untuk memastikan respons benar-benar ditutup. Sebuah KPI penjualan yang kuat 
dapat menutupi KRI fraud yang memburuk. KRI yang memburuk dapat tetap aman bila KCI menunjukkan 
kontrol bekerja dan exposure berada dalam appetite. Sebaliknya, kinerja tampak stabil dapat menjadi rapuh 
bila kontrol penting gagal berulang. Karena itu dashboard perlu menunjukkan hubungan, bukan sekadar 
angka berdampingan. 

Desain dashboard sebaiknya mengikuti strategic objectives. Setiap objective memiliki outcome metric, 
beberapa drivers, risiko utama, kontrol kritis, threshold, owner, dan status action. Warna merah, kuning, dan 
hijau perlu didefinisikan secara eksplisit agar tidak menjadi kosmetik. Red status seharusnya berkaitan 
dengan keputusan atau eskalasi tertentu. Jika semua indikator merah hanya menghasilkan diskusi tanpa 
tindakan, dashboard kehilangan fungsi manajerial. Demikian pula penggunaan terlalu banyak indikator 
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dapat menyebabkan attention dilution. Prinsip materiality menuntut pimpinan melihat sedikit indikator yang 
benar-benar memengaruhi objective, sementara detail tersedia untuk drill-down. 

AI dapat membantu executive dashboard melalui automated commentary, anomaly explanation, dan 
scenario suggestion. Namun sistem harus menunjukkan provenance: data sumber, periode, confidence, 
dan asumsi. Pimpinan perlu dapat membedakan data aktual, estimasi, forecast, dan AI-generated 
interpretation. Untuk keputusan material, human review tetap wajib. Dashboard masa depan sebaiknya 
memungkinkan pengguna bertanya why, what if, dan what next, bukan hanya what happened. Ini menggeser 
business intelligence menjadi decision intelligence. Mahasiswa dapat berlatih membuat dashboard satu 
halaman yang memaksa mereka memilih informasi paling relevan dan menuliskan management action di 
samping setiap exception. 

H. Budaya Risiko, Insentif, dan Perilaku Organisasi 
Sistem kontrol dapat didesain sempurna di atas kertas tetapi gagal karena perilaku. Budaya risiko tercermin 
dalam keputusan sehari-hari: apakah orang berani menyampaikan kabar buruk; apakah target realistis; 
apakah pimpinan menghargai challenge; apakah pelanggaran kecil dibiarkan ketika pelakunya berkinerja 
tinggi; dan apakah organisasi belajar dari near miss. Tone at the top penting, tetapi mood in the middle 
sering menentukan apa yang benar-benar terjadi. Middle managers menerjemahkan tekanan strategi 
menjadi perilaku operasional. Jika mereka hanya dihargai untuk output, kontrol dapat diperlakukan sebagai 
hambatan. 

Insentif karena itu harus dilihat sebagai bagian management control system. Bonus berbasis satu indikator 
dapat menghasilkan gaming, myopia, atau transfer risiko ke periode berikutnya. Balanced incentive design 
menggabungkan financial outcome, customer outcome, conduct, risk, control, dan teamwork sesuai 
materiality. Malus atau clawback dapat dipertimbangkan untuk perilaku tertentu, tetapi yang lebih penting 
adalah kejelasan konsekuensi. Organisasi perlu konsisten terhadap pelanggaran agar pegawai memahami 
bahwa nilai bukan sekadar slogan. Sebaliknya, organisasi perlu mengakui orang yang menghentikan proses 
berisiko atau melaporkan masalah sebelum menjadi krisis. 

Budaya juga dapat diukur secara tidak langsung melalui speak-up data, exception override, employee 
survey, turnover di unit berisiko, audit themes, complaint, dan repeat issue. Tidak satu pun indikator 
tersebut sempurna. Karena itu interpretasi kualitatif tetap diperlukan. Risk culture assessment yang matang 
menggabungkan data, interview, observation, dan case analysis. Bagi mahasiswa, topik ini mengingatkan 
bahwa manajemen bukan hanya desain struktur dan angka. Organisasi adalah sistem sosial. Keputusan, 
identitas, tekanan, status, dan norma kelompok dapat mengalahkan prosedur formal. Kemampuan 
memahami perilaku manusia menjadi pasangan penting bagi data analytics. 

I. Dari Compliance menuju Trustworthy Enterprise 
Compliance adalah batas minimum, bukan tujuan akhir governance. Perusahaan dapat memenuhi banyak 
ketentuan tetapi tetap kehilangan kepercayaan bila pelanggan merasa diperlakukan tidak adil, pegawai 
takut berbicara, vendor tidak transparan, atau AI membuat keputusan yang sulit dijelaskan. Trustworthy 
enterprise bergerak lebih jauh: ia berusaha konsisten antara purpose, policy, behavior, data, dan outcome. 
Trust dibangun perlahan melalui reliability dan fairness, tetapi dapat rusak cepat karena satu insiden besar. 
Karena itu trust perlu diperlakukan sebagai strategic asset yang memiliki drivers dan risks. 

Digital trust memiliki dimensi security, privacy, reliability, transparency, fairness, dan accountability. 
Masing-masing perlu diterjemahkan menjadi control dan metric yang sesuai konteks. Misalnya privacy tidak 
hanya dinilai dari jumlah breach, tetapi juga clarity of consent, data minimization, retention, dan complaint 
handling. AI fairness tidak hanya dinilai dari model accuracy, tetapi juga distribution of errors, human 
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appeal, dan governance terhadap sensitive use cases. Transparansi tidak berarti membuka seluruh 
algoritme, melainkan memberi penjelasan yang cukup agar stakeholder memahami dasar keputusan dan 
memiliki mekanisme koreksi. 

Perusahaan yang trustworthy juga lebih siap menghadapi turbulensi karena stakeholder memberi benefit of 
the doubt ketika terjadi gangguan. Trust menurunkan friction dalam transaksi, mempertahankan pelanggan, 
membantu retensi talenta, dan mempermudah kolaborasi dengan regulator serta partner. Dengan demikian 
governance, control, dan ethics bukan biaya yang terpisah dari value creation. Mereka adalah infrastruktur 
kepercayaan. Mahasiswa yang memahami hubungan ini akan melihat bahwa profesionalisme bukan hanya 
soal kepatuhan, tetapi kemampuan membangun organisasi yang dapat dipercaya bahkan ketika teknologi, 
pasar, dan regulasi berubah cepat. 

J. Simulasi Manajemen: Mengambil Keputusan di Tengah Turbulensi 
Bayangkan sebuah perusahaan consumer platform yang pada Senin pagi menghadapi lima sinyal sekaligus. 
Penjualan meningkat 18 persen karena kampanye besar, tetapi complaint terkait transaksi ganda naik tajam. 
Sistem fraud mendeteksi pola account takeover pada sebagian pengguna. Vendor cloud melaporkan 
degraded performance, sedangkan finance menunjukkan cash conversion memburuk karena refund. Pada 
saat yang sama sebuah video deepfake yang menyerupai CEO beredar di media sosial dan meminta 
pelanggan mengunduh aplikasi palsu. Tidak satu pun fungsi dapat menyelesaikan masalah ini sendirian. 
Marketing ingin mempertahankan campaign momentum, operations ingin menjaga layanan, cyber ingin 
membatasi akses, finance ingin melindungi cash, legal ingin mengurangi exposure, dan customer service 
ingin merespons publik. Corporate turbulence terlihat jelas: beberapa kejadian saling memperkuat dan 
kecepatan respons menentukan besarnya dampak. 

Langkah pertama bukan langsung mengambil tindakan teknis, tetapi membangun common operating 
picture. Pimpinan perlu memisahkan fakta, asumsi, dan unknowns. Fakta misalnya jumlah transaksi ganda, 
tingkat fraud confirmed, availability system, jumlah pengguna terdampak, dan cash exposure. Asumsi 
misalnya apakah serangan berasal dari satu kelompok atau beberapa kelompok, apakah campaign 
meningkatkan fraud opportunity, dan apakah outage vendor menjadi penyebab transaksi ganda. Unknowns 
perlu diberi owner untuk segera diselidiki. Dengan struktur ini, management team menghindari dua 
kesalahan: paralysis karena informasi belum sempurna dan overreaction berdasarkan rumor. Keputusan 
awal dapat dibuat untuk tindakan yang reversible dan rendah regret, seperti meningkatkan customer 
verification, memperkuat komunikasi resmi, membekukan perubahan konfigurasi yang tidak penting, dan 
menambah monitoring pada transaksi berisiko tinggi. 

Langkah kedua adalah menghubungkan keputusan dengan risk appetite. Misalnya perusahaan memiliki 
tolerance tertentu untuk fraud loss dan downtime, tetapi hampir nol tolerance untuk misleading customer 
communication atau pelanggaran privacy material. Risk appetite membantu memilih tindakan ketika 
objective bertabrakan. Campaign mungkin tetap berjalan pada kanal berisiko rendah tetapi dihentikan pada 
segmen dengan fraud spike. Service dapat tetap online dengan step-up authentication daripada shutdown 
total. Finance dapat menyiapkan liquidity buffer untuk refund. Board atau risk committee perlu menerima 
escalation jika threshold material terlampaui. Dalam crisis, governance yang jelas mengurangi waktu yang 
hilang untuk berdebat siapa yang berwenang. 

Langkah ketiga adalah menggunakan Balanced Scorecard dan dashboard sebagai alat navigasi. Perspektif 
financial memantau revenue, margin, refund, dan cash. Customer perspective memantau trust, complaint, 
service recovery, dan verified fraud victim. Internal process memantau availability, transaction error, 
incident containment, and fraud detection time. Learning and growth memantau staffing, decision fatigue, 
skill gaps, serta kualitas koordinasi lintas fungsi. Lensa resilience dan digital trust memastikan manajemen 
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tidak mengejar revenue sambil membiarkan trust runtuh. Pada crisis review, setiap metric harus dikaitkan 
dengan action. Jika complaint naik tetapi fraud turun, mungkin komunikasi belum cukup. Jika system 
availability pulih tetapi error tetap tinggi, root cause belum selesai. 

Langkah keempat adalah menjaga integrity of evidence. Crisis menghasilkan data yang cepat tetapi belum 
tentu bersih. Screenshot, media sosial, log, customer report, dan vendor message memiliki reliability 
berbeda. Investigation team perlu menjaga chain of custody untuk bukti yang mungkin memiliki konsekuensi 
hukum. AI dapat membantu mengklasifikasikan complaint atau menemukan pola log, tetapi output harus 
diverifikasi. Deepfake incident membutuhkan coordination antara cyber, communication, legal, dan 
platform takedown. Organisasi juga perlu mencatat decision log: siapa memutuskan apa, berdasarkan 
informasi apa, dan kapan. Decision log bukan sekadar perlindungan hukum; ia menjadi sumber 
pembelajaran sesudah crisis. 

Setelah keadaan stabil, pekerjaan terpenting justru dimulai. Post-incident review perlu membedakan 
proximate cause dan systemic cause. Mengapa transaksi ganda tidak terdeteksi lebih cepat? Mengapa 
account takeover meningkat? Mengapa deepfake mudah dipercaya pelanggan? Apakah campaign design 
memperbesar attack surface? Apakah vendor contingency memadai? Apakah escalation path jelas? Setiap 
root cause harus menghasilkan remediation owner, deadline, dan evidence of closure. Scorecard dan risk 
profile perlu diperbarui bila kejadian membuktikan asumsi lama tidak valid. Control yang gagal perlu 
diperbaiki, tetapi control yang tidak pernah dirancang juga harus diidentifikasi sebagai governance gap. 

Simulasi seperti ini sangat berguna bagi mahasiswa karena memaksa integrasi konsep. Mereka dapat dibagi 
menjadi board, executive management, risk, finance, operations, technology, cyber, customer, dan internal 
audit. Setiap kelompok menerima data berbeda dan harus membangun common view. Penilaian tidak hanya 
berdasarkan jawaban akhir, tetapi kualitas reasoning, penggunaan evidence, keberanian melakukan 
escalation, kemampuan menjelaskan trade-off, dan konsistensi dengan risk appetite. Setelah simulasi, 
mahasiswa menulis reflective memo mengenai informasi apa yang paling mereka butuhkan, asumsi mana 
yang salah, serta bagaimana AI membantu atau justru membingungkan. Pembelajaran semacam ini lebih 
dekat dengan realitas manajemen dibanding menghafal definisi. Dunia kerja membutuhkan orang yang 
mampu berpikir jernih ketika data tidak lengkap, tekanan tinggi, dan konsekuensi nyata. 

K. Sepuluh Prinsip Praktis untuk Menavigasi Corporate Turbulence 
Pertama, mulai dari tujuan, bukan dari kontrol. Organisasi perlu jelas mengenai hasil apa yang paling 
penting, karena kontrol hanya bernilai bila melindungi tujuan. Kedua, ukur sedikit hal yang benar-benar 
material. Terlalu banyak KPI mengaburkan perhatian. Ketiga, bedakan performance, risk, control, dan 
action. Keempat jenis informasi tersebut saling melengkapi tetapi tidak dapat saling menggantikan. 
Keempat, buat risk appetite dapat dipakai untuk keputusan nyata, bukan hanya pernyataan formal. 
Threshold harus memiliki konsekuensi eskalasi dan tindakan yang jelas. 

Kelima, desain governance agar keputusan aman dapat dibuat cepat. Decision rights, evidence 
requirements, dan escalation path harus mudah dipahami. Keenam, gunakan teknologi untuk memperkuat 
sensing dan traceability, bukan untuk menghapus tanggung jawab manusia. Ketujuh, perlakukan data, 
model, dan AI sebagai objek kontrol. Model harus memiliki owner, validation, monitoring, dan mekanisme 
penghentian bila kinerja atau risiko keluar dari batas. Kedelapan, bangun speak-up culture karena banyak 
krisis memiliki sinyal awal yang diketahui seseorang sebelum diketahui dashboard. Organisasi harus 
membuat orang aman untuk menyampaikan bad news. 

Kesembilan, uji ketangguhan sebelum krisis. Scenario planning, stress testing, tabletop exercise, backup 
test, vendor exit simulation, dan fraud rehearsal mengubah preparedness dari dokumen menjadi capability. 
Kesepuluh, setiap incident harus menghasilkan pembelajaran yang terlihat. Root cause, remediation, 
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ownership, deadline, dan evidence of closure perlu dipantau sampai selesai. Organisasi yang hanya kembali 
ke normal setelah crisis kehilangan kesempatan menjadi lebih baik. Organisasi tangguh menggunakan 
gangguan untuk memperbarui asumsi, memperkuat kontrol, dan meningkatkan kemampuan manusia. 

Kesepuluh prinsip tersebut dapat diringkas dalam siklus Sense–Interpret–Decide–Control–Learn. Sense 
berarti menangkap sinyal penting dari pasar, operasi, pelanggan, risiko, dan teknologi. Interpret berarti 
memahami materiality dan penyebab, bukan hanya melihat variasi. Decide berarti memilih tindakan dalam 
risk appetite dan nilai organisasi. Control berarti memastikan tindakan terlaksana dan hasilnya dapat 
dipercaya. Learn berarti memperbarui model mental, strategy map, risk profile, dan control design. Siklus ini 
menunjukkan bahwa controlling modern dan governance modern pada dasarnya adalah proses 
pembelajaran organisasi yang disiplin. 

Bagi mahasiswa, prinsip-prinsip tersebut memberi peta belajar. Pelajari accounting agar memahami 
konsekuensi ekonomi; strategy agar memahami pilihan; statistics dan data agar mampu membaca 
evidence; technology agar memahami sistem digital; risk dan control agar mampu membangun reliability; 
governance agar memahami authority dan accountability; organizational behavior agar memahami manusia; 
serta ethics agar keputusan tidak kehilangan kompas. Tidak ada satu mata kuliah yang cukup. Keunggulan 
profesional lahir dari kemampuan menghubungkan semuanya. Itulah bentuk kepemimpinan manajerial yang 
diperlukan ketika dunia bisnis semakin turbulen. 

L. Refleksi Akhir: Ketangguhan sebagai Kapabilitas Organisasi 
Ketangguhan korporasi bukan sebuah proyek yang selesai ketika dashboard terpasang atau kebijakan 
disetujui. Ia adalah kapabilitas organisasi yang terus dibangun melalui pilihan, disiplin, dan pembelajaran. 
Karena itu ketangguhan perlu hadir dalam cara perusahaan menyusun strategi, mengalokasikan modal, 
merekrut dan mengembangkan talenta, memilih vendor, merancang sistem digital, menetapkan insentif, 
mengelola data, serta merespons kesalahan. Ketika resilience diperlakukan sebagai aktivitas tambahan, ia 
mudah dipotong saat anggaran ketat. Ketika resilience menjadi bagian dari value creation, investasi pada 
control, cyber, continuity, data quality, dan fraud prevention dipahami sebagai infrastruktur kepercayaan 
dan keberlanjutan kinerja. 

Perusahaan yang tangguh juga memiliki kemampuan membedakan kecepatan dari tergesa-gesa. Kecepatan 
yang sehat lahir dari decision rights yang jelas, data yang andal, guardrail yang dipahami, dan kemampuan 
melakukan escalation. Tergesa-gesa muncul ketika target menekan organisasi melompati review atau 
mengabaikan red flag. Digital technology dapat mendukung keduanya. Ia dapat membuat keputusan lebih 
cepat dan lebih baik, tetapi juga dapat memperbesar kesalahan secara instan. Oleh sebab itu manajemen 
perlu terus menyeimbangkan speed, control, innovation, dan accountability. Balance tersebut bukan 
kompromi statis; ia harus disesuaikan dengan materiality dan kondisi risiko. 

Di sinilah pendidikan manajemen menemukan relevansinya. Mahasiswa tidak hanya dipersiapkan untuk 
dunia kerja yang memiliki prosedur jelas, tetapi untuk situasi ketika prosedur tidak cukup, informasi 
bertentangan, dan keputusan harus tetap diambil. Mereka perlu memiliki knowledge untuk memahami 
sistem, method untuk menganalisis, character untuk menjaga integritas, dan courage untuk bertindak. Masa 
depan tidak membutuhkan manager yang sekadar mengikuti dashboard. Masa depan membutuhkan 
manager yang dapat menjelaskan tujuan, membaca sinyal, menantang asumsi, menggunakan AI secara 
kritis, mendengar dissent, melindungi trust, dan bertanggung jawab atas konsekuensi keputusan. 

Dalam praktik profesional, keberhasilan akhir tidak diukur dari seberapa banyak framework yang dikenal, 
melainkan dari seberapa baik framework tersebut diterjemahkan menjadi keputusan yang meningkatkan 
nilai dan mengurangi kerentanan. Seorang pemimpin perlu tahu kapan harus meminta data tambahan, 
kapan cukup dengan informasi yang tersedia, kapan perlu menunda, kapan harus berani maju, dan kapan 
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harus mengeskalasi. Ia juga perlu membangun organisasi yang tidak bergantung pada satu orang heroik. 
Sistem, budaya, kompetensi, dan governance harus memungkinkan orang biasa mengambil keputusan luar 
biasa secara konsisten. Prinsip ini sangat penting bagi generasi mahasiswa saat ini. Mereka akan bekerja 
bersama AI, analytics, robot, cloud, dan platform yang terus berubah. Namun mereka tetap akan dinilai dari 
kualitas keputusan, integritas, kemampuan berkolaborasi, dan dampak yang dihasilkan. Karena itu belajar 
dengan serius adalah investasi dalam professional judgment yang tidak mudah digantikan teknologi. 

Dengan demikian, corporate turbulence seharusnya tidak dipandang hanya sebagai ancaman. Turbulensi 
juga membuka peluang bagi organisasi yang lebih cepat belajar, lebih jernih membaca risiko, dan lebih 
konsisten membangun trust. Perusahaan yang memiliki controlling adaptif, scorecard yang relevan, 
governance yang jelas, fraud mitigation yang kuat, serta budaya yang menghargai evidence akan lebih siap 
memanfaatkan perubahan dibanding organisasi yang hanya mengejar stabilitas semu. Dalam perspektif 
strategis, resilience bukan sekadar kemampuan bertahan; resilience adalah kemampuan mempertahankan 
identitas dan tujuan sambil mengubah cara bekerja. Inilah inti manajemen modern: menjaga arah ketika 
peta berubah, menjaga integritas ketika tekanan meningkat, dan tetap menciptakan nilai ketika kepastian 
tidak tersedia. 

Bagi organisasi dan mahasiswa, pesan akhirnya sederhana: jangan menunggu perubahan menjadi krisis 
untuk mulai membangun kemampuan. Ketangguhan lahir dari persiapan, disiplin, keberanian menguji 
asumsi, dan kebiasaan belajar. Semakin cepat dunia berubah, semakin penting fondasi manajemen yang 
kuat, etika yang kokoh, dan kemampuan menilai risiko secara jernih. 

Keputusan berkualitas menjaga arah, kepercayaan, dan masa depan organisasi. 
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Glossarium 
Accountability: Kewajiban menjelaskan, mempertanggungjawabkan, dan menerima konsekuensi atas 
keputusan serta hasil. 

AI Governance: Struktur, kebijakan, keputusan, kontrol, dan assurance untuk memastikan AI digunakan 
secara bernilai, aman, etis, dan dapat dipertanggungjawabkan. 

Assurance: Tingkat keyakinan yang diperoleh dari aktivitas pengujian, review, audit, atau evaluasi 
independen. 

Balanced Scorecard: Sistem manajemen strategi yang menghubungkan tujuan, indikator, target, dan 
inisiatif melalui perspektif yang saling terkait. 

Business Continuity: Kemampuan mempertahankan atau memulihkan layanan bisnis kritis ketika terjadi 
gangguan. 

Control Activity: Tindakan, prosedur, atau mekanisme yang dirancang untuk menurunkan risiko hingga 
tingkat yang dapat diterima. 

Control Environment: Fondasi budaya, struktur, integritas, kompetensi, kewenangan, dan akuntabilitas 
yang memengaruhi efektivitas kontrol. 

Control Owner: Pihak yang bertanggung jawab memastikan suatu kontrol didesain, dilaksanakan, 
dibuktikan, dan diperbaiki. 

Control Tower: Pusat pemantauan terpadu yang menggabungkan data operasional, risiko, kontrol, dan 
insiden untuk sensing dan steering. 

Controlling: Proses memastikan kegiatan organisasi tetap menuju tujuan melalui pengukuran, interpretasi 
deviasi, koreksi, dan pembelajaran. 

Corporate Governance: Sistem hubungan, hak, kewajiban, dan proses yang mengarahkan serta mengawasi 
perusahaan. 

Corporate Resilience: Kemampuan organisasi mengantisipasi, menyerap, merespons, memulihkan, 
belajar, dan beradaptasi terhadap gangguan. 

Cyber Resilience: Kemampuan menjaga dan memulihkan layanan penting di tengah gangguan atau 
serangan siber. 

Data Governance: Hak keputusan, standar, peran, kebijakan, dan kontrol atas kualitas, akses, penggunaan, 
keamanan, dan siklus hidup data. 

Digital Governance: Tata kelola terpadu atas keputusan digital, termasuk data, AI, cyber, cloud, 
architecture, investment, dan ekosistem. 

Digital Trust: Tingkat kepercayaan bahwa interaksi digital aman, andal, etis, transparan, dan melindungi 
kepentingan pemangku kepentingan. 

ERM: Enterprise Risk Management; pendekatan terpadu untuk mengelola risiko dalam konteks strategi dan 
kinerja. 

Exception Management: Proses menangani transaksi atau kondisi yang menyimpang dari aturan, 
threshold, atau pola normal. 

Fraud Risk Assessment: Proses sistematis mengidentifikasi, menganalisis, dan memprioritaskan skenario 
fraud. 
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Fraud Risk Management: Program governance, assessment, control, investigation, remediation, dan 
monitoring untuk mencegah serta merespons fraud. 

Generative AI: AI yang mampu menghasilkan konten baru seperti teks, gambar, kode, atau analisis 
berdasarkan pola yang dipelajari. 

Govern: Fungsi NIST CSF 2.0 yang berfokus pada governance cybersecurity, risk strategy, roles, policy, 
oversight, dan supply-chain risk. 

Internal Control: Proses yang dirancang untuk memberikan reasonable assurance terhadap pencapaian 
tujuan operasi, reporting, dan compliance. 

KCI: Key Control Indicator; indikator yang memberi sinyal tentang pelaksanaan atau efektivitas kontrol 
penting. 

KPI: Key Performance Indicator; ukuran utama yang menunjukkan tingkat pencapaian kinerja. 

KRI: Key Risk Indicator; indikator yang memberi sinyal tentang perubahan exposure atau kemungkinan 
munculnya risiko. 

Leading Indicator: Ukuran yang cenderung bergerak sebelum hasil utama terjadi dan membantu 
memberikan peringatan awal. 

Lagging Indicator: Ukuran hasil yang mencerminkan konsekuensi setelah aktivitas atau keputusan terjadi. 

Management Control System: Kombinasi proses, struktur, informasi, budaya, insentif, dan kontrol yang 
digunakan untuk mengarahkan perilaku pada tujuan organisasi. 

Materiality: Tingkat kepentingan suatu informasi, risiko, atau dampak sehingga dapat memengaruhi 
keputusan pemangku kepentingan. 

Model Drift: Penurunan kinerja model karena pola data atau lingkungan berubah dari kondisi saat model 
dibuat. 

Monitoring: Penilaian berkelanjutan atau terpisah untuk menentukan apakah kontrol dan sistem 
manajemen tetap berfungsi. 

OKR: Objectives and Key Results; metode yang menghubungkan tujuan yang ingin dicapai dengan hasil 
terukur sebagai bukti kemajuan. 

Risk Appetite: Jumlah dan jenis risiko yang bersedia diambil organisasi dalam mengejar tujuan. 

Risk Tolerance: Batas variasi yang dapat diterima terhadap pencapaian tujuan atau risk appetite. 

Scenario Planning: Metode mengeksplorasi beberapa masa depan yang masuk akal untuk menguji strategi 
dan opsi respons. 

Segregation of Duties: Pemisahan peran kritis untuk mengurangi peluang kesalahan atau penyalahgunaan 
yang tidak terdeteksi. 

Strategy Map: Representasi hubungan sebab-akibat antar strategic objectives. 

Stress Testing: Pengujian daya tahan terhadap kondisi ekstrem tetapi masuk akal. 

Third-Party Risk: Risiko yang muncul dari ketergantungan pada vendor, partner, platform, atau penyedia 
layanan eksternal. 

Three Lines Model: Model IIA yang membedakan peran pengelola risiko, fungsi support/challenge, dan 
internal audit independen. 
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Whistleblowing: Mekanisme pelaporan dugaan pelanggaran melalui kanal yang aman dan melindungi 
pelapor. 
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