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Ringkasan Eksekutif

Sumber daya manusia {SDM) & dalam sebuzh organisasi atau perusahaan
mempunyai peranan yang penting, tetapt orgenisasi seringkali tidak dapat
menggambarkan, mengelola, atau mengukur sember daya manusia, Falsafah dasar
samber days menusia adalah “jika ando tidak dapot menguiuwrnya, maka anda tidok
dapat mengelolamya”, atsu  apa yong dapet divkur, dapat dikelola don dopat
dilakukon”,

Tugas Human Resource secara uwmum adalah membangun kapabilitas sumber
daya manusia ¢1 dalam organizasi serta meningkatkan motivasi dan produkiivitas mereka,
sehinges pada akhirnys visi, mist organisasi dapat fercapai. AKtvitas besar fungsi Human
Resource adalah merekrut, mempertahankan, membangun dan memotivasi orang-orang
di dalam organisasi agar tujuan organisasi dapat tercapai. Semug itw dicapal antara lain
dengan membangun berbagai sistem dan program Human Resource yang mendukung,
mulai dari sistem reforutmen, staffing, performance management, compensation, iraining
dan coresr development, employee separation dan lain-lain.

Seiring dengan berjelannys waktu, menjadikan kesempatan bara bagi para
- profesional sumber daya manusia terhadap akuntabilitas sumber daya manusia dan
perspektif baru dalam pengukuran kinerja perusahaan yang telah bertemu pada satn titik.
Oleh karena iy, diperiukan adanys pengukuran terhadap koniribusi Sumber Dayz
Manusia pada bisnis. Salab satu konsep yang diperkenalken adalah Human Resource
Scorecard, yang menawarkan langkah-langah penting guna mengelola sirategi Sumber
Daya Manusia. Human Resource Scorecord merupakan salah sate bentuk pengukuran

Sumber Daya Manusia yang memperjelas kontribusi dari bagian Sumber Daya Manusiz
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yang selama ini dianggap tidak berwujud untuk divkur perannya ferhadap pencapaian

visi, misi dan sirategi perusahaan.

Untuk dapat mengetahui kontribusi peran Sumber Daya Manusia dalam
keberhasilan perusahaan dan dapat dimengerli oleh semua lapisan manajer perusahaan,
maka bagian Sumber Daya Manusia harus mampu menunujukkan dan menilai konfribusi

Sumber Days Manugsia dalam beberapa hal yaitu :

*  Membanin pengendslian biava vang discbabkan olch incfisisnst fingsi Sumber

Daya Manusia

»  Memperlibatkan adanya penciptaan pilai tambah dalam proses implementasi
sirategl perusehaan

*  Menciptakan suaty matriks yang dapat menciptakan nilai tambah

*  Menciptakan suatu alat pengukuran yang dapat menelusunt dan mengukur nilai
tambah vang diciptakan.

Secara garis besar, penerapan teori mengenal Human Resource Scorecard dengan
praktek yang diterapkan oleh PT, ANEKA TAMBANG Tbk telah dilakukan dengan baik,
karena beberapa inti dari teori yang berkaitan dengan Balanced Scorecard, Strategy Map,
Human Resource Monagement dan Strategic Human Resource Management berhasil
diserap dan dikembangkan oleh seluruh elemen dari tingkat tertinggi hingga tingkat

terendah, yaitu karyawan PT, ANEKA TAMBANG Tbk.

vii
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Dengan adanya penguasaan teori yang kuat pada Departemen Human Resource,
PT. ANEKA TAMBANG Tbk  telah memberikan wawasan vang luas untuk
meagembangkan sistem pentlatan kinerja karyawan, Penerapan sistem penilaian kinerja
karyawan pada PT. ANEKA TAMBANG Tbk, menurut peaulis telah bekerja lebih baik
dfbaading_kan teori karena didalam prakiek dibutubkan beberapa elemen vang tidak bisa
dijelaskan didalam teori tetapi dibutuhkan didalam praktek, dan psrusabasn telah berhasil
mengadopsi teori tersebut kedalam prakiek yang telah berialan sejak tahun 2005,

Proses klasifikasi sistem penilaian kinenja yang telah dileksanakan dengan baik
oleh PT. ANEKA TAMBANG Tbk dalam mengembangkan dan melakukan
implementasi sistem, dapat menjadi contoh bagt perusahaan-perusghaan sejenis yang lain

dalam mengembangkan sitem penilaian yang cocok bagi perusahaannya.

Kat#z kunei :

o Human Resource Scarecard,

Balanced Seorecard,
s Strategy Map,

o Hupian Resource Monragement dem

Strategic Human Resource Management

Vil
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BABI

PENDAHULUAN

L1 Lsatar Belakang Penelifian

Sumber daya manusiz (SDM) di dalam sebuah organisasi atau perusabagn mempunyat
peranan yang penting, tetapi organisasi seringkali tidak dapat menggambarkan, mengelola,
atan mengukur sumber daya manusia, Falgafah dasar sumber daya manusia adalah “fika anda
tidok dapat mengukurnya, muaka anda tidak dapat mengelolanya”, atan " apa yang dopat
drukur, dapat dikelola dan dapar dilaluker” .

Tugas Humon Resource scvara wmnm adalah membangun kapabilitas sumber daya
manusia di dalam organisasi serta megingkatkan motivasi dan produktivitas mereka, schingga
pada akhirnya visi, misi organisasi dapat tercapai. Aktivitas besar fungsi Human Resowrce
adalah merekrpl, memperiahankan, membanpun dan memotivasi orang-orang dt dalam
organisasi agar tojuan orgenisasi dapat fercapai. Semmua i dicapai aniarz lain dengan
gemi}aﬁgun herbagai sistem dan program Humen Resouwrce vang mendukung, mula dart
sistern rekriimen, Slqjfing, performemce management, compensation, training dan career
development, employee separation dan lain-lain.

Para profesional di bidang sumber daya manusia saat iy, dihadapkan pada tantangan
yang berasal dari dalam maupun luar organisasi, dimana mereka memerlukan perspektif
stratejik sesvai dengan peran mereka dalam organisasi. Umumnya para pimpinan organisas
mempunyai kesamaan, {erutama dalam memusatkan perhatiannya kepada strategi finansial dan

memberikan pricritas pada perbatkan proses operasional.
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Para pimpinan organisast pada umumnys karang memperbatikan strategi pelanggan
{siapa sajn yang menjadi target, bagaimana nilai-nilai yang berizku dalam suaty organisasi),
tetapi yang paling buruk adalah tingkat pemahaman mereka terhadap strategi pengembangan
samber days manusia. Perkembangan orgenisasi dan ekonomi saat ini ditendai dengan
peningkatan perhatian kepada nilai aset fidak berwuind (intangible). Penciptaan nilai {value
creation) suatu organisasi sangat didominasi oleh sumber daya manusia (human copital) dan
aset tidak berwajud (imiangibie} lainnya.

Seiring dengan berjalannya wakm, menjadikan kesempatan barn bagi pars profesional
sumber daya manusia terhadap akuntabilitas sumber daya manusia dan perspektif bary dalam
pengukuran kinerja perusahaan yang telah bertemu pada satu titik, Oleh karena ity, diperlukan
adanya pengukuran terhadap kontribusi Sumber Daya Manusia pada bisnis, Salah satu kons§p
vang diperkenalkan adalah Human Resource Scorecard, yang mepswarkan langkab-langah
penting guna mengelola strategl Sumber Daya Manunsia. Human Resource Scorecard
merupakan salgh saty bentuk pengnkuran Sumber Daya Manusia vang memiperielas kontribusi
dari bagian Sumber Daya Manusia yang selama ini diangpap tidak berwujud uptuk divkur

perannya terhadap pencapaian visi, misi dan strategi perusahaan.
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Perumusan masalah vang dilakekan adalah dengan melakukan evaluasi langkah-
langkah konsep Human Resource Scorecard kedalam Departemen Sumber Daya Manusia
pada PT. ANEKA TAMBANG Tbk untuk memastkan babwa felah dilaksasakannya

implementasi konsep Humun Kesource Scorecard seiak tabun 20035,

1.3 Tuivan Penelitian
Tujuan penelitian ind adalah :
1. Melakukan evaluasi langkah-langksh konsep Human Resouwrce Scvorecard yang
diterapkan oleh PT. ANEKA TAMBANG Tbk sesuai dengan teori vang dikemukakan

oleh Becker, Huselid dan Ulrich (2001).
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1.4 Msnfzat Penclitian
Penslitian ini diharapkan dapat memberikan manfaat sebagai berikut ;

1. Bagi penulis, diharapkan dapet menambah wawasan ferhadap perkembangan Sumber
Daya Manusia saat ind sebagai salah satu komponen dalam penentuan strategi didalam
perusahaan,

2. Bagi pembaca, diharapkan dapat memberikan sumbangan pemikiran dan informasi
sehingga dapat dijadikan bahan referensi.

3. Bagi perusabazn, dibarapkan penelitian ini dapt dipergunakan dan dipertimbangkan
sebagat referensi untuk memberdayakan Sumber Daya Manusia vang dizniliki dan pada
akbirnya akan menatkkan vilai perusabaze

Penelitian im merupakan studi kasus, dimana penulis melakukan analisis data vang
diperoleh selama penelitian dan mengolah data tersebut, kemudian membandingkannya
dengan teori-teori yang terkait. Dalam penulisan karya akhir ini, metode penelitian vang
digunakan oleh penulis bersifat deskriptif’ analisis dan bertujuan untuk menggambarkan,
melukiskan keadaasn yang terjadi pada suatu perusabaan, kemudian dilakukan analisis
sehingpa dapat ditarik suatu kesimpulan,

Metode yang dipakat adalah sebagai berikut :

* Mengumpulkan data-data primer dan divisi Sumber Daya Manusia dan perusghaan
pada PT, ANEKA TAMBANG Thk
= Melakukan analisis permasalaban secara kualitatif berdasarkan data dan teori vang

melandasinya,
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Sistematika penulisan karya akhir ini terdiri dari lima bab, yaitu

. Bab I: Pendahuluan

Bab ini meliputi uraian tentang latar belakang timbulnya masalah, perumusan masalah,
fujuan penclitian, manfaat penelitian, metode penelitian dan analisis, serta sistematika

penulisan,

. Bab I : Landasan Teon

Bab ini menguratkan mengenai tinjauan pustaka yang digunakan dalam studi kasas
yang berisi teori-icon dan konsep-konsep yang berkaitan dengan Human Resource
Scorecard scbagai landasan utams dalam melakukan analisis dan pembahasan masalah
penulisan.

. Bab III : Hasil Penelitian Lapangan

Bab ini akan menjelaskan mengenai langkah-langkah dalam melaksanakan Human
Resource Scorecard pade perusahaan.

. Bab IV : Bvaluas) dan Pembabasan

Bab ini berisi evaluasi kinerga manajemen Sumber Dayaz Manusia vang ada pada
perusahan saat ini, pengimplementasian Humon Resonrce Scorecard pada perusahaan,
seria svaluasi mengenai kinerja mansjemen Sumber Daya Manusia dengan Huwman
Resource Scorecord,

. Bab V : Kesimpulan dan Saran

Bab int berisi kesimpulan dan saran dari pembahasan mengenai implementasi Human
Resource Scorecard dan hasil evaluasi kinerja manajemen Sumber Dava Manusia

dengan Human Resonurce Scorecard,
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BABII

LANDASAN TEORI

i ¥ ed St
1L 1. 3 Pengertian Balanced Scorecard

Menarut Olve, Jan, dan Magnus (1999), kata benda “score” beradi penghargaan atas
poin-poin yang dihagilkan {(seperti dalam permainan). Sedangkan sebaps kata kerja “score”
berarti memberi angka. Dalam artl yang lebib luas, Scorecard berarti suatu kesadaran bersama
dimana segala sesuatu perin divkur, Pengukuran ini menjadi suztu hai penting sebelnm lata
melakukan evaluasi atan pengandalian atas suatm obiek. Objek disini bisa berarti syatu eniitag
bisnig, orgamisast, kerporat, divisi, unit, tirm atay bahkan individu, Sesuatn yang ingin kita
kendslikan atau evaluas perlu diukur. Jika suatu estitas bisnis perfu dikendalikan, dipertukan
tolok ukumya, maka yang dimaksud dengan sisizm pengendalian meliput pengendaiian dari
segi entitas bisnis dad level tertinggi hingga level terendah individu dalam organisasi, Dengan
demikian ketika kita becbicars tentang Balanced Scorceard, dimana terdapat tambghan kata
"batanced” didepan kata “score” dimaksudkan adalah bahwz angka atau “score” tersebut
haras encerminkan keseimbangan antara sekian banyzk elemen penting dalam kiperja.

Menumt Kaplan dan Morton (1996) Balanced Scorecard mepupakan

* Seperanghat alat pengukuran yong memberikan sebuah pandangan vang komprehensif dan
cepat kepada bisnis momajer, termasuk didalemnya berupo whurim keuangan yang
memberikan hasil dari beberapa pekerjaon yang telah diselesaikon sebelumnya, berkaiton

digniarg ukurem keuengan dengan wkuran operasional didalamnya yaitu berupa kepuasan
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pelanggan, proses internal, inovasi perusaltaun, dan aktifitas perbaikan, ukuran operasional
adalah vang menggerakkon kinerfa keuangem masa datong. "

Sedangkan menurut Anthony, Banker, Kaplan, dan Young (1997} mendefinisikan
Balanced Scorecard sebagai * Suatu pengukuran den sistem managjemen yang melihat dori
sist Kinerja unit bisnis dari empat pandangan © keuangan, pelonggan, proses bisnis inlernal,
serta pembelajoran dan pertumbuhan.

Dengan demikian, Balmced Scorecard merupakan suaty sistem  manajemen
pengukuran dan pengendalian yang secara cepat, tepat dan komprehensif dapat memberikan
pemahaman kepada manajer tentang kinerja bisnis. Pengukuran kinerja tersebut memandang
unit bisnig dari empat perspektif yaitu perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis interpal,
senta proses pembelajaran dan pertumbuhan. Melalui mekanisme sebab akibat (cawse and
gffect), perspektif keuangan menjadi tolok uker utama vang dijelaskan oleh tolok ukur
profesional pada tiga perspektif lainnya scbagai driver flead indicators ).

Sebagai kerangka kerja operasionalisasi strategi, penjabavan visi, misi dan strategi
kedalam empat perspektif Balamced Scorecard dimaksudken untuk menjawab empat
perianyaan pokok berikut ini
*  Bagaimang penampilan perusahaan dimats pemegang saham ? (perspektif keuangan)

* Bagaimuana pandangan para pelanggan terhadap perusabaan 7 (perspektif pelanggan)
*  Apa yang harus diunggulikan perusahaan 7 {perspektif proses bisnis internal)
» Apakah perusabaan dapat melakukan perbatkan dan menociptakas nilai  secara

berkesinambungan ? {(perspektif pembelajaran dan perbimbuhan)
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1L 1, 2 Perspektif dalam Balanced Scorecard
1 Pergpektif kevangan (financial)

Ukuran kinerje keuangan memberikan petunjuk apakah strategi  perusahaan,
implementasi, dan pelaksanasannya memberikan kontribusi atau tidak kepada peningkatan laba
perusahaan. Tujuan kenangan bissanya berhubungan dengan profitabilitas, yang diukuor
dengan laba operasi, Retwn On Capital Employed (ROCE), atau nilai tambah ekonomis
feconomic value added). Tujuan keuangan lainnya mungkin berupa pertumbunhan penjusalan
yang cepat atau lerciplanya arus kas.

2. Porspektif pelanggan foustomer)

Para mumaier melakukan jdentifikasi pelanggan dan segmen pasar dimana unit bisnis
tersebut akan bersaing dan berbagai ukuran kinerja unit bisnis didalam sepmen sasaran,
Pergpekuif i1 blasanva ferdiri atas beberapa ukuran generik keberhasilan perusahasn dard
strategt vang dirumuskan dan dilaksanakan dengan baik. Ukuran utams tersebut tecdiri atas
kepuasan pelanppan, retensi pelanggan, akuisisi pelanggan baru, prafitabilitas pelangpan dan
pangsa pasar digegmen sasaran,

Faktor pendukung keberhasilan pelanggan inti di segmien pasar tertentu merupakan
faktor yang dapat mempengaruhi kepuasan pelanggan untuk berpindah atau tetap loyal
kepada pemasoknya. Tolok wkur yang digunakan unfuk melihat proporsi nilai pelangpan ada
tiga hal, yaitu atcibut jasa perusahaan (service aitributes), citra perusahaan (company image),
dan hubungan deugan pelanggan (relotionship). Ketiga hal ini merupaksn pendorong dari

kepuasan konsumen,
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3. Perspektif proses bisnis internal (infernal business process)

Tujuan proses bisnis internal adalah menyorot proses vang paling kritis bagi strategi
organisasi agar dapat berhasil. Proses bisnis internal merupakan mata rantai dari keseluruhan
proses identifikasi kebutuhan konsumen sampai dengan proses pemenuban kebatuhan
tersebut. Mata rantai ind mencakup proses inovasi (identifikasi pasar dan penciptaan produk
baru}, proses operasi (membuat dan menjual produk), dan proses puma jual {pelayanan
pelanggaa).

4, Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan fearning and growth)}

Dalam perspekiif pembelajaran dan perfumbuban, vang meniadi ukuman adalzb
kapabilitas pekeria, kapabilitas sistem informasi dan motivasi, pemberdayazan dan keselarasan,
Ketiga hal torscbut memupakan tiga bal utama bagi perusahaan untuk mencapat pertumbuhan
jangka panjang dap perbaikan,

Sebuah Balanced Scorecard vang baik seharusnys memiliki bauran hasil dogoing
indicators) dan faktor pendorong kiveria feading indicators) vang telah disesuaikan dengézz
strategi  unit bisnis. Ukuran  hasi} tanpa faktor pendorong kinerja tidak  akan
mengkomunikasikan bagaimana hasi tersbut dicapai. Sebaliknya faktor pendorong kinerja
tanpa ukuran hasil munglin dapat membuat anit bisnis mencapai peningkatan opsrasicnal
tersebut telah diterjemabkan kedalam bisnis dengan pelangpan saat ini dan pelanggan bara

yang telah diperluas, dan kepada peningkatan kinerja kesangan.
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L L A Strategy Map
Memmut Kaplan dan Norton {2004), Strategy Map memberikan gambaran berupa

kerangka visual uatuk melaksanakan integrasi terbadap tujuan perusahaan kedalam empat
perspekiif Balanced Scorecard yaitu perspeknf keuangan, pelanggan, proses bisnis nternal,
serta proses pembelajaran dan pertumbuhan. Melalui mekanisme sebab akibat fcause and
effect), perspekiif keuangan menjadi tolok ukwur utama yang dijelaskan oleh tolok ukur
profesional pada tiga perspektif lninnya sebagai driver ffead indicators ).

Strategy Mop memberikan ilustrasi tentang hubuogan sebab akibat yang berkaitan
dengan hasil dari perspekiif kenangan dan konsumen kepada kinerja dalam perspekdif proses
internal veity manajemen operasi, manajemen konsumen, inovasi, regulator, dan proses sosial.

Proses ini yang menciptakan dan memberikan proposisi milai terhadap target konsumen
dan membaniu terhadap tajuar produictifitas perusahaan didalam perspektf kenvangan. Lebih
jauh, Strategy Map memberikan identifikasi terhadap kemampuan spesifik perusahaan
didslam aset perusahean vang fidak berwuind, berupa:

» Somber Daya Manusia | pengetzhuan, kemampuan, dan tzlents karvawan

o Sumber Daya Informasi : teknologi infrastruktur, sistem formasi, jaringan (retwork)

s Sumber Daya Perusahaan : budaya, kepernimpinan, karyawan, keselarasan, kerja tim,
dan pengetahuan manajemen

Ketiga sumber daya ini sangat dibutuhkan untuk memberikan kinerja untuk proses

internal perusahaan.

io
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1.2 Human Respource Managenent

i1 2. 1 Pengertinn Human Resource Management

Menurut Ivancevich {2007 Fwmnan Resource Managemeni adalah -

* Sebuch fungsi yomg dijalonkan didatam sebuah perusahaom yang memfasilitasi proses
efektifitas penggimaan karyaway uniuk mencapat tujuan perusahaon dan tyfuan individe ™

Menurut Anthony, Perrewe, dan Kacmar (1996) Human Resource Management adalah
: " Variasi pekerjaan yang berhubungan dengan proses pelatihan, pengembangan, motivasi,
cara berorganisasi, don memperighankan sumber daya momusia yang ada  didalam
perusahaan, dan selanjutnva varfasi pekeriaan int harus dilaksanakan dengan cara yang tepai
uniuk depat membantu perusahiarn berighan didalam linghungan persaingan dan memastitan
pencaption ufuan jangka panfung perusahaan,”

Meslopun fungsy Human Kesource Management telah terdapat didalam perusahasn,
setiap mangjer harus fetap berkonsenirasi kepada para karyawannya, Menurut Ivancevich
{2007}, aktivitas yang terdapat didalam Hhuwman Resource Management termasuk
=  Kepatuhan terhadap Xesetaraan kesempatan kena
=  Analisis pekerjaan
= Perencanaan sumber daya manugia
= Proses perekrutan, penyeleksian, motivasi, dan orientasi kaaryawan
* Evaluasi kinerja dan kompensasi
* Proses pelatthan dan peogembangan
=  Hubungan diantara karvawan

= Keselamatan, kesehatan, dan kebahaginan karyawan

11
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Sedangkan menurnt Davidson (1999), pama profesional di bidapg Sumber Daya
Manusia lebih membutuhkan kompetensi untuk mengoptimalkan aktifitas-aktifitas dari
Human Resource Management yaitu
*  Kemampuan berkomunikasi
» Kemampuan mengatasi masaltah
*  Kepemimpirnan
»  Proses rekrutmen atau sigffing
*  Hukum yang mengatur anbira sesama karyawan
*  Proses pelatthan dan pengembangan
» Teknologi
* Meramalkan suatu keadaan atan kejadian dimasa datang
* Mendesain sisterm kompensasi
= Mendesain sistem administrasi
«  Akunians: dan keuangan

* Penyimpanan laporan

11 2, 2 Cakupan dan Tujuan dari Humaen Resource Management
Didalam Human Resource Management tnenurut Ivancevich (20075, terdapat empat
cakupan yang harus dilaksanakan, yaitu :
»  Orieutasi kepada pelaksanaan (action oriented)}
Human Resource Monmagemerd yang efektif berfokus kepada pelaksanaan dibandingkan
hanya menyimpan catatan, prosedur tertulis, afau peraturan. Meskipun dalam
pelaksanaanya Fuman Resource Managemend tetap membutuhian peraturan, catatan, dan

kebijakan Human Resowrce Maonagemeni memberikan solusi terhadap mosalah yang

iz
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dihadaps oleh karyawan untuk mencapai tujuan perusghaan dan memfasilitasi
pengembangan dan kepuasan karyawan,

»  Qrientasi kepada masyarakat (people oriented}

Kapanpun disaat yang memungkinkan, Human Resource Management mengancam setiap
karyawan sebagai individu yang memberikan jasa dan bebrapa program yang bertujuan
untuk tuynan individa.

*  Orientasi kepada global {globaf orienied)

Flumen Resource Manogement berorientast kedalam fungsi dan aktifitas global, karena
telab dipraktekkan di berbagat belahan bumi. Terdapat banyak perusabaan di dunia yang
melgksanakan orientast inf dengan cars memperiakukan karvawan di perusahaan merska
secara adil, lebih menghargai karyawan, dan lebih sensitf terhadap kenginan karvawan.

*  Crientasi ke masa depan [fufwre orienied) S
Human Resource Menagement vang efeltif berkonsentrasi untuk dapat membantu
mencapsi Wjuan perusahaan di masa depan dengan cara memperkerjakan karyawan yang
kompeten dan mempuonyai motivasi toggi. Sumber daya manusia dibutohkan untuk dapat
ditkutsertakan kedalam rencana straiejik jangka panjang perusahaan, supaya sesval
dengan fujuan yang telah ditetapkan perusabaan.

Tujuan dari fungsi Human Resource Management menurut Ivancevich (2007) -

» Membantu perusabaan dalam mencapai tujuan yang telah ditetapkannya

» Membanty karvawan wsntuk mengembangkan kemampuan dan kecakapan untok
mendukung lingkungan kerja yang lebih ofisien.

*  Menciptakan perusahaan dengan kayawan vang lebih terlatih dan lebih termotivasi dalam

bidangnya

i3
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»  Meningkatkan kepuasan kerja karyawan, supaya karyawan dapat lebih mengembangkan
dan mempertabankan kualitas pekerjaan.

*  Mengkomunikasikan kebijakan-kebijakan Human Resource Management kepada seluroh
karvawan.

»  Membanta mempertahankan kebijakan etika dan sikap tanggung jawab sosial,

»  Menggabungkan keuntungan dari kombinasi keuntungan individu, gup, perusahaan, dan
lingkungan sekilar perusabasn.

L2.3 Nerategic Human Resource Management
Menurut Ivancevich (2607), Strafegic Human Resource Maagemen; adalsh beberapa

konsep penting yang harus dilakukan untuk

» Melakukan auslisis dan pemecshan masalah yang berorientast kepada keunhungan,
ticdak hanya yang berorientasi kepada jasa,

. Merancang dan menpinterpretasikan biaya ztan keuntungan vang berasal dan
produktifitas, proses reknitmen, pembayaran gaji, pelatthan, prosss absensi karvawan,
proses relokasi karyawan, dan survei kecakapan karyawan.

. Menggunakan model perencanaan yang menggunakan unsur realistis, menaniang,
spesifik, dan tujuan yang bermanfaat.

» Melakukan persiapan laporan mengenai solosi terhadap pemecaban masalah dalam
bidang Human Resource Management yang sedang dihindari oleh perusahaan,

" Melakukan proses pelatihan kepada Sumber Daya Manusia dan melakukan proses

pertuasan kedalam strategi Snmber Daya Manusia untuk mencapai tujuan perusahaan.

id

Evaluasi Penerapan..., Tatho Anindyo Wahyobhyantoro, FEB Ul, 2008



Sedangkan menurut Anthony, Perrewe, dan Kacmar {(1996) Strategic Human Resource

Management adalah “ Strategi yang dilakukan pada bagian Sumber Daya Manusia di

perusahaan yang menjelaskan mengenai ancaman dan kesempatan pada tiap-tiap area dan

bagaimana cara meningkatkan kesempatan, dimana di sisi lain perusahaan juga berusaha

untuk meminimalkan atau menghilangkan ancaman.”

Beberapa karaktenistik terhadap pendekatan Strategic Human Resource Management

yang dilakukan oleh Anthony, Perrewe, dan Kacmar (1996), yaitu :

Secara jelas mengenali dampak dari lingkungan diluar perusahaan.

Secara jelas mengenali dampak dari kompetisi dan dinamisme pasar tenaga kerja.

Fokus kedalam jangka panjang (tiga tahun hingpga lima tahun).

Fokus kepada masalah-masalah dalam pemilihan pembuatan keputusan.

Mengenatl lebih jauh kepada seluruh karyawan, tidak hanya dan karyawan operasional dan
karyawan yang bekerja berdasarkan jam-jam tertentu saja.

Secara langsung terintegrasi kedalam seluruh strategi tingkat korporasi dan strategi tingkat

fungsional.

15
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Y. 3 Human Resource Scorecard
I 3. | Pengertian Human Resource Scorecard
Human Resource Scorecard menurut Becker, Huselid dan Ulrich (2001 adalak :

* Suatu mode! sistem pengukuran Sumber Dava Monusia yeng mempunyai dua tujuan penting
yaitu ;. (1} memberikan petunjur bagi pembuatan keputuson dolamy crganisasi, den (2)
berfungsi sebagai dasar wauk mengevaluasi kinerja Sumber Dava Manusia. Sistem
pengukyran Sumber Daya Manusia yang baik meliputi empat bagian : (1} faktor defiverables
yang dapat mempengaruhi stralegi perusahaan sewtubnya, (2) (High-Performance Work
System) Sisters Pengukuren Sumber Daya Manusia, (3) dapat mengidentifikass hubungan
antara strategi perusehaan dengan Sistem Sumber Daya Manusia yang ada di perusabaan,

{4) dapat mengidentifinasi pengukuran efisiensi Sistem Sumber Daya Monusia.”

Human Resource Scorecard menurnat Walker dan MacDonald (2601 adalah -
* Suatu model sistem pengukuran Sumber Daya Manusia yong menggunakom unsur leading
dan lagging indicators yang dopai digunakan wntuk (1) melakuakan monitoring ferbadap
indikator dari linglamgan kerja, (2} dopwt niengenalisa statistic lingkungan kerjo, {3}
melakukon dicgnosa lerhadap masalah-masaloh penting dolam  linghungan wrja, (4)
menghitwig dompak negotif terhadop kevangan perusaham, (5) memberikcan solust lerhadap

masalah yang ada, dan (6) melokukan langhoh-tanghkah perbatkan.™

16
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I1. 3. 2 Manfaat Human Resource Scorecard

Becker et. al (2001), mengungkapkan beberapa manfaat penggunaan Human Resource

Scorecard bagi perusahaan sebagai berikut :

1.

Memperjelas perbedaan antara Human Resource doables (kinerja Sumber Daya Manusia
yang tidak mempengaruhi implementasi strategi perusahaan)} dengan Human Resource
deliverables (kinerja Sumber Daya Manusia yang mempengaruhi implementasi strategi
perusahaan).

Membantu perusahaan untuk mengendalikan biaya dan menciptakan nilai.

Mengukur leading indicators (indikator yang merupakan faktor yang mendorong
tercapainya implemetasi strategi).

Menilai kontribusi Sumber Daya Manusia terhadap implementasi strategi.

Pengelolaan tanggung jawab stratejik secara efektif oleh manajer Sumber Daya Manusia

Mendukung adanya fleksibilitas dan perubahan.

I1. 3. 3 Keunggulan Human Resource Scorecard Dibandingkan dengan Manajemen

Sumber Daya Manusia Konvensional

Perusahaan hendaknya mengetahui arti penting bagian Sumber Daya Manusia dan

evaluasi atas efektifitas fungsi bagian Sumber Daya Manusia. Perusahaan juga harus

mengetahwi bagimana melakukan evaluasi dan pengukuran atas kriteria dari efektifitas yang

digunakan. Menurut Ivancevich dan Lee Soo Hoon (2002), kriteria tersebut dapat

dikelompokkan menjadi :

1.

Pengukuran kinerja
* Kinerja Sumber Daya Manusia secara keseluruhan

= Biaya dan kinerja dari bagian Sumber Daya Manusia

17
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2. Pengukuran atas ketaatan

» Ketaatan dengan peraturan pemeriniah seperti pembayaran ypah minimum
3. Pengukuran kepnasan karyawan

= Kepuasan karyawan aias pekeriaan mereka

= Kepuasan karyawan atas kegiatan bagian Sumber Daya Manusia seperti pelatihan
4. Pengukuran tidak langsung atas kinerja karyawan

v Stabilitas karyvawan

* Absensi ketidakhadivan

= Tingkatan kesalahan dalam melsksanakan pekerjaan

* Pengukuran kualitas lainnya

= Tinpkat mutasi

s Tingkat ketidakpuasan perorangan dan kelompok atas kompensast

» Tingkat keamanan dan kecelakaan keria

v Tingkat infgiatif untuk pengembangan yang berasal dari karvawan,

Setelah kriteria fersebut ditetapkan, langkah selanjutnys adalah  menentukan
pendekaian vang sesuai uniuk melakukan ovaluasi, Menwrut Becker, Huselid dan Ulnch
{2001), sistem pengukuran kineria Sumber Daya Manusia vang efekiif mempunyad dua fujuan
penting, vaitu
" Memberikan petunjuk bagi pembuatan keputusan dalam perusahaan
= Berfungst sebagai dasar untuk mengevaluasi kinetja Sumber Daya Manusia. Terdapat

beberapa pendekatan yang dapat dilakukan oleh perusahaan dalam melakukan evaluasi.

Salah satu pendekatan yang dapat digunakan oleh perusahaan adalab dengan

menggunakan Human Resource Scorecard, dimana model pengukuran ini lebih

ditujukan kepada peran penting dagi para profesional Sumber Daya Manusia dimasa
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datang, mengingat lingkungan usaha yang selalu berubah, Fuman Resource Scorecard
merupakan svatu pendekatan bary dalam pengukuran kineria Sumber Daya Manusia
yang dapat membanty perusahaan dalam rangka meningkatkan kinerjanya. Humemn
Resource Scorecard dapat memberikan pemahaman yang jelas antara Human Resonrce
doables dengan Human Resource delivergbles dibandingkan dengan pengukuran
kinenja profesional Sumber Daya Manusiz konvensional yang tidak dapat menilai
kontribusi bagian profesional Sumber Daya Manusia terhadap implementasi strategi.
Bagi perusahaan, model pengukuran dalam Fuman Resource Scorecard ini dapat
membanty mengendalikan biaya dalam penciptaan nilai, menilai kontribusi profesional
Sumber Daya Manusia terhadap implementast strategi dan mendukung adanya perubahan dan
fleksibilitas perusahaan,
Adz beberapa prinsip dasar yang barus dipahami dalam mengimplementasikan Human
Resource Scorecord, yaitu ;
= Fuman Resource Scorecard merapakan bagian intsgeal dan stratepi perusabaas.
» Didalam Human Resource Scorecard terdapat hubungan sebab akibat atau dengan kata
lain Fumean Resource Scorecard adalah kombinasi dar fndikator sebab akibat,
. Dasar pemikiran yang digenskan adalah apa vang divkor maka #tulab yang dikelola,

setelah selesal dikelola kemudian diimplementasikan,
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IL 3. 4 Arsitektur Sumber Daya Masusia

Konsep yang dikembangkan dalam Human Resource Scorecard, lebih ditujukan
kepada peran penting dari para profesi dimasa datang. Bilg fokus strategi perugahaan adalah
menciptakan “compefitive advantage” yang berkelanjutan, maka fokus strategi profesional
Sumber Daya Manusia harus disesusikan, Hal i untek memaksimalkan  kontribusi
profesional Sumsher Daya Manusia terhadap tajuap organisasi.

Menurut Becker, Huselid dau Ulrich (2001) dasar dari peran profesional Sumber Daya
Manusia vang siratejik terdiri dari tiga dimensi rantai ailal (value chain} vang dikembangkan
olelr Arsitektur Sumber Dava Manusia perusabaan, vaite © fungst Sumber Daya Manusia,
sistern Sumber Daya Manusia dan perilaku karyawan.

Istilah “Arsitektur” secara luas menjelaskan profesi Sumber Daya Manusia didalam
fungsi Sumber Daya Manusia, sistem ini yang berkastan dengan kebijakan dan prakick

Sumber Daya Mannsia melalui kompetensi, motivast dan perilaku Sumber Daya Manusia.

TheM R Functisy FTheHRSystem Exeployece Behsviors
HRProfeslonsiswith el i gk Perlformanee, vt Stradegleally forured
strategis Strateglsullyalligned competencies, motlvatian:, and
cominviencicy Pajicivssndoractless assodated bebavier,

(Sumber: Becker, Huselid den Ulriak, 2061

Gambar 2. 1
Arsitektur Sumber Daya Maposia

1. Fungsi Sumber Diayva Manusia (7The Humaon Resource Function)

Dasar penciptaan nilai strategi profesional Sumber Daya Manusia adalabh mengelola
infrastrukiur untuk memahsmi dan mengimplementasikan strategi perusahaan. Biasanya
profesi dalam fungsi profesional Sumber Daya Manusia diharapkan dapat mengarabkan usaha
ini. Fuselid, Jackson & Randall (delam Becker, Huselid dan Ulnch. 2001), mengugkapkan

babwa Manajemen Sumber Daya Mamusia yang efektif terdiri dari dua dimensi penting, yaitu :
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a. Manajemen profesional Sumber Daya Manusia tekris, mencakup © rekrutmen,
kompensasi dan bengfit.

b. Manajemen profesional Sumber Daya Manusia yang statejik, mencakup : penyampaian
{delivery} pelayanan manajemen profesional Sumber Daya Manusia teknis dalam cara
¥ang znezzd_u}mng langzung implementasi strategi perusahaan.

Hugelid (2001) menemukan babwa, kebanyakan Manajer profesional Sumber Daya
Manusia lebih memusatkan kegiatannya kepada penyampaian (delivery) yang tradisional atau
kegiatan Manajemen profesional Sumber Daya Manmusia teknis, dan kurang memperhatikan
kepads dimensi profesional Sumber Daya Manusia yang statejik. Kompetenst yang perlu
dikembangkan bagi Manajer profesional Sumber Dava Manusia masa depan adalah memiliki
pengarnh yang sanpat besar terhadap kinexja pemusahaan yailn kompetensi Manajemen
profesional Sumber Dava Maoosia stratejik dan bisnis.

2. Sistem Sumber Daya Manusia (The Human Resource System)

Sistem profesional Sumber Daya Manusia adalabh unsur wtama yang berpengaruh
dalam profesional Sumber Daya Manusia stratejik. Model sistem ini - discbut “High
FPerformance Work System” (HPWS), Dalam sistem ini, setiap elemen vang terkait dirancang
uintuk memaksimalkan seluruh kualitas humon capital melalal organisast, Untuk membangun
dan memelibara persediaan Auwman copital yvang berkualitas, sistem ini melakukan hal-hal
sebagai berikut ;

a. Menghubungkan keputusan selfeksi dan promoesi untuk memvalidasi model kompetensi.

b. Mengembangkan strategi yang menyediakan waktu dan dukungan vang sfektif untuk
ketrampilan yang dituntut oleh implementasi strategi organisasi.

¢.  Melaksanakan kebijaksanaan kompensasi dan menajemen kinerja yang menarik,

mempertahankan dan memotivasi kinerja karvawan yang tinggi.
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Hal diatas merupskan langkeh penting dalam pembuatan kepufusan peningkatan
kualitas karyawan dalam organisasi, sehingga memungkinkan kinerja organisasi menjadi lebih
berkualitas. Agar profesional Sumber Dayz Manusia mampu menciptakan nilai (woeluel,
organisasi perlu membuat strukter entuk setiap slemen dari sistem profesional Sumber Daya
Manusia dengan cara menckankan, mendukung dan melekukan pembaruan terhadap sistem

Tetapi dengan mengadopsi kinerja tinggi vang memfokuskan kepada maging-masing
kebijaksanaan dengan prakiek profesiopal Sumber Daya Manusiz saja tentunya tidaklah
cukup. Pada hakekatnya diperlukan adanya pemikiran sistem vang menckankan kepada
hubungan (fnrerreiationship) antsra komponen sistem profesional Sumber Dayas Manusia
dengan sistern implenientas: strategi yang lebth luas.

“High Performavce Work System” secara langsung menciptaken nilai pelanggan
(cutomer value) atau nmilal Jain yansg berkaitan. Dalam hal ini, proses kemitraan fafignment)
dimulai dari pemahaman yang jelas terhadap rantai nila; perusahaan, Karakteristik dari “High
Performance Work System”™ tidak hanys mengadopsi kebijaksamaan dan prakiek profesional
Sumber Daya Manusia yang tepat, tetaps juga bagaimang mcng%:iaia praktek terssbut. Dalam
sisitern ini, kebijaksanaan dan prakiek profesional Sumber Daya Manusie dalam perusahasn
menunjukkan kenitraan yang kuat dengan sassran operasional dan sirategi bersaing
perasshaan. Setiap “High Performance Work System” akan berbeda diantara setiap
perusahaan, sehingga sistem ini dapat disesuaikan dengan keunikan, kekuatan dan kebutuhan

masing-masing perusahaan.
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3. Penilaku Karyawan vang stratejik (Employee Behavior Strategically)

Peran Sumber Daya Manusia atau (human capital) yang siratejik akan memfokuskan
kepada pruduktivitas perilaku karyawan dalam organisasi. Perilaku stratejik adalab perilaku
produktif yang secara langsung mengimplementasika.ﬁ strategi perusahaan. Strategi ini terdiri
dari dua kategori umum, yaitu :

a. Perilaku mnti (core behavior), adalah alur yang langsung berasal dari kompetensi inti
perilaku yang didefinisikan perusahaan. Perilaku tersebut sangat fundamental untuk
keberhasailan suatu perusahaan.

b. Perilaku spesifik yang situasional (situation-specific behavior) yang esensial sebagai
poin kunci dalam perusahaan atau rantai nilai dari suatu bisnis.

Mengintegrasikan pehaban kepada perilaku kedalam keseluruhan usaha untuk
mempengaruhi dan mengukur kontribusi Sumber Daya Manusia terhadap organisasi
merupakan suatu tantangan. Pertanyaannya yang manakah yang lebih penting, dan bagaimana
mereka mengelolanya. (1) Penfingnya perilaku akan didefinisikan oleh kepentingan untuk
implementasi strategi perusahaan, (2) cukup penting untuk mengingat, bahwa kita tidak
mempengaruhi perilaku stratejik secara langsung, tentang perilaku tersebut merupakan hasil

akhir dari Arsitektur Sumber Daya Manusia secara luas.
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11, 3. 5 Langkah-langkah untuk melaksanakan Human Resource Scorecard
Menurat Becker, Hugelid dan Ulrich (2001), proses pelaksanaan Human Resource

Scorecard meliputl tujuh Jangkah proses iransformasi Arsitektur Sumber Daya Manusia

kedalam model stratejik.
Mendefimgikan Stmategi Bisnis Sezam Jelss
Mambangun Suatu Kasus Bisnis Untuk S Sebegai Sebuah Aset Stminiik
Menciptakan Peta Strategi :
» »  Leading & Lagging Indicators
v Tangibles & Intangibles
Mengidentiftkasi HR Deliverables dalam Pela Strategi
Secars Berkala l
Menguji
Terhadap Kemitraan Anlars Assitekinr SDM dan H& Delivarablay
Pela ThedR¥unction —P The HRS pxrem — fmployes Bebeeior
Strategi

A !

Memnoang Sisters Pengukuman SDM Strateiik
»  Membangun AR Svorecard fleading, lagging, cost controd, vaiue oreating measures }
* MegekurSDM @ P Intangiblzs —W Hubungan kineria penusahann

|

Melsksanakan Manajemen Pengukumn

(Snebes: Becker, Huslid dea Uik, 20813}
Gambar2.2
Langkah-langhah untuk melaksanakan Human Resource Scorecnrd
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1. Mendefinisikan strategi bisnis secara jelas (Clearly Define Business Strategy)

Memfokuskan pada implementasi strategi daripada hanya memfokuskan kepada isi
strateginya sendiri, sehingga pemimpin senior Sumber Daya Manusia dapat memfasilitasi
diskusi mengenai bagaimana mengkomunikasikan sasaran perusahaan melalui organisasi.
Sasaran stratejik tersebut sebaiknya tidak samar-samar, misalnya meningkatkan efisiensi biaya
operasional, meningkatkan kehadiran di pasar internasional, atau meningkatkan produktivitas.
Apabila tidak dirumuskan secara jelas dan tegas, tentunya hal tersebut akan membingungkan
bagi karyawan individu sehingga tidak dapat dengan mudah menpgetahui tindakan apa saja
yang perlu dilakukan untuk mencapai sasaran tersebut.

Jadi strategi perusahaan harus jelas dalam istilah yang rinci sehingga dapat dibuat
pelaksanaannya. Kuncinya adalah menentukan sasaran perusahaan sedemikian rupa sehingga
karyawan memahami peran mereka dan perusahaaan mengetahui bagaimana mengukur
keberhasilan dalam mencapai sasaran tersebut. .

2. Membangun kasus bisais unfuk Sumber Daya Manusia sebagai sebuah modal stratejik

(Build a Business case for Human Resource as a Strategic Asset}

Setelah perusahaan mengklanfikasi strateginya, profesional Sumber Daya Manusia
perlu membangun kasus bispnis unfuk mengetahui mengapa dan bagaimana Sumber Daya
Manusia dapat mendukung strategi organisasi. Didalam membuat kasus bisnis perlu dilakukan
penelitian untuk mendukung rekomendasi perumusan kasus ftersebut, beberapa penelittan
menunjukkan bahwa sukses atauw tidakmya perusahan ditentukan oleh bagaimana

mengimplementasikan strategi secara efektif, bukan dan isi sfrategi itu sendiri.
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Menurut Becker, Huselid dan Ulrich {2001), didalam membuat kasus bisnis periu
dilakukan penelitian untuk mendukung rekomendasi perumusan kasus tersebut. Suatu
penelitian yang dilakukan melalui survey kepada 2,800 perusahaan ditemukan bahwa sistem
keria vang berkinerja tinggi mempunyai pengaruh yang positif dan kuat terhadap kineria
kenangan perusahaan.

3. Mengciptakan peta strategi (Create Strategy Map)

Kejelasan strategi perusahaan dalam menetapkan langkah-lanpgkab untnk pelaksanaan
sirategt. Dalam beberapa perusahsan, nilai pelangpan fewsiomer volug) tercakup didalam
produk dan jasa yang dihasilkan perusahaan sebagai suatu hasil yang kompleks dan proses
kumulatif yang disebut Michael Porter “value chain”. Semua perusahaan memiliki “value
chain” walaupun ity belum diartikulasikan dan sistem pengukuran kinerja perusahaan harus
memperhatikan setiap hubungan didalam rantai tersebut.

Untuk mendefinisikan proses “value creation” dalam perusahaan, disarankan agar para
cksekuttf dan manajor perusahaan yang akan mengimplementaskan strategl tersebut
membangun peta strategt yang mewakili rantai milai perusahaan. Untuk memulai proses
pemetaan dalam perugahaan, perly menganalisa sasaran strategi perusahaan dan menanyakan
bal-hal sebagai berikut ;

" Mana tujuan siratejik, sasaran atau hesil (ouicome) yang dianggap penting 7

" Apa performance driver untuk setiap tujuan ?

" Bagaimans kita mengukur setiap kemajuan untuk menjamin tercapainya hyuan ?

» Apa hambatan untuk meneapai setiap tujuan ?

» Apa yang perla dilakukan karyawan untuk mencapai tujuan tersebut ?

. Apakah fungsi Sumber Daya Manusia menyediakan karyawan yang kompeten dan

tingkal laku vang diperlukan untuk mencapal tojuan tersebut ?
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" Bila tidak, apakah perh perubahian ?

Pertanyaan diatas dapat memberikan informasi sejavh mana fungsi Sumber Daya
Manusia telzh memberikan kontribusi pada Kkeberhasilan perusahaan. Disarankan agar
perfanyaan fersebut juga dilengkapi demgan informasi lain, misaluya dengan membuat
kuesioner unfuk menpuii apskah karvewan memahami sasaran perusshsan dan melakukan
survei apa saja yang menjadi performance driver dan kapabilitas perusahaan, Setelah data-data
tersebut terkumpul maka dapat dibuat gambaran rantai nilar perusabaan kedalam model
konseptual vang menggunakan grafik, Lalu menguji kembali wntuk pemahaman dan
penerimaan dalam kelompok kecil dari beberapa opini pemimpin (feader) dan apa pemikiran
pemimpin terhadap perusabaan,

Peta strategi juga berigikan hipotesis atau prediksi menpgenai proses organisasional
mendukung kinerja perusahsan, Dalam hal ind, bila statu perusshaan dapst menciptakan
hubungan antara performance driver ketika melakukan pemetaan rantai nilai perusabaan dapat
memberikan kepastian untuk mengimplementasikan rencans strategt,

4. Mengidentifikasi Human Resource Deliverables dalam peta strategi fidentife Human

Resource Deliverables within The Strategy Map)

Se_perti disebutkan didalam wraian sebelumnya, bahwza Sumber Daya Manusia
menciptakan nilai-nilainya {valfues} pada titk temu antara sisiem implementasi strategi.
Memaksimalkan nilai membutubkan pemabaman dan berbagai sisi yang saling berhubungan.
Bila Manajer Sumber Daya Manusia tidak memahami aspek bisnig, maka para Manajer tidak
akan menghargai bagian Sumber Daya Manusia tersebut. Oleh karena itu Mansjer Sumber
Daya Manusia harus bertanggong jawab untok menetapkan apa yang disebut Human Resowrce
LDeliverables, yaty Human Rescurve Performance Driver dan Fuman Resource Enpbler pada

peta strategl. Dalam hal ini menetapkan Human Resource Deliverable apa yang dapat
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mendukung kinerja perusahaan seperti yang ditentukan dalam peta strategi dan berusaha fokus
pada tingkah laku stratejik yang memperluas fungsi kompetensi, reward dan tegas perusahaan.
5. Kemitraan antara Arsitektur Sumber Days Manusia dan Human Resource Deliverables

{Align the Human Resource Architecture with Human Resource Deliverables).

Langkah selanjuinya adalah merancang sistern Sumbsr Daya Manusia (misalnya:
reward, kompetensi, tugas-tugas organisasi, dan sebagainya) yang dapat mendukung Human
Resource Deliverable. Jika dalam pelaksanaannya terdapat ketidak sesuaian antara sistem
Sumber Daya Manusia dengan implementasi strategi dapat menghancurkan nilai fvalue} vang
telah ditetapkan,

8. Merancang sistem pengulouran (Desion The Strategic Human Resource Measurement

System)

Dalam tahap ini dibutubkan tidak hanya perspektif baru dalam pengukuran kinerja
Sumber Daya Manusia, tetapi juga resolusi dard beberapa hal teknis yang belum banyak
dikenal olel banyek profesional Sumber Dava Manusia. Untuk mengokur hubungan Sumber
Daya Manusia depgan kinerja peruschaan, diperiukan pengukwan FHuman Resource
Deliverchle yang valid, terdivi dari dua dimnensi yait

a. Pastikan bahwa telah membih Faman Resource Performance DOriver dan Human

Resource Enabler yang tepat. Hal ini membuiuhkan pemabaman yang jelas
tentang rantal penyebab efsktifoya implementasi strategi perusahaan.

b. Memilih pengukuran yang tepat untvk mengukw Humen Resource Deliverable

tersebut.
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7. Melaksanakan Manajemen Pengukuran (Jmplement Management by Measurement)

Setelah Human Resource Scorecard dikembangkan berdasarkan prinsip yang
digambarkan model, hasilnya adalah alat manajemen vang kuat (powerfil). Sebenamya,
melaksanakan implementasi alat ini tidak lebth dari “menjaga skor™ pengaroh Sumber Daya
Manusia terhadap kinerja perusahaan. Bila Human Resotrce Scorecard disejajarkan dengan
pentingnya strategi perusahzan, maka profesional Sumber Dayz Manusia akan menentukan
¢ara bar: tentang apa yang harus dilakukan untuk mengelola Sumber Days Manusia sebagai
aset stratejik.

Melaksanakan proses manajemen baru yang berdasarkan langkah pertama hinpga
keenam, membutuhkar perubahan dan fleksibilitas. Lebih jaub lagi, proses ini bukan hanya
dilakukan satu kali saja. Para profesional Sumber Daya Manusia barus secara teratur mengkaji
Humem Resource Deliverable yang didefinisikan dalam rangks memastikan bahwa driver dan
enabler tersebut masib diangpap signifikan,

Dengan demikian untuk mengembanpkan sistern penpukuran kinepis kelas dunia
terpantung kepada pemahaman yang jelas mengenai strategi bersainyg dan sasaran operasional
perusabazn, serta pernyatasn definitif tentang kompetensi karyawan dan tingkah laku yang
dibutubhkan vntik mencapal sasaran perusahaan,

Lebih jauh lagt, sistem perspeklif adalab prasyarat untuk menvesuaikan kesejajaran
interpal dan cksternal sistem Sumber Dava Manusia dan kemudian untuk menggenerahsasi
keuntuppan bersaing yang sebenarnya. Sistem pengekuran bagi perusahaan sebagai
keseloruban atau bagi fungsi Sumber Daya Manusia dapat menciptakan nilai, jika didalam
penerapannya secara hati-hati menyesuaikan dengan strategi bersaing dan sasaran operasional

perusabase vang umik. Selanjutnya, perusshaan sebaiknys melakukan benchmark dengan
sistem pengukuran organisasi lain.
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Elemen penting dari Humaon Resource Scorecard adalah
1. Identifikasi Human Resource Deliverable

2. Penggunaan High Performonce Work System

3 Human Resource System Alignment
4, Human Resource Efficiency

Empat hal ini merefleksikan keseimbangan antara kontrol biaya dan penciptaan nilai
fealue creation). Kontrol biaya berasal dari pengokuran Human Resource Efficiency,
sedangkan pencipiaan nilai falue oreation) berasal dari Human Resowrce Deliverable,
kesejajaran sistem SDM eksternal, dan High Performance Work System. Ketiga hal terakhir
adalah elemen penting dari Human Resource Architecture yang melacak rantai nilai dari
fungsi menuiu sistem laly menuju tingkah laky karyawan.

Karena fokus peran SDM vang strafejik adalah menciptakan nilia {value), muka
berpikir mengenai Humon Resource Architecture berarti memperluas pandangan ientang
rantai nilai SDM. Sama seperti Balanced Scorecard yang membahas mengenal indikator
penyebab (eading indicaror) dan indikator akibat (lagging indicator), maka Human Resource
Seorecard juga memiliki hal yang sama dimana High Performance Work System dan Human
Resource System Alignment adalah indikator penyebab feading indicator) dan Human

Reseurce Deliverabie adalah indikator akibat agging indicaior).
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IL 3. 6 Dimensi pengukuran kinerja Sumber Daya Manusia menggunakan Human

Resource Scorecard

Tahapan merancang sistem pengukuran Sumber Daya Manusia melalui pendekatan

Human Resource Scorecard adalah sebagai berikut
1. Mengidentifikasi kompetensi Manajer Sumber Daya Manusia (Human Resource

Competency)

Kompetensi yang dimaksud adalah berupa pengetahuan, ketrampilan, kemampuan dan
karakteristik kepribadian yang mempengaruhi secara langsung terhadap kinerjanya. Hasil
studi tentang kompetensi Sumber Daya Manusia pemmah dilakukan oleh (Perrin pada tahun
1990 dalam Becker, Huselid dan Ulnich) yang menunjukkan bahwa kompetensi Sumber
Daya Manusia diidentifkasikan sebagai berikut :

a.  Memiliki kemampuan komputer (eksekutif lini)

b.  Memiliki pengetahuan yang luas tentang visi untuk Sumber Daya Manusia

¢.  Memiliki kemampuan untuk mengantisipasi pengaruh perubahan

d. Mampu memberikan edukas) tentang Sumber Daya Manusia dan mempengarihi

Manajer lini (Eksekutif Sumber Daya Manusia).

Sedangkan hasil penelitian Universitas Michigan dalam periode 1988 hingga 1998
menunjukkan bahwa kompetensi yang perlu dimiliki oleh Sumber Daya Manusia dimasa
depan adalah :

a.  Memiliki pengetahuan tentang bisnis

b.  Ahli dalam melaksanakan praktek Sumber Daya Manusia

¢.  Memiliki kemampuan mengelola perubahan

d. Memiliki kemampuan mengelola budaya

e.  Memiliki kredibilitas personal
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2. Pengukuran High Performamce Work System

Pengukuran High Performance Work System (EPWS) menempatkan dasar uniuk
membangun Sumber Daya Manusia menjadi aset stratejik. HPWS memaksimalkan kinerja
karyawan. Setiap pengukuran sistemn Sumber Daya Manusia harus memasukkan kumpulan
indikasi yang merefleksikan pada “fokus pada Iinerja™ dari setiap elemen sistem Sumber Daya
Manusia. Pengukoran HPWS lebih pada bagaimana organisasi bekerja melalui setiap fungsi
Sumber Daya Manusia mulai dari tinglat makro dan menekankan pada orientasi kinerja pada
setiap aktifitas,

3. Mengukur Human Resource System Alignment

Mengukur Human Resource System Alignment berarti menilai sejauh mana sistermn
Sumber Daya Manusia memenuhi kebutuhan implementasi strategi perusahaan atav disebut
kesejajaran cksternal fexternal alignment). Sedangkan yang dimaksud dengaﬁ keseiajaran
internal finternal alignmeny) adalab bagaimana setiap elemen dapat bekerja bersama dan tidak
mengalami konflik, Dalam hal il tidak perlu dilakukan pengukuran kesejajaran niernal,
karena bila sistem Sumber Daya Manusia sudah fokus pada implementass strategt (kesejajaran
eksternal) atau dapat menpelols kesejajaran eksternal, maka kesejajaran internal cenderung
tidak terjadi.

Fokus pada kesejajaran internal lebih sesuai bila pengukuran untuk svatu perusahann
tidak mengadopsi perspoktif sivategi Sumber Daya Manusia. Pemilihan  pengukuran
kesejnjaran {olignment} veng tepat akan membanto memahami Human Resource deliverable
mang yang dibutuhkan untuk menciptakan milai dalam organisast, yang juga sebaliknya
menentukan elemen sistem Sumber Daya Manusia {leading indicator) yang harus saling
dilakukan pesguiian untuk menghasilkan Human Resource deliverable. Pengukuran

kesejajaran tertentu akan dihubungkan secara langsung dengan deliverable tertentn dalam
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Scorecard. Menghubungkan kedua hal tersebut menekankan pada hubungan sebab akibat yang
diperlukan untuk mendukung kontribusi Sumber Daya Manusia bagi kinerja perusahaan.

Untuk menyeleks: pengukuran kesejajaran yang tepat harus memfokuskan pada
elemen-elemen pada sistern Sumber Daya Manusia yang memiliki kontribusi signifikan pada
Human Resource deliverable tertentu, Dalam hal ini akan berbeda bagi masing-masing
perusahaan. Identifikasi pengukuran ini memerlukan kombinasi pemahaman profesional
Sumber Daya Manusia dengan pengetahuan tentang proses penciptaan nilai dalam perusahaan.

Proses pengukuran kesejajaran merupakan proses “top down” (berdasrkan peta
strategi), yang akan dapat mengidentifikasi Human Resource deliverable dan sebaliknya akan
menentukan elemen tertentu dant sistem Sumber Daya Manusia yang membutubkan
kesejajaran (tidak ada standar pasti}. Seperti pengukuran HPWS, pengukuran ekstermal Human
Resource System Alignment dirancang untuk penggunaan dalam departemen Sumber Daya
Manusia.

4. Human Resource Efficiency

Human Resource Efficiency merefleksikan pada bagaimana fungsi Sumber Daya
Manusia dapat membantu perusahaan untuk mencapai kompetensi yang dibutuhkan dengan
cara biaya yang efektif. Bukan berarti Sumber Daya Manusia harus meminimalkan biaya
tanpa memperhatikan hasil atau oufcome, tetapi lebih kepada merefleksikan keseimbangan
{balance).

Pengukuran Human Resource Efficiency terdiri dari dua jenis kategori :

a. Pengukuran efisiensi inti (core efficiencyj, yang merepresentasikan pengeluaran

Sumber Daya Manusia yang signifikan yang tidak memiliki kontribusi langsung

dengan implementasi strategi perusahaan, terdiri dari :

= Biaya manfaat (benefit cost) sebagai suatu persentase dari penggajian
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» Biaya kescjahteraan (worker compensation} per karyawan
» Persentase pemasukan yang tepat pada sistem informasi Sumber Daya Manusia,

b. Pengukuran efisiensi stratejik (Strategic efficiency) mengukur efisiensi kegiatan dan
proses Sumber Daya Manusia yang dirancang untuk menghasilkan Human Resource
deliverabie tersebut, terdiri dari :

» Biaya per orang yang dipskerjakan

» Biaya per jam pelatiban

* Pepgeluaran Sumber Daya Manusia bagi karyawan,
5. Human Resource Deliverable

Untuk mengmtegrasikan Sumber Daya Manusia kedalam sistem peagulawan kinerja
bisnis, manajer harus mengidentifikasi hal-hal yang menghubungkan antara Sumber Daya
Manusin dan rencana-rencana implementasi stralegi perusahaan. Hal tersebut dinamakan
“Strotegic Humean Resource Deliverable” yang merupakan keluaran {onicome) dari Arsitektur
Sumber Daya Manusia yang akan melaksanakan strategi perusahaan. Hal imi bertentangan
dengan Human Resource Doables yang memfokuskan kepada efisiens) Sumber Daya Manugsia
dan jumlah kegiatan.

Human Resource Deliverable terdiri daxi ;

» Human Resource Performance Driver, adalah kapabilitas atau asset yang berhubungan
dengan orang (core pecple-related), musalnya berupa produkfivitas karyawan dan
kepuasan ketja.

v Enablers Performance Driver, adalah vang memperkuat Performance Driver, misalnya
berupa perubaban dalam struktar reward memungkinkan adanya pencegahan danpada

reaktif. Atau bila suatu perusahaan mengidentifikast produkiivitas karvawan sebagai
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inti Performance Driver, maka dengan melatih ketrampilan ulang (re-skilling) dapat

menjadi Enablers Performance Driver.

Jadi sebalknya perusahasn memfokuskan pada dua hal diatas secara seimbang.
Misalnya, jika hanya memikirkan Sumber Daya Manusia yang memfokuskan kepada hal-hal
yang enabler bagi Sumber Daya Manusia dalam perusabaan, tetapl juga memikirkan
bagaimana suatn enabler Sumber Daya Manusia tertentu yang dapat memperkuat
Performance Driver dalam hal operasional, pelanggan fcusiomer), dan segmen finansial di
perusahaan (non Sumber Daya Manusia ).

Human Resource Deliverable adalah Xontribusi penting dalam Sumber Daya Manusia
untuk mengimplementasikan strategi perusahaan. Dalam hal m, secara stratejik memfokuskan
kepada tingkah laku karyawan, seperti rendahnya turn over. Pengukuran Human Resowrce
Dieliverable membantu untuk mengidentifikasikan hubungan kausal yang unik dimana sistern
Sumber Daya Manusia menciptakan nilal fvalue) dalam perusahaan,

Pemilihan pengukuran Fheman Resource Deliverable yang iepat tergantung kepada
peran dimana Sumber Daya Manusia akan ditampilkan kedalam implementast striategi. Human
Resource Deliverable dapal berupa kapabiilas perusahaan, kapabilitas terscbut akan
mengkombinasikan kompetensi individual denpan sistem organisasi yang menambah nilai
{vatuej melalyd rantat nilai perusahaan.

Pendekatan lain adalah dengan memfokuskan kepadas pemabaman kapabilitas
lubungan dengan orang {pecple-relared capabilities) sepexti kepemimpinan legdership) dan
fleksibilitas perusahzan. Karena hal ini mudah untuk dibayangkan bahwa kapabilitas itu dapat

mempengaruhi kesuksesan perusahaan secara umum.
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Idealnya Human Resource Deliverable dalam Human Resource Scorecard akan
memasukkan beberapa pengukuran pengaruh stratejik dari Human Resource Deliverable yang
sudah didefinisikan. Hal ini juga termasuk memperkirakan hubungan antara tiap Human
Resource Deliverable melalui Performance Driver Individual dalam peta strategi. Jadi dapat
menghubungkan pengaruh deliverable melalui performance driver dan selanjutnya kedalam
kinerja perusahaan.

Beberapa contoh pengukuran performance driver :
=  Akses ke informasi bisnis untuk mempercepat pengambilan keputusan

= Efektivitas berbagai informasi diantara departemen
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BAB ITI

OBYEK PENELITIAN

1l 1. Gambaran Umum Perusahaan

PT. ANEKA TAMBANG Tbk berdiri pada tanggal § Juli 1968 dan berkedudukan di
Jakarta dengan alamat I, Letien TR Simatupang No. 1, Lingkar Selatan, Tanjong Barat
Modal dasar yang dimiliki oleh perusahaan sebesar Rp. 3.800 miliar, serts modal ditempatkan
dan disetor penth sebesar Rp. 953.8 miliar. Status kepemilikan PT. ANEKA TAMBANG Tbk
yaitu sebesar 65% dimiliki oleh Pemerintah Republik Indonesia dan sisanya sebesar 35%
dimiliki oleh publik. Bidang usaha yang dilakukan oleh perusabaan adalah bergerak di bidang
usaha pertambangan berbagai jenis bahan galian serta menjalankan usaha di bidang indusiri,
perdagangan, pengangkutan dan jusa vang berkaifan dengan pertambangan berbagsi jenis
bahan galian tersebut.

PT. ANEKA TAMBANG Tbk adalah perusahaan pertambangan terdiversifikasi vang
terintegrasi secara vertikal dengan orientasi ekspor. PT. ANEKA TAMBANG Tbk berkantor
pusat di Jakarta dengan kcé;iaian operasi tersebar di kepulauan Indonesia yang kaya mineral,
aktifitas perusahaan terintegrasi dari eksplorasi, penambangan, penpolahan, sampai pemasaran
bijih nikel, feromikel, emas, perak, bauvksit dan pasir besi. Konsuwmuen PT. ANEKA
TAMBANG Tbk adalah perusahasn terkemuka vang loyal dan memiliki hubungan jangka
panjang dengan peresahaan. Area eksplorast perusahaan yang Iuas serta deposit perusahaan
yang besar dan berkualitas iinggl menvebabkan PT. ANEKA TAMBANG Tbk menialin
kerjasama dengan perusabaan intersasional dalam usaha patungaen untuk mengembangkan

deposit yang ada menjadi tambang vang menghasilkan keuttingan. PT. ANEXA TAMBANG
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Thbk dibentuk di tabun 1968 melalui merjer beberapa perusahaan tambang negara dengan satu
komoditas, Hal inilah vang menyebakan perusabaan hasil merjer dinamakan “ANEKA
TAMBANG™.

Stuktur perusahaan relatif mudah dengan PT. ANEKA TAMBANG Tbk memiliki
kepemilikan 100% pada dua entitas vanp terkait dengan bidang pendanaan vakmi Antam
Finance Limited (Mawritivs) dan Antam Furope B.V. (Belanda) dan satu entitas bernama PT.
Antam Resourcindo yang menjalankan operasi pasir besi dan tambang emas Cikotok di Jawa
Barat. PT, ANEKA TAMBANG Thk pertama kali mencatatkan sahamnya di Bursa Efek
Jakarta dav Bursa Efek Surabaya pada saat pernerintah menjual 35% kepemilikannya kepada
publik. Pada tahun 1999, PT. ANEKA TAMBANG Tbk mencatatkan sahamuya dengan staiug
Foreign-Exempt Listing di Bursa Efek Australia dan meningkatkan statusnya di bursa ind
menjadi ASX Zisting di tahun 2002, Pada tabun 2003, PT. ANEKA TAMBANG Tbk
melakukan penerbitan obligasi perdanag berdenominasi dolar Amerika melalui anak
perusahaan di Mauritius, Antam Finaonce Limited. Obligasi ini dicatatkan di Bursa Efek
Singapura. Saham PT. ANEKA TAMBANG Thk diperdagangian secara 2ktif di bursa deagan
kepemilikan saham publik sebagian besar dipegang oleh lebih dart 200 investor instifusi asing
dari Ingpris dan Amerika Serikat,

Salah safu kekuatan kompetitif PT. ANEKA TAMBANCG Tbk adalah bauras produk
dan jasa yang dimiliki yang terdiri dari feronikel, bijih nikel saprolit (kadar tinggi), bijih nikel
limonit (kadar rendal), emas, pergk, bauksit, pasic besi, dan jasa pengolahan logam mulia.
Bauran komoditas utama yang telap sama sclema 10 tahun terakhir adalsh feroniked, bijth
nikel dan emas dengan kontribusi ferhadap pendapatan di tabun 2005 masing-masing sebesar
30%, 46% dan 18%. Bauran produk ini menstabilkan pendapatan perngabaan yang tergantung

dari volatilitas harga komoditas,
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Kekuatan utama perusahaan lainnya adalah operssi PT. ANEKA TAMBANG Tbk
vang terintegrasi secara vertikal, dari eksplorasi hingga pemasaran, sehingga membantu PT,
ANEKA TAMBANG Tbk mengendalikan biaya serta memastikan tidak adanya gangguan
pada proses produksi. Seiring dengan keinginar FT. ANEKA TAMBANG Tok untuk
meningkatkan kegiatan pengolshan, maka sebagian besar kegiatan penambangan kini telak
dilakukan oleh pihak ketiga. Meski demikian cadangan yang ade masih milik PT. ANEKA
TAMBANG Thk sehingga perusabasn tidak memiliki risiko harus membeli bahan mentah dari
pihak ketiga. PT. ANEKA TAMBANG Tbk jugs telah menunjukkan kompetensi dalam setiap
tahapan kegiatan, mulai dari penemuan tambang emas Pongkor oleh Unit Geomin, sampai
dengan kemampuan unfuk mempertahankan dan menemukan konsumen loyal jangka panjang
sehinggs pada vmumaya PT. ANEKA TAMBANG Thk dapst menjual berapapun vang
diproduksi. Divisi Emas, Nikel dan Eksplorasi telah memperoleh sertifikasi ISO wtuk
manajemen kualitas dan manajemen lingkungan.

Sumber Daya Manusia menurut pandangan PT. ANEKA TAMBANG Tbk merupakan
aset yang hams dikembangkan lebih jauh autek mendukung kinerja perusahiaan, oleh karena
ity jiks Sumber Days Manusia dapat dikelola dan dikembangkan secara bak maka
implementssi terhadap strategl yang telah ditetapkan perusshsan dapat ferlaksana sesuai
dengan harapan yang ingin dicapsi oleh perusahaan. Dalam sub bab berkutnya, akan
dilakukan penelitian terhadap kinerja Sumber Daya Manusia PT. ANEKA TAMBANG Tbk
yang berdasarkan kepada teon Huwman Resource Scorecard menurut (Becker, Huselid dan

Ulrich, 2001).
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npkah Human Resonurcs Scorecard PT. ANEKA TAMBANG Thk

Hasil penelitian lapangan pada PT. ANEKA TAMBANG Thk vang diperoleh masih
berupa data~data mentah yang perlu diokeh kembali agar dapat dihubungkan kedalam langkabi
langkah vaog sesual untuk melaksanakan Human Resowrce Scorecard, kemudian melakukan
urutan yang beoar sesuxt dengan langksh-ianpkah untulk melaksanakan Humon Resource
Scorecard menurut (Becker, Huselid dan Ulrich, 2001).

IIL 2. 1 Mendefinisikan strategi bisnis secara jelas {Clearly Define Business Strategy)

Tujuan utama perusahaan adalah meningkatkan nilai pemepgang saham seiring dengan
bertumbulinya usaha, guna menciptakan keuntungan yang berkelanjutan. Hal ini menjadi
tujuan ytama wanajemen dan merupakan salah satu cara wntuk merealisasikan visi perusahaan
sebagal perusahaan pertambangan berstandar intemasional yang memibki keuagggulan
kompetitif di pasar global Hal ini berarti menjadikan PT. ANEKA TAMBANG Tbk scbagai
perusghaan yang lebih besar dag lebih balk. PT. ANEKA TAMBANG Tbk sebagai sehuah
perusahaan yang lebih besar, lebih proakeif, lebih produkaif, lebih berorientasi pada masa
depan, lebih menghasilkan keuntungan, lebih seimbang dan lebih kompetitif 4 pasar
internasional.

PT. ANEKA TAMBANG Ttk akan mencapai fujuan ini dengan memproduksi
komoditas nikel, emas dan mineral industri berkualitas tinggi dengan biaya rendab. Untuk
mempercleh operasi yang menguntungkan dan berkelanjutan, perusahaan akan meningkatkan
kesejahteraan karyawan dan memegang standar yang tinggi dalam hal keschatan dan

keselamatan kerja, konservasi lingkungan, serta pengembangan masyarakat.
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Selain menjalankan kegiatan usaha yang berkelanjutan, perusabaan jupa berupaya
untuk menigkatkan nilai pemoegang saham melalul usaha patungan dengan mitra strategis
internasional dan melihat kesempatan invesiasi yang tersedia sehingga perusahaan dapat
tumbnh  secara menguntungkan. PT. ANEKA TAMBANG Tbk berencana unfuk
mengembangkan cadangan dan sumber daye mineral berjumlah besar, bauran produk vang
terdiversifikast seria operasi vang terinteprasi secara vertikal vang dimililkinya untuk
membangun perusashaan yang lebih besar dan lebih baik.

Visi, misi, dan strategi PT. ANEKA TAMBANG Ttk adalah :

. Visi PT. ANEKA TAMBANG Tbk adalah :
“ Meniadi perusabaan pertambangan berstandar internasional yang memiliki

keunggulan kompetiof di pasar global™.

. Misi PT. ANEKA TAMBANG Thbk adalah :

1. Menghasiikan produk-praduk berkualitas tinggi yaitu nikel, emas, dan mineral lain
dengan mengutamakan kesclamatan dan kesehatan kerja scrta memperhatikan
kelestarian Engkungan

2. Beroperasi secara efizien (berbiava rendah)}

3. Memaksimalkan sharehviders dan stakeholders value

4, Meningkatkan kesejahteraan karvawan

5. Berpartisipasi didalam upaya mensgjahterakan masyarakat di sekitar daerah operasi

pertambangan
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PT. ANEXA TAMBANG Tbk akan mencapai tuyjiran utamanya yaitu penciptaan pilai
pemegang sabam melalnl peningkatan skala dan nilai perusahaan, Hal ini dilakokan dengan
cara mengimplementasikan stratepi sebagai berikat ¢
= Fokus pada bisnis inti,

Direksi seringkall bertanya kepada dirt sendini, “Bagaimana kita dapst memperoleh
nilai yang maksimal melalyl pemanfaatan cadangan yang dimiliki?” Pembangonan
kekuatan perusahaan menjadi dasar untuk ménjamin profitabilitas yang bersifat jangka
panjang. Melalui maksimalisasi output produksi perusahaan dapat meningkatkan
pendapatan serta menurunkan tingkat biaya.

= Menciptakan pertambuhan vang berkelanjutan

Perusshaan berusaha untuk memperahankan provekeproyek peagembangan vang
solid, aliansi girategis, akuisisi, serta peningkatan kualitas dan nilai cadangan dari hanya
menjual bahan meniah dan beralih untuk lebih meningkatkan kegiatan pemrosesan,

= Mempertahankan kekuatan kevangan psrusahazn

Melalsl peningkatan pendapalan, perusahaan dapat memastikan  kemampuan

perusahaan unfuk memenuhi kewajiban, mendanai perfumbuhan maga depan, serta

memberikan imbal hasil bagi pemegang saham melalvi pembayaran deviden,
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“ Menjadi perusahaan pertambangan berstandar internasional
VIS] yang memiliki keunggulan kompetitif &i pasar global >
2010

s Menghasilkan produk-produk berkualitas
tinggi yaitu nikel, emas, dan mineral lain
dengan mengutamakan keselamatan dan
kesehatan kerjs serta  memperhatikan

kelestarian ngkungan
MIST * Beropemasi secara efisien  {berbiava
' rendah)
» Memaksimalkan  shareholders  dan
stakeholders value
Meningkatkan kesejabteraan karyawan
Berpartisipasi didalam ppaya
mensejahterakan masyarakat di  sekitar
daerah operasi pertambanigan
e Tema 1 (2005 - 2006) : Membangun
kembali bisnis intt dengan kinerja
TEMA operasional tesbatk
STRATEJIK « Tema 2 (2007 - 2009) : Menciptakan
bismis inti dan meningkatkan
perumbithan pendapatan dengan intirossi
konsumen
« Tema 3 ( 2010 dan sslangotnyal | lnovasi,
perturmbuban  pendapztan  dalam  pasar
global dan  menjadi peruszhaan
pertambangan  berstandar  mfernasional
vang memiliki keunggulun kompetitif di
pasar global
» Produk
PROPOSISI s Kuzlitas
NILAI + Waktu pengiriman
s Ciira
s Hubungan
{Buzber: Divisi Surber Doyn Manssia T ANEKA TAMBANG Tbk)
Gambar 3. 1

Jabaran Visi, Misi, dan Nilai PT. ANEKA TAMBANG Thh
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IIL 2. 2 Membangun kasus bisnis untuk Sumber Daya Manusis sebagai sebuah modal
stratejik (Build a Business case for Human Resource as a Strategic Assel)

PT. ANEKA TAMBANG TBk memandang sumber daya manusia sebagai aset ulama
dan seperti halnya surnber daya Jainnya, siunber daya manusia harus dikembangkan lebih jauh.
Untuk meningkatkan pengembangan SDM perusahaan, pada tahun 2008 PT. ANEKA
TAMBANG TBk membentuk Pusat Pembelajaran (Learning Centre) yang bertanggung jawsb
diantaranya menyusun master plon pengembangan SDM dan menyusun program pelatihan
dan pengembangan bagi karyawan,

Menurut Becker, Huselid dan Ulrich (2001), didalam membuat kasus bisnis perla
dilakukan peneliian untuk menduknng rekomendasi perumusan kasus tersebut. Suatu
penelitian yang dilakukan melalut ssrvey kepada 2,800 perusahaan ditemukan bahwa sistem
kerja yang berkinerjz tinggl mempunysi pengarzh yang positif dan kuat terhadep kineria
keuangan perusahaan

Dalam laporan keuwangan PT. ANEKA TAMBANG Tbk tzhun 2006, perusahaan
melakukan perbandingan kinerja kewangan denpan empat puluh perusahaan global dan

perusahaan pertamabangan di Indonesia,

Ky Ratios

Ebitda Margin 308 } 36% | 9% | 43 | A% | aim | Ao
Net Profit Margin 15% | 2006 | 9% | 24% | 28% | 6% | 28%
Return on Equity * 9% | 25% | 27% | 30% | 38% | 1% | 4%
Debt lo Equity Tozmee | o36% | 43% | 51% | 3% | 4% | 1%

{Sumber: Lapomn Kevangm PT ANERA TAMIIANG Ttk fbam 2006}

Tabei3. 1
Perhandingan Kinerjas Keuangan PF. ANEKA TAMBANG TBk dengan 40 Perusahann Global dan
Perugahasn Pertambangan di Indonesia
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Kemudian, perusahazan melakukan perbandingan kinerja keuangan secara rata-rata
selama sepuluh talun (Tabun 1996-2005) dengan perusahaan pertambangan di Australia dan

perusahaan pertambangan di Indonesia.

Antam

Average Y0 years

- (1896-2008)
Netbrofit Mafgﬁz 13% 15% 18%
Return on Equity * 9% 17% 18%
fleht to Equity 17% 1376 %1%

{Sumsher: Laporsn Kevangen FT AREEA TAMBANG Tk (ahun 20063

Tabel3. 2
Ferbandingan Kinerls Keuangan PT. ANEKA TAMBANG TBh dengan Perusshann Pertambanzan
Australis dan Indonesia

Dalam membangun kasus bisnis untuk Sumber Daya Manusia pada PT. ANEKA
TAMBANG Tbk, ukuran dalem Aolanced Scorecard juga menjadi pengamth bagi peacapalan
hasil kinerja perusshaan yang diukur oleh empat perspektif -

1. Perspekiif Kevangan
2. Perspektif Pelanggan
3. Perspektif Proses Bisnis Internal

4. Perspektif Pembelajaran dan Perfumbuhan
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» Perspekéif Keuangan

optimalisasi strukur keusngan

Target
Ares HasHl Kunci Ukuran Kinerja
SBU

1. Perfumbuhan Roempatitif
Meningkatkan  kinetia  untwk | Pertumbuhen peniualan
bersaing  deogan  meningkatkan | (dalam US §) % 19.55%
penjualan  dan  untuk  menjaga
stabilitas prospek pertambuhan, Pertumbuhan pendapatan sebelum

pajak % 40.14%
2, Pertambuban Prodokifitas
Meningkatkan produkeifites asetdan | Portumbuhan produktifitas aset
karvawan dongan utilisesi sehuirah % 55.08%
summber dava perusahasn.

Perturmbubhan produkiifitas

karyawan Y 2104 %
3. Pertmmbuban Efisiensi
Meningkatkan  wfisiensi  aset | Pemjusien terhadap total
perusahgan  dengan  meniaga | perjumbohan aset
peningkabyn nilal scskea stabil dan a 2051 %
pepinalan selursh komedilss
perusahaan
4. Opersting Leverage
Meningkatkan  kinerin  untwk | Modal kevja ierhedap total aset
memenuhi kewajiban jangka pendek
dan  jangka panjang  dengan % 2130%

{Suedtwrr: £3ivind Spssber Dave Manosia PT ANEKA TAMBANG TG

Tubeld. 3

Perspektdl Keuanpan Balanced Scorecard
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Perspektif Pelanggan

Target
Area Hasil Kunci Ukuran Kinerja
SBU
1. Kepuasan Pelanggan
Unmwk memastikan hubungan yang  Survei kepuasan pelenggan % | = Demjat kepuasan

telah berlangsung dengan konsumen
dengan menghasilkan produk sesuai

(Ni Ore = 100 %)

. o5 | *Derajat kepuasan
dengan  yang  dipesan  oleh (FeNi = 100 %)
konsurmen.

Keluhan pelanggan w | e Kualitas keluhan
a » Penyarnpaian
k keluhan
t
u
2. Penelitian Pasar
Untuk memperoleh data dan | Frekuensi terhedap survei pasar w
informasi terbaru mengenai tren a | Minimun survei per
pasar, produk, jesa dan ektifitas k tahun adalah 2 kali.
kompetitor. t
u
3. Jangkauan Pasar
Untuk mengurangi resiko pasar | Persentase peningkatan % HGNi=1.6%
dengan menjaga diversifikasi pasar | pertumbuhan penjualan dalam pasar
dan fokus kepada kesempatan untuk | yang telah ada o LGNi =825
masuk kedalam pasar baru selain -
% FeNi=1.0%

pasar di Asia,

{(Sunber; Divisi Sumber Dayp Mmusin PT ANEKA TAMBANG Tok)

Tabel 3. 4

Perspektil Pelanggan Balanced Scorecard

PT. ANEKA TAMBANG TBk
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. Perspektif Proses Bisnis Internal

Target
Area Hasil Kunci Ukuran Kinerja
SBiJ
1. Keuntungan Komparatif
Untzk menjags dan meningkatican Target produksi WMT (000) HG Ni Qre =3330
keuntungan komperatif dengan cars
%mi pfﬁdm dﬁ}gaﬂ bia}'& WNMT {000 Ni Oxe = 1100
rendah  secam  efisien  dan (000) | LGN Cre
o AL sumber 3
gerfsﬁnmmmpméukﬁf w Ton R FelNi= 10800
Produksidalemtonper | WiMTlorg/r | NiOme =43
karyawan
TNiforp/hari 3 FeNi=201on
Kowhiton matenial kering | Kwh/TDM FaNi=520
Fakior beban %% FeNi toad fictor = 88
Pengurangan biaya {Jutazn Rupizh}: 11288
1. Penurunan konsumsi bahan bakar pabrik 2080
2 Penurunan MH terhadap industni 0
3. Penpounaas batu bars pada RD | 3660
4. Penurunan biave pemetihaman di Gebe 1000
3. Optimalisasi sistem chifi & Gebe CPL 700
4. Pesrunan biaya KPO di Gebe 3895

{Bursker: [visi Sumber Payn Manusiz PT ANEEA TAMBANG Tok)

Tabel 3.5

Perspektif Proses Bisnis Inlernal Balanced Scorecard
PT. ANEEA TAMEBANG TBk
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. Perspektif Pembelzjaran dan Pertumbuhan

Area Hasil Konci

Ukuran Kinerja

Target

SBU

1. Keablian dan Kompetensi Karyawan

btk mengembangkan  keahlas
dan kompetensi karvawen sesuai
rencana dan pengembangan vang
gelarss dergmn pencapamn tuiman
perasahaan,

Proses peintihen per karyawsn %

£%

2. Integrasi Tekoologh Yoformast

Untuk pengembunskan,
monghmplementayd, dan meniage
teknolopi informasi uatnk
meningkatnn proges nformasd dan
maksimalisasi kemampuan, kinera,
dan produbiifitas karyasan,

Froses pelaithan per karyawan %

W%

3, Efisien, Produkf, dan Motivasi Kayyawan

ik teengehangkan,
mengimplementast, dun  mengsga
teknolopl infotrmak wituk
meningkatkan proses mformasi dan
maksimalisast kemampuan, kineda,
dan produlaiftas karyawan,

Proses pelatiban per karyawan %

85 %

Supber: Privisi Sumber Dayn Mantsia PT ANEXA TAMBANG Tok)

Perspektif Proses Pembelajaran dan Pertumbuhan Balanced Scorecard
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KL 2. 3 Menciptakan Peta Strategi (Create Strategy Map) bagi Sumber Daya Manusia
Peta Strategi yang diciptakan untuk Sumber Daya Manusia pada PT. ANEKA
TAMBANG Tbk meliputi empat perspektif
1. Perspekiif Kevangan
2. Perspektif Pelanggan
3. Perspektif Proses Bisnis Intemal
4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan
Peta Strategl il merupakan turunan danl empat perspektif Balanced Scorecard uizma
pernsahaan, kemudian dikembangkan lebih lanjut dan diolah kembali oleh Direktur Sumber
Daya Manusia dan Manajer Sumber Daya Manusia agar dapat tercipts suatu keselarasan vang
batk untuk penciptaan Peta Strategi bagt SDM PT. ANEKA TAMBANG Tbk. Lebih lanjut,
Peta Strategi bagi Sumber Daya Manusia dapat dilihat pada {Gambar 3. 2} halaman S

berikutnya.
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¢ Non Operating Cost

+ Household office maintenance cost
« Health Affair cost _ S
» Remuneration cost oK o MVA

¢ Net Profit ¢ Revenue / Employee
¢ Net Profit /
Employee
» Agset/ Employee

« # of complaint from intemal organization / year A

o § of complaint from other Institution / year
o # of events for comdev/yr
: neral
Recruitment Y £ General . & of SME (PKBLYyr
Performapce Y opmer : S&H Working
» Lead time of Appraisal Retirement Environment
fulfillment- « # promotion /yr + % employee medical check up
N oo -~ B
‘ » # of medical treatment emp
* # of Employees above Average process in injury/year

SMUK score

» Organization Climate Index (survey)
(include: Employee Satisfaction Survey, » Tralning days / emply
Reward System Satisfaction) * % position grade meets to competencies
» % Implemented knowledge sharing

* % of on-time and Accurate HR & GA reporting
* % of on-time and Accurate HR & GA deployment

Cambar 3.2
T eta Strategi PT. ANEKA TAMBANG Tbk
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IH, 2, 4 Mengidentifikasi Human Resource Deliverables dalam peta strategi (Identify

Human Resource Deliverabies within The Strategy Map)

Identifikasi Human Resource Deliverebles padas PT. ANEKA TAMBANG Tbk
meliputi dua bagian dari Peta Strategi veng telsh dibentuk, vaitu Human Resource
Performance Driver dan Human Resource Enabler. Human Resource Deliverables yang telah
diidentifikasi merypakan indikator-indikator vang terbentuk dari Petn Strategi vang telah
diciptakan sebelumnya, panue tidak selurch Human Resource Deliverables diambil dari Peta
Strategi.

Melainkan adalah pengembangan lebib lanjut yang dilakukan oleh Direktor Sumber
Daya Manusia dan Manajer Sumber Daya Manusia, karena fidak selurub indikator tersebut
dapat dimasukkan sebagat indikator di dalam Peta Strategi, dan Peta Strategi hanya menjadi
sebuah dasar dalam pembentukan Human Resowrce Deliverchbles pada PT. ANEBKA
TAMBANG Thk.

Untuk lebih jelas, Human Resource Deliverables dapat dilihat sebagai benkut
1. Peta Strategs, terdini dari delapan indikator Human Resource Ferjormance Driver

% Current HR Program Implemented
HR System Alignment Score

% of GA Assets Utilization

GA Service Level Index (Internal)
Comply to Industrial Relation Regulation
» Comply to CLA (PKB}

LG Training Days/Employee

LGk % Position grade meets to Competencies

hTYRENE

® & & 8 8 » »
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Peta Strategi, terdin dan dua puluh satu indikator Human Resource Enabler :

® * B & & © & £ & & B @ P K P P % % & B

% of Completion Recruitment Policy & Implementation
% of Comdev & BL Effectivencss

Sales Volume

Sales/HEmployeess

Net Margin

Production Volume/SBU/Product
Organization Climate Index

% of HR Composition Best Practices
Strategic Project Achievement Ratic

% of Implemented IT Networking System
% of Completion 1T Policy

K3 Score

GCG Score

PROPER Score

% of Corporate Legal Protectability
Sustainable Growth Rate

Mining Closure

Cash Cost

Return on Equity

% of Completion Insurance Policy & Coverage
% of Completion Cash Placement Policy
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II1.2.53 Kemitraan antara Acsitektuwr Sumber Daya Manusia dan Human Resource
Deliverables (Align the Human Resource Architecture with Humun Resource
Deliverables).

Kemitraan anlara Arsiektur SDM dan Human Resource Deliverables pada PT.
ANEKA TAMBANG TBk meliputi tiga bagian, yaitu ;

I Fungsi Sumber Daya Manusia
PT. ANEKA TAMBANG TBk memandang sumber daya manusia sebagai aset utama

dan seperti halova sumber daya latnnys, sumber dava manusia harus dikembangian lebih jauh.

Untuk meningkatkan pengembaugan SDM perusshaan, pada ishun 2005 PT. ANEKA

TAMBANG TBk membentuk Pusat Pembelajaran (Learning Cenire) yang bertanggung jawzb

diantaranys menyusun masfer plen pengembangan SDM dan menyusun program pelatihan

dan pengembangan bagi karyawan.

Manajemen PT. ANEKA TAMBANG, mengharapkan kepada para karyawannya agar
tidak hanya bekerja yang berorientasi kepada hasil dari bisnis perusahaan saja, teiapi fuga
membeniuk kepnbadian sehari-hari sesual dengan nilai yang telah ditetapkan oleh perusahaan,
2. Sistem Manajemen Kineria

Sistem Manajemen Kinerja Karyawan pada PT. ANEKA TAMBANRG Tk, adaleh
suatu proses unfuk menciptakan pemahaman mengenai
. Apa yang harus dicapai
v Bagaimana cara untuk mencapai
. Pendekatan untuk mengarabkan karyawan yang dapat meningkatkan profitabilitas dari

pencapatan sukses
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Sistem inl memberikan arah vang jelas terhadap hbasil hingge level botiom-line
perusalraan. Sistem inl juga memberikan motivast terhadap lingkungan perusahaan yang
berhubungan dengan kinerja, yaitu berupa pandangan vang jelas, standar, tanggung yawab,
reward, fleksibililas, dan semangat selurah tim.

Keuntungan yang dapat dicapai dari manajemen kinerja :

. Karyawan yang selaras dengan pekeriaan

. Karyawan yang semangat dalam pekeriaan

. Karyawan yang kompeten untuk melaksanakan pekerjaan

’ Karyawan yang secard tepat diberikay reward dan dtketahui oleh seluruh karyawan
lain. :

i Perilaku karvawan yang stratetik .

Kompetensi {competency) menurut PT. ANEKA TAMBANG Tbk adalah serangkaian
sifat-sifai, motif, perilaky, dan nilai-nilai yang apabila digabung dan dikelola dengan baik
akan mampu meneciptakan upjuk keria optimal dalam jangka panjang Sasarsn kompetensi
adalab sasaran yang berupa perilaku pegawal yang diperlukan unfuk mencapai sasaran hasil
dan dibuat berdasarkan model kompetensi dan kelompoek jabatan bidang pekerjaan tempat
pegawal bekeria. Model kompetensi {competency modely adalah tipe kompetensi yang
ditentukan berdasarkan kelompok jabatan yang memuat level kompetensi vang dibuat
berdasarkan jenjang manajemen atan organisasi.

Sasaran hasil dibuat dengan langkah-fangkah sebagai berikut
. Sasaran hasil dimmuskan melalui diskosi tentang target vang akan dicapai, dan uniuk

mencapainya, dilakukan negosiast mengenai sumber daya yang diperlukan.
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Jumlah sasaran hasil adalah sebanyak 4 (empat) sampai dengan 6{enam) buah sesuai
dengan tugas-tugas yang dilaksanakan, dan hasil kega yang dicapal berdasarkan uraian
jabatan, prosedur operasi standar,

Sifat sasaran hasil adalah memenubi kriteria specific, measureable, achieveable,
relevani, dan time-line, atan disingkat dengan SMART, yang dijabarkan sehagai
berikut:

a. specific {spesifik); sasaran yang dirumuskan harus jelas atau berkaitan dengan apa
vang harus dicapat pada suatu periode tertentu, dan berhubungan dengan ursian
jabatan, dan atau SOP

b. measureable {(dapat divlour): sasaran harus dapat diukur berdasarkan parameter atan
tolok ukur vang obyektif

¢ achievable {dapat dicapai). sasaran harus bersifat realistik, menantang dan
memotivasi (stretch target)

d. relevant (relovan): sasaran harus sesuai dengan kebutuban organisasi, dan sesuai
dengan visi, mist, dan sirategn perusabaan, serta merupakan turunan dart tojuan
perusahaan

g¢. time-line: sasaran harus terjadwal dan terencana dalam program yang memiliki
dimensi wakto yang jelas.

Sasaran kompetensi dibuat melalui langkah-langkah sebagai berikut.

Penetapan sasaran kompetensi berdasarkan model kompetensi dari kelompok jabatan,
Jika sudah ada hasil asesmen, penulisan sasaran kompetensi dilakukan melalut diskusi

oleh atasan dan pegawai dengan mempertimbangkan hasil asesmen tersebut.
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. Apabila belum diperoleh hasil asesmen, penulisan sasaran kompetensi dilakukan
melalui diskusi oleh atasan dan pepawai dengan mempertimbangkan hasi pengamatan
atasan terhadap kompetensinya,

Sasaran hasil dan sasaran kompetensi dinvangkan di dalam Lembar Unjuk Kerja (LUK)
dengan ketentuan sebagal berikut:

. Sasaran hasil dan sasaran kompetensi yang telah disetujui oleh atasan dan pegawai
dituangkan ke dalam kolom-kolom yang tersedia di LUK

. LUK pegawai wajib ditandatangani oleh atasan dan pegawai yang bersangkutan,

5
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Model kompetensi (competency model) PT. ANEKA TAMBANG Tbk dapat

digambarkan sebagai berikut :

+ Developing

Others .
+ Impact and
PERSONAL Influence

EFFECTIVENESS

- Interpersonal
C% Understanding

- Conceptual

Thinking « Achievement

Orientation + Relationship
- Customer Service Building
Orlentation
* Integrity
» Self Confidence

.+ Organisationa
Awareness

* Initiative A
. = Team
Leadership

e T——— WORKING
. Strategic THROUGH/WITH
- QOrientation OTHERS

(Sumber: Divisi Sumber Days Manusia PT ANEKA TAMBANG Tbk)

Gambar 3. 3
Model Kompetensi PT. ANEKA TAMBANG Tbk
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1L 2. 6 Merancang Sistem Pengukuran Kinerjs Sumber Daya Manusia

Design The Strateplc Human Resource Measurement Systemy)

Dalarm merancang Sisterz Pengukuran  Kinerja Sumber Daya Manusia pada
PT. ANEKA TAMBANG Tbk, dibutubkan penggabungan dari indikater-indikator Human
Hesource Performance Driver dan Human Rescurce Enabler. Gabengan indikator tersebut
selanjutaya dikembangkan kembali untk dilakukan pengukuran yang sesuai oleh Direktur
Sumber Daya Manusia dan Manajer Sumber Daya Manusia, Kemudian, Direktur Sumber
Daya Manusiz dan Mangjer Sumber Daya Manusia menestukan ukuran yang sesval dengan
jenis-jenis indikator tersebut {yaitu terdiri dari satwan, bobot dan target), dan selanjutnya
diberikan penilaian.

Setelah pengukuran kinerja Sumber Daya Manusiz selesai dilakukan, selanjutnya
Darektur Sumber Daya Manusiz akan bertanggung jawab unfuk menyampaikan atas hasil
laporan pengukuran Xinerja Sumber Daya Manusia tersebnt kepada Komisaris Perugahaan
PT. ANEKA TAMBANG Tbk, dan laporan tersebut zskan dibahas kembali dalam Rapat
Direksi Tahunan dengan pars Komisaris dan para Direksi lainnya.

Benmk dari Sistemm Pengukuran Kimeria Sumber Daya Manusia PT. ANEKA

TAMBANCG Tbk dapat difibat pada halaman selanjutnya, (Tabel 3. 7).
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1IL2.7 Melaksanakan Manajemen Pengukuran Kinerja Sumber Daya Manusia

(Implement Management by Measurement)

Untuk melaksanakan manajemen pengukuran Human Resource Scorecard,

PT. ANEKA TAMBANG Tbk melakukan beberapa tahapan :

Periode pengukuran adalah bulan Januari sampai dengan Desember yang terdiri
atas siklus tahap perencanaan unjuk kerja, tahap pembimbingan unjuk kerja, tahap
peninjauan unjuk kerja, dan tahap penilaian unjuk kerja.

Tahap perencanaan unjuk kerja dilakukan pada awal Januan, yaitu setiap atasan
mempersiapkan dan merumuskan rencana unjuk kerja pegawai di lingkungannya.
Tahap pembimbingan unjuk kerja dilakukan setelah tahap perencanaan selesai
sampai dengan sebelum tahap penilaian unjuk kerja dilakukan, yaitu antara Januari
sampai dengan Desember setiap atasan memberikan arahan, petunjuk, contoh-
contoh, dan atau cara-cara untuk melakukan pekerjaan dan memberikan nasihat
atau jalan keluar kepada pegawainya di dalam menghadapi persoalan pekerjaan.
Tahap peninjauvan unjuk kerja dilakukan pada awal Juli, yaitu setiap atasan dan
pegawainya melakukan peninjauan atas unmjuk kerja yang telah dicapai pada
pertengahan tahun.

Tahap penilaian unjuk kerja dilakukan pada akhir Desember, vaitu setiap atasan

melakukan penilaian hasil akhir unjuk kerja pegawai yang ada di lingkungannya.

&1
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BABIV

EVALUASI dan PEMBAHASAN

IV.1 Gambaran Umum

Evaluasi dapn pembahasan mengenal penerapan Human Resowrce Scorecard yang
diterapkan oleh PT. ANEKA TAMBANG Tbk akan dibahas dalam bab ini, kemudian
melakukan penelusuran lebib lanjut mengenai kaitan antara teori Human Resource Scorecard
dengan praktik Humaon Resource Scorecard yang felah diterapkan oleh PT. ANEKA

TAMBANG, Thk.

IV. 2 Evaluasi Penerapun Human Resource Scorecard PT. ANEKA TAMBANG Thk

IV.2. 1 Evaloasi Strategi Bisnis

Sub bab ini merupakan evaluasi penerapan Humor Resowrce Scorecard yang
menghubungkan antara teort Fuman Rescurce Scorecard {Sub bab 1351, halaman 25)
dengan praktik &t PT. ANEKA TAMBANG Tbk yang merspakan {Sub bab HI2.1,
halaman 40} |

Langkah pertams untuk menentukan Humon Resource Scorecard, PI. ANERA
TAMBANG Thk telab melaksanakan penjabaran tujuan wtama perusahaan, kemudian
dilanjutkan kedalam penjabaran visi, misi, tema stratejik, dan nilai yang dibutuhkan cleh
Sumber Daya Manusia perusahaan agar mercka memahami peran mereka sebagal Sumber
Daya yang sangat bernilai bagi kelangsungan hidup perusahasan, dan dapat dengan mudah

mengetahui tindakan apa saja yang perlu dilakukan untuk mencapal sasaran vang diinginkan
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perusahaan, dan bagi perusahaan dapat mengetahui bagaimana mengukur keberhasilan dalam
mencapai sasaran tersebut.

Penjabaran visi, misi, tema stratejik dan nilai telah digambarkan pada Bab IH halaman
43 {(Gambar 3.1), dimana pada gambar tersebut diberikan rincian secara jelas apa saja vang
akan dilakukan oleh PT. ANEKA TAMBANG Tbk pada saat ini hingga tahon-tahun
mendatang. PT. ANEKA TAMBANG Tbk mempunyai visi yaitt menjadi perusazhaan
pertambangan dengan standar internasional dan memiliki keunggulan kompetitif di pasar
global. Untuk mewujudkan visi tersebut, perusabaan kemudian mengembangkan kedalam lima
misi pernsahaan yaitu dengan cara menghasilkan produk pertambangan yang berkualitas,
bémpérasi secara efisien, memaksiroalkas nilal pemegang saham dan pemegang kepentingan,
meningkatkan kesejahterasn karvawan, dan berparfisipasi dalam upays mensejzhterskan
masyarakat di sekitar daerah operast pertambangan.

Selanjuinya setelah visi dan misi dijabarkan, langkah selanjufnya yaitu meneniukan
tema stratejik perusshazn. Tema stratejik ini adalah fokus apa yang akan ditentukan oleh
perusahaan, dimana tema stratejik ini terdixi dan tiga tema. Tema stratejik pertama yaitu
{tahun 20035-2006) membangun kembali bisnis inti, tema stratejik kedua (tabun 2007-2009)
yaitu menciptakan bisnis inti dan meningkatkan pertumbuhan pendapatan dengan intimasi
konsumen, dimana saat ini tahun 2008 maka tema stratejik ini yang sedang difokuskan oleh
perusahaan. Tems stratejik ketiga (tahun 2010- dan selanjutnya) adalah melakukan inovasi,
memperbesar pendapatan dalam pasar global dan memjadi perusabean perambangan yang
berstandar internasional dengan keunggulan kompetitif di pasar global.

Jadi, langkah pertamz dalam melaksanakan svaluasi penerapan Humum Resource
Searecard, PT. ANEKA TAMBARNG Tbk telah melaksanakan sesuai denpgan fcori yang

dikemukakan oleh Becker, Huselid, dan Ulrich (2001).

i
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IV. 2.2 Membangun kasus bisnis untuk Sumber Daya Manusia sebagai sebuah modal
stratejik (Build a Business case for Human Resource as a Strategic Asset)

Sub bab ini merupakan evaluoasi penerapan Human FResowrce Scorecard yang
menghubungkan antara teori Human Resource Scorecard {Sub bab 11352, halaman 25}
depgan prektik di PT. ANEKA TAMBANG Tbk vang mempakan (Sub bab OL2.2,
halaman 44).

Lanpkah kedua untuk meventukan Humarn Resource Scorecard PT. ANEKA
TAMBANG Tbk mengembangkan sebush Kasus bisnis pads Sumber Dayz Mamsia
perusahasn, dimana peruszhaan memandang Sumber Daya Manusia sebagat aset yang sangat
bernilai, daa dibutuhken pepgembangan lebih jauh dengan membentuk Pusat Pembeiajaran
yang digunakan untuk proses pengembangan dan pelatihan karyawan,

Langkab selanjutnya dilanjutkan dengan perbandingan kinerja kevangan PT. ANEKA
TAMBANG Thk dengan perusahaan luar negert dan perusahaan dalam negers, dimana pada
perbandingan fersebul PT. ANEKA TAMBANG Tbk menempat posist diatas rata-tata pada
industrt pertambangan. Kineria keuangan tersebut dipnnakan pnfuk menunjukkan sukses atau
tdaknya perusabaan dalam melsksangkan implementasi strategi secara cofektif, dan sistem
kerja yang berkinerja tinggi mempunyai pengaruh yang positif dan kuat terhadap kinerja
keuangan perusahaan. Dengan adanya penelitian tersebut, berarh PT. ANEKA TAMBANG
Thk telah sukses dalam melaksanakan iraplementasi strategi secara efektif.

Kemudian, untuk membangon kasus bispis untuk Sumber Days Manusia pads
PT. ANEKA TAMBANG Tbk, ukuran dalam Balonced Scorecard joga menjadi pengaruh
bagi pencapaian hasil kinerja perusahiaan yang divkur oleh empat perspekiif, yang ditunjukkan

pada Bab I halaman 43-46 (Tabel 3. 3, Tabel 3. 4, Tabel 3. 5, Tabel 3. 6) :
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Ukuran yang terdapat dalam Balanced Scorecard menjadi sebuah dasar terhadap
langkah selanjutnya dalam mencipiakan Peta Strategi dan untuk menentukan FHuman
Resoource Deliverabes yang diciptakan oleh Peta Strategi, meskipun tidak seluruh indikator
Human Resoource Deliverabes tercipta dari Peta Strategi melainkan hasil pengembangan lebih
lanjut oleh Direktur dan Manajer SDM PT. ANEKA TAMBANG Tbk.

Qleh karena itu, Bokmoed Scorecard menjadi hal sangat penting disini yang berperan
scbagal pedoman untuk melaksanakan konsep Human Resource Scorecard. Dimana konsep
Human Resource Scorecard tidak dapat berdini sengiri tanpa adanya konsep dasar Balanced
Scorecard Denpan demikian, denpan adanya konsep Human Resewroe Scorecard dan
pengembangan suatu kasus bisnis mengenai SDM, maka kinerja SDM yang selama i fidak
berwujud dan tidak dapat diukur menjadi suatu hal yang dapat dwkur dan bervajud bagi
PT. ANEK.A TAMBANG Tbk.

Jadi, langkah kedua dalam melaksanakan evaluasi pencrapan Human Resource
Scorecard, PT. ANEKA TAMBANG Tbk telah melaksanakan sesvai dengan feorl yang

dikemukakan oleh Becker, Huselid, dan Uldch (2001).
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IV. 2. 3 Menciptakan Peta Strategi (Create Strategy Map)

Sub bab ini merupakan evaluasi penerapan Muman Resource Scorecard yang
menghubungkan antara teori Human Resource Scorecard (Snb bab 11.3.5.3, halaman 26)
dengan prakok di PT. ANEKA TAMBANG Tbk vang merupakan (Sub bab 123,
halaman 50).

Peta Stategi yang diciptakan oleh PT. ANEKA TAMBANG Thk merupakan turnnan
dari Balanced Scorecard utama, kemudian dikembangkan oleh Direkiur SDM dan para
Manajer SDM dalam pemsabaan, Schingga sesuai dengan teori yang dikemukakan oleh
Becker, Huselid, dan Ulrick (2001), dinaena disarankan kepada para eksekutif dan manajer
perusakaan unfuk membangun peta sirategi vang mewakili rantai nilai pada perusahaan.

Peta Strategi yang diciptakan bagi SDM perusahaan meliputt dag empat perspektif
Balanced Scorecard vang dapat dilihat pada Bab T halaman 51 (Gambar 3. 2). Peta Strategi
yang diciptakan oleh perusahaan berisikan performance driver yang saling berhubungan
diantara empat perspektif tersebut, sehingpa dapat memberikan kepastian bagi perusahaan
untuk melaksanakan implenientasi strategi.

Sehingpa langkah ketigs dalam melaksanakan evalyasi penerapan Humon Resource
Seorecard, PT. ANERKA TAMBANG Thk telah melaksanakan sesual dengan teori yang

dikemukakan oleh Becker, Huselid, dan Ulrich {2001},
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IV. 2. 4 Mengidentifikasi Human Rescurce Deliverables dalam peta strategi (Identify

Human Resource Deliverables within The Strategy Map) '

Sub bab ini merupakan evaloasi penerapan Human Resource Scorecard yang
menghubungkan antara leori Human Resource Scorecard (Sub bab [1.3.5.4, halaman 27)
dengan prakuk di PT. ANEKA TAMBANG Tbk yang mercpakan (Sub bab 1124,
balaman 52}.

Identifikasi Human Resource Deliverables dalam peta strategi yang diciptakan oleh
PT. ANEKA TAMBANG Tbk meliputt Human Resource Performance Driver dan Human
Resource Enabler, yang dapat dilibat -pada Bab I halaman 52-53. Humean Resource
Performance Driver yang ditentukan oleh perusabaan terdiri dari delapan indikator dan
Human Resource Enabler texdini dari dua puluh satu indikator.

Delapan indikator Human Resource Performance Driver tercipta dart perspektif proses
internal dan perspektif pertumbuban. Dalam prakiik yang dilzkukan oleh PT. ANEKA
TAMBANG Thk, indiksfor proses internal das pertumbuhan dibentuk oleh Manaier SDM
dengan mengembangkan program pengembangan karyawan dengan memperhatikan berapa
nilal yang akan diberikan seiring desgan program berjalan. Dalam program pengembangan
karyawan tersebut ferdini dari jumish waktu program pelatihan vntuk jenpang kary, dan
program perilake karyawan, Program tersebut dilaksanakan dengan tojuan menmgkatkan muty
SDM perusabzan, jika mutu SDM dapat terus ditingkatkan maka kontribusi SDM bagi
perusahaan menjadi suatu hal yang sangat penting yang berperan bagi kemajuan dan

kelangsungan hidup perusabaan.
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Penilaian kinerja SDM PT. ANEKA TAMBANG Tbk juga divkur terhadap kinesia
SDM perusahaan Jain dap regulast standar dalam indusirt pertambangan. Penilaian tersebut
untuk menunjukkan bahwa apakah kinerja SDM perusahaan iebih bak atau buruk terhadap
perusahaan lain dan menunjukkan bashwa apakah implementasi straitegi telah dilaksanakan
secara efektif seiring dengan peningkatan kinerja SIDM perusahaan.

Indikator Human Resource Enabler, merupskan peounjang Human Resource
Performance Driver yang diganzkan oleh perusahaan wohuk meningkatkan kualitas SDM
dengan cara membenkan kebijakan-kebijakan dalam hal proses rekmubmen dan implementasi,
perlindungan hak SDM, asuransi tepaga kerja, proses reward yang seluruhuya kebijakan
tersebut diberikan oleh perusahann terhadap SDM agar mereka merasa bangga dan dihargai
pleh perusahaan atas seluruh kontribusi yang telah dilakukan oleh SDM sehingga mereka akan
merass nyaman upmtuk ferus bekerla secara loval terhadap perusahaan Dengan adanya
dukungan dari Engbler torsebut, maka diharapkan SDM perusahiaan akan terus bekerja
memberikan yang terbaik untuk perusahaan agar perusahaan tetap berada pada kondisi terbaik
dan dapat terus bersaing dengan para kotipetitor vang fain.

Human Rescurce Defiverables tersebut digunakan oleh perusahaan dan para Manajer
SDM perusahaan unfuk memahami aspek bisnis sehingea perusahaan akan lebih mengharpai
bagian SDM yang berguna untuk mendukung kinerja perusahaan seperti yang telah ditentukan
didalam Peta Strategi dan fokus kepada tingkah lskv stratejik vang dapat memperluas fungsi
dan tugas perusabaan.

Sehingga langkah keempat dalam melsksanakan evaluasi penerapan Human Resource
Scorecard, PT. ANEKA TAMBANG Tbk telah melaksanakan sesuai dengan teori yang

dikemukakan cleh Becker, Huselid, das Ulrich (20013,
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IV. 2. 5 Kemitraan antara Arsitektur Sumber Daya Manusia dan Human Resource
Deliverables (Align the Human Resource Architecture with Haman Resource
Deliverubles).

Sub bab ini meropakan evalussi penerapan Huwman Resource Svorecard yang
menghubungkan antara teori Human Resource Scorecard (Sub bab 11.3.5 35, halaman 28)
dengan praktik di PT. ANEKA TAMBANG Tbk yang merupakan (Sub bab 1125,
halaman 54).

Langkah kelima adelah merancang sisten SDM yang dapat mendukung fHuwman
Resource Deliverables. PT. ANEKA TAMBANG Tbk melakukan pols vang mengikuti
Arsitektor SDM yang dikemukakan oleh Becker, Huselid, dan Ulrich (2001).

Pertama, adalah menentakan fungsi Sumber Daya Manusia. PT. ANEKA TAMBANG
Tbk memandang Sumber Daya Manusia scbagai aset utama dan seperti halnya snmber daya
lainnya, sumber daya manusia haros dikembangkan lebih jauh. Fungsi SDM digunakan untuk
mendukung Human Xescurce Deliverables sebagai dasar penciptaan milal agar dapat
mengelola infrastruktor untuk memahami dan mengimplementasikan sirategi perusahaan,

Kedua, adalah menentukan Sisters Manajemen Kineria, sistem ini memberikan arah
vang jelas terhadap hasil hinggs level boffom-Iine perusahaan. Sistem ini jugs memberikan
motivasi tethadap lingkengan perusahaan vang berhubungan denpas kinerja, vaitu berupa
pandangan yang jelas, standar, tangpung jawsb, reward, fleksibilitas, dan semangat seluruh
tim.

Ketiga, adalab Perilaku karyawan yang stratejik, PT. ANEKA TAMBANG Thk
memberikan landasan dasar penlaku bagi para karyawannya untuk mempunyai sikap yang

kompeten, dimana kompeien tersebut dapat diartikan sebagai serangkaian sifat-sifat, motif]
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penlaku, dan nilai-nilai yang apabila digabung dan dikelola dengan baik akan mampu
mengiptakan unjuk keria optimal dalam jangka panjang.

Ketiga bagian Arsitektur SDM terschut digunakan untuk menunjang Human Resource
Deliverables agar dapat terlaksana dan berialan dengan baik, sehingga SDM perusahaan
mempunyal landasan dasar yang kuat untuk melaksanakan tugas dan tanggung jawab yang
diemban sesval dengan nilai dan sivategi perusabaan. Dalam langkah ini hubungen diantara
ketiga bagian Arsitektur SDM menjadi hal dasar yang penting supaya pelaksanaan konsep
Human Resource Scorecard dapat berjalan dengan batk, karena dengan adanya dasar perilaku
strateiik dan sistem manajemsen kineria dapat membantu SDM melaksanakan fugas dengan
batasan-batasan pekerjaan yang jelas.

Sehingga langkah kelima dalam melaksanakan evaluasi penerapan Fupan Resource
Scorecard, PE. ANEKA TAMBANG Tbk ielah melaksanakan sesuat dengan teori vang

dikemukakan oleh Becker, Huselid, dan Ulrich (2001).
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IV,2,6 Merancang sistemn peogukuran (Design The Strategic Human Resource

Measurement System)

Sub bab ini merupakan cvaluasi penerapan Human Resource Scorecard yang
menghobungkan antara teori Human Resowrce Scorecard (Sub bab [13.5.6, halaman 28)
dengan praktik di PT. ANEKA TAMBANG Tbk yang merupskan {Sub bab 1126,
halaman 59).

] Langkah keenam yang dilakukan perusahaan adaiah menciptakan Human Resource
Scorecard yang dibentuk oleh Direktur SDM dan para Manajer SDM PT. ANEKA
TAMBANG Thi. Pengulouran vang digunakan dalam membentuk Human Resowrce Scorecard
adalah gabungan dari Human Resowrce Parformance Driver dan Hupman Resource Enabler
yang telah: ditentukan pada langkah keenipat.

Humon Resource Performunce Driver dan Humon Resource Enabler tersebut
kemudian diteliti lebih lanjit agar dapat dibentuk sebagai sebuah pengukuran yang tepat bagi
perusahaan. Ukuran-ukuran tersebut merupakan faktor yang mempengaruhi terhadap kinerja
SDM perusahaan. Namun demikian, ukuran tersebut tidak baku melainkan dapat dinbah lebih
lanjut sesual dengan kebutuhan bagian SI3M perusahaan pada tahun-tahun selanjuinya.

Human Resource Scorecard PY. ANEKA TAMBANG Tbk terdiri dari Sistem
Manajemen Kineria yang melipull sasaran hasil, dimana pada sasaran hasi! ferdiri dari Human
Resource Deliverables yaitu delapan indikator Humean Resource performance driver dan dua
puluh satu indikator Humen Resource enabler. Satuan, menandakan ukueran veng digunakan
oleh masing-masing Human Resource Deliverables. Bobot tiap-tiap Humum Resource
Deliverables yang digunakan sejuruhnya dalam pengukuran ipi total jiks dijumlabkan yaitu

sama dengen satn. Target dalam pengukwran ini, adalah sasaran yang ingin dicapai oleh
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masing-masing FHuman Resouwrce Deliverables, dimana tiap-tiap Human Resource
Deliverables mempunyai target yang berbeds sesuai dengan jenis masing-masing indikator,
Kemudian yang kedua adalah penilaian yang meliputi realisast, nilai, dan bobot
dikalikan depgan nilai, serta ketiga adalah keterangan yang ditandai dengan wama. Warmna
yang diberikan terdini dari tiga wama yaite warna hijau yang memberi tanda bahwa realisasa
yang dilakukan melebihi target yang telah ditetapkan sebelumnya, warna kuning yang
memberi tands bahwa realisasi yang dilskukan sesuai dengan target yang telabh ditetapkan
sebelumnya, dan warna merah vang memberi tanda bahwa realisasi yang dilakukan dibawah
target vang telah ditetapkan sebelumnya. Sistem pengukuran ini meropakan suatu jangkah
bagi perusahaan untuk meagukur kineria bagian SDM agar selaras dengan strategi perusahiaan,
Sehingga langkah keenam dalam melaksanakan evaluasi penerapan Human Resource
Scorecard, PI. ANEKA TAMBANG Tbk telah melaksanakan sesusi dengan teori yang

dikemukakan cleh Becker, Huselid, dan Ulrich (2001).
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IV.2.7 Melaksanakan Manajemen  Pengukoran  (Implemeni  Management by

Measurement)

Sub bab int merupskan evaluasi penerapan Human Resource Scorecard yang
menghubungkan antara teort Human Resource Scorecard {(Sub bab 13,87, halaman‘ 293
dengan praktk di PT. ANEKA TAMBANG Thk yang merupakan (Sub bab 127,
halaman 61 ),

Langkah ketnjuh yaitu melaksanakan manajemen pengukuran, dimana pada langkah
ini merupakan cara yang dilskukan untuk menpelola sistem pengukuran yang telah dibentuk
pada langkah keenam. PT. ANEKA TAMBANG Tbk telah melaksanakan manajemen
pengukuran kedalam cropat tahapan yaitu melipu8 fahapan penyusunan rencana unjuk kerja
pegawai, tahapan pembimbingan, tahapan peninjauan dan tahapan penilaian unjuk kerja
pegawai, dimana empat tahapan tersebut merupakan cara untuk mengelols, menguii dan
mengkail secara teratur terhadap sistem pengukuran vang telah dikembangkan,

Carg pengupian tersebut dilakukan secara teratur dengan tujpan untuk selalu meneliti
vkuran-ukuran apa saja yang masih valid dan masih dapat digunakan sebagai ukuran yang
sesuai untuk mengukor kinerja SDM, sehingga ukuran-ukuran vang menurut perusabaan
sudah usang aizn fdak valid dapat segera diganti untek menunjang kesiapan peruszhaza dalam
mengukur Idnerfa SDM dan sebagai kesclarasan dengan sérategi perusahaan,

Schingpa langkahk ketujul dalam melaksanakan evaluasi penerapan Human Resource
Scorecard, PI. ANEXA TAMBANG Thk telah melaksanakan sesuai dengan teori yang
dikemukakan oleh Becker, Huselid, dan Ulnch (26013,
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BABV

KESIMPULAN dan SARAN

V. 1 Kesimpulan

Secara garis besar, penerapan aplikasi Human Resource Scorecard pada PT. ANEKA
TAMBANG Thk telah dilaksanakan sesuni dengan teori vang dikemukakan oleh
Becker, Huselid dan Ulrich {(2001). Dengan dasar tersebut, maka perusahaan
mempunyal landasan dasar unfuk melaksanakan pengukuran kineria SDM, Ukurans
ukuran yang digunakan dalam mengukur kinerja SDM disesuatkan dengan kebutuhan
perusabizan pada saat ini, kemudian lebih laniut apabila dibutuhkan vkuran baru, mwaka
peruszhasn {khususnya Direktwr SDM dan Manajer SDM) akan melszkukan
pertimbangan terlebih dahuly terhadap ukuran baru untuk dimasukkan kedalam sistem
pengukuran agar sesuai dengan kebutuhan perusahaan.

Evaluas yang dilakukan menunyukkan pada langkah pertams dae kedua memberikan
hasil yang batk dengan ditunjukkan jabaran visi, misi dan nilai yang dibutuhkan
scbagal dagar untuk melaksanakan konsep Humaon Resource Storecard kemnudian
langkah kedua telah dilaksanakan dengan baik dengan membangun kasus bisnis dan
melakukan penelitian keuangan untuk memberikan gambaran mengenai irnplementast
strategi secara efektif vang ditunjukkas dengan posisi PT. ANEKA TAMBANG Thk
yang berada pada level dintas ratarata pada industri pertambangan. Selanjutnya,
pengembangan konsep Balanced Scorecard yang menjadi dasar pembentukan Pata
Strategi dan indikator Human Resource Deliverables, Balanced Scorecard juga

menjadi modal utama dalam pembentukas Human Resource Scorecard.

M
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» Pada langkah ketiga, evaluasi vang dilakukan terhadap Peta Strategi menunjukkan
hasil vang kurang baik karena masil terdapat beberapa kekurangan didalam Peta
Strategi yaltn pads perspektif konsumen hanya mencanturmkan indikator kepuasan
konsumen $aia, namun zkan lebih baik jika dapat memasukkan unsur lain seperti
contoh fokus pasar, tren pasar dan diversifikasi produk yang diberikan kepada
konsumen selingpa perspektif tersebut dapat dikembangkan lebih lanjut,

¢ Pada langkah keempat, evaluasi yang dilakukan terhadap Human Resource
Deliverables menupjukkan hasil yang cukup baik tetapt jika bisa ditambahkan
indikator lain tentu akan lebth baik, seperti contoh program keefektifan manajemen
SDM, program kepatuhan ferhadap tindakan pencegahan sebelum karyawan melewati
batas perilaku yang tidak wajzr. Semua itu dapat ditambahkan sesual dengan
kebutuhan perusabaan dalam menjawab tastangan masa depan untuk dapat terus
bertahan dalam industri pertambangan dan terus bersaing menjadi vang terbaik.

o Pada langksh kclima hingga ketujuh telah dilaksanakan dengan baik mengikuti teort
yang dikemukakan oleh Becker, Huselid dan Ulrich (2001), namun masib terdapat
beberapa kekeurangan pada langkah keenam karena merupakan Scorecard gabungan
dan selunih indikator dari Human Resource Deliverables, dan indikator tersebut masih
dapat ditambah lagi untuk memperbaiki kekurangan vang ada seperti yang telah
dikemukakan pada kesimpulan nomor empat teateng langkah keempat konsep Human

Resource Scorecard,
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V.2 Saran

# Pada masa datang, diharapkan PT. ANEEA TAMBANG Tbk lebih mengembangkan
konsep Fuman Resource Scorecord yang sudah ada, meskipun pada saat ini hasi]
penerapan Human Resource Scorecard yang telah diterapkan sudah baik, dan lebih
dikembangkan guna pemberdayaan Sumber Daya Manuvsia yang lebih baik terhadap
kelangsungan hidup dan tujuan utama perusahaan,

s Dengan masih adanya beberapa kekurangan pada beberapa langkah konsep Humon
Resource Scorecard yang dilaksanakan, memungkinkan keriasama darni pihak Divektur
SDM dan Manajer SDM untuk bekerja lebih giat lagi ontek memperhatikan dan
menciptakan indikato-indikator barn dalam Human Resource Deliverables dengan
memperhatikan Peta Strateg!, meskipun Peta Strategi vang dikembangkan saat mi
cukup baik, pamun akan lebih baik jika dapat lebib diperhatikan indikator-indikator
baru yang dapat menjadi pertirmbangan bagi peningkatan kinerja SOM di masa yang

akan datang,
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6L

LAMPIRAN 1

Tabel Perbandingan Bab 11, I11, IV

Bah It Teori

Bab I Praktek Lapasgan

Bab IV Analisis & Pembahasan

11.3.5.1 Mendefinisikan  Strategi
Bisnis secara Jelas.
Stratepi perusahaan harus jelas
agar  dalam  pelaksanaannya
perusabaan mengetahu: bagaimana
mengukur  keberhasilan  dalam
mencapal sasaran, dan karyawan
mengetahul persn mereka sebagai
SDM dan tindakan apa saja yang
periu dilakukan,

I.2.1. Mendefinisikan Sirategi
Bisnis secara Jelas,
PT. ANEKA TAMBANG Tbk
menuansgkan sirategi  bisnisnya
kedatam  tajuan  perusahaan,
kemudian dilanjutkan  melalu
penjabaran  visi, misi, tema
siratejik, dan nilai yang dapat
dilikat pada Beb I halaman 43
{gambar 3.1).

1V.2.1 Evaluasi Strategi Bisnis,
Langkab ini dibutubkan oleh SDM
perusahaan  apar mereka dapat
memahami peran sebagai sumber
daya wyang  bemilai  bagi
kelangsung  hidup  perusahaan,
serta mengetahui  tindakan apa
yang perly dilakukan untuk
mencapat sasarsn yang diinginkan
perusahaan,

11.3.52 Membangun Kasus Bisnis
unfuk Sember Daya Manusia
sebagai sebuah Modal Stratejik.
Kasus bisnis perlu dibangun untuk
mengetahni mengapa dan
bagaimana SDIM dapat
mendukung  sirategi  organisasi,
dan dibutubkan penehitian unfuk
mendukung rekomendasi
perumusan kasus tersebut,

IL2.2 Membangun Kasus Bisnis
untux Sumber Dava Manusia
sebagai sebuak Modal Stratejik.
PT. ANEKA TAMBANG Tbk
memandang SDM sebagai sebuah
aset utama yang sangat bermilai
yang petlu dikembanghkan, karena
it  kemudian dibentuk  Pusat
Pembelajaran vang bertanggung
iawab uatuk  menvusun  masier
pem pengembangan SDM dan
menyusun  prograin  pelatihan
karyawan. Dilanjutker dengan
perbandingan kinerja PT, ANEEKA
TAMBANG dengan perusabasn
lain, Ukuran Bealanced Scorecard

juga dibutuhkan sebagai toluk ukur
dalam  mempengarohi  Kinerja
perusahaan,

V.22 Ewslussi Sumber Daya

Manusia sebagai sebuah Medal
Strateyik,
Perbandingan  kinerja  yang
dilakukan  bertujuaan  unfuk
menunjukian sukses atau tidaknya
perusahaan melaksanakan
implementasi  strategi  secara
efeknf, dan sistem kera vang
berkinerja  tinggi  mempunyal
pengaruh positif dan kuat terhadap
kineja  Xeuangan  perusahaan,
Perusahaan  menempati  posisi
diatas rata-rata pada penelitian
tersebut.  Ukwran  Balanced
Scorecard  dibutubkan  sebagal
tolak nkur pencapaian hasil kinerja
perusahaan,

i
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Bab I Teori

Bab III Praktek Lapangan

Bab IV Analisis & Pembahasan

I1.3.5.3 Menciptakan Peta Strategi.

Peta strategi berisikan hipotesis
atau prediksi mengenai proses
organisasional yang mendukung
kinerja perusahaan. Peta Strategi
dibentuk oleh para eksekutif dan

I11.2.3 Menciptakan Peta Strategi.

Peta strategi PT. ANEKA
TAMBANG  dibentuk  oleh
Direktur SDM dan para Manajer
SDM perusahaan, yang dapat
dilihat pada Bab III halaman 51

V1.2.3 Evaluasi Peta Strategi.

Peta Strategi yang diciptakan oleh
PT. ANEKA TAMBANG Tbk
berisikan performance driver yang
saling berhubungan diantara empat
perspektif Balanced Scorecard,

deliverables dalam peta strategi.
HR deliverables adalah ukuran
yang digunakan nntuk mendukung
kinerja perusahaan dan memahami
aspek bisnis sehingga perusahaan
akan lebith menghargai SDM
perusahiaan tersebut. AR
deliverables terdiri dari HR
performace  driver dan HR
enabler.

Deliverables dalam peta strategi.
HR deliverable yang diciptakan
oleh perusahaan ferdiri dan
delapan indikator HR
performanced driver dan dua
puluh satu indikator HR enabler.
Indikator tersebut dapat dilihat
pada Bab III halaman 52 -53.

para manajer didalam perusahaan, (gambar 3.2). Peta Strategi sehingga dapat memberikan
tersebuf meliputi empat perspektif kepastian bagi perusahaan untuk
Balanced ~ Scorecard yaitu melaksanakan implementas:
perspektif keuanpan, pelanggan, sirategi dan mendukung kinerja
proses  bisnis internal, dan perusahaan.
pertumbuhan dan pembelajaran.
11.3.5.4  Mengidentifikasi HR | IIl.24  Mengidentifikasi HR | IV.2.4 Evaluasi HR Deliverables

dalam peta strategi.

HR deliverables yang telah
diciptakan  oleh  perusahaan
dipunakan oleh para Manajer
SDM untuk memahami aspek
bisnis yang berguna untuk
mendukung kinerja seperti yang
telah ditentukan dalam peta
strategi dan fokus kepada tingkah
laku  stratejikk yang  dapat
memperlvas fungsi dan tugas
perusahaan,
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Bab Il Teori

Bab Il Prakfek Lapangan

Bab IV Analisis & Pembahasan

L35S

Kemitraan antara
arsitektur SDM  dan HR
deliverabies.

Dalam bhal ini adalab merancang
sistem  SDM  yang  dapat
mendukung HR deliverables. Jika
dalam pelaksanaannya tidak sesuai
dengan  implementasi strategi
maka akan menghancurkan milai
yang telah ditetapkan,

111.2.5 Kemitraaw antara arsitekiur

SDM dan HR deliverables.
Langkah yang dilakukan oleh
perusahaan adalab mengikonti tigs
bagian Asmsitektur SDM  vaitu
fungsi SDM , Sistem Manajemen
Kinergs, dan perilakm karyawan
vang stratejik. tiga bagaian ini
dilakokan untuk mendukung HR
deliverables yang telah diciptakan
sebelummnya. Dapat dilihat pada
Bab IIT hataman 54 - 58,

V125 Evaluasi Kendtragn antara

arsitektur  SDM dan  HR
deliverables.

Ketiga bagian Argitektr  SDM
terscbut digunakan untok
menunjang HR deltverables agar
dapat  terlaksana dan  begalan
dengan  baik, sehingga SDM
perusahaan mempusyal landasan
dasar  vang  kvat  antuk
melaksanakan togas dao tanggung
jawab  yang diemban sesum
deppan  nilai dan  stratep
perusahaan,

IL3.A.6 Merancang Sistemn

Pengukuran.

Pada tahap ini dibutuhkan
perspektif baru dalam pengukuran
kinerja SDM dan juga resolusi dari
beberapa  hal  tekmis, dan
dibutahkan  pengukurab  HR
deliverables yang valid vaitu
performance driver dan enabler
vang tepat  dan  memilih
pengukuras  yang tepat  uniuk
mengukar  HR  deliverables
tersebut,

IE1.2.6 Merancang Sistem

Pengukuran  Kinerja SDM.
Langkah yang dilakukan
perusahaan adalah membentuk HR
Scorecard yeng terdiri  dari
gabungan HR performance driver
dan FIR engbler vang sudsh

ditentukan  sebelumnya  pada
langkalh  keempat, kemudian
indikator  tersebut  diberikan

satuan, bobot dan target sesual
dengan karakier masing-masing,

¥1.2.6 Evaluasi Rancangan Sistem

Pengukuran Kinerja SDM.

Dari gabungan HR performance
driver dan HR enabler kemudian
diteliti lebih lanjut agar dapat
dibentul sebagai sehuah
pengukuran yang tepat. Ukuran
tersebut erupakan fakior vang
mempengambi SDM perusahaan,
namun wkoran tersebut fidak bakw
melainkan dapat <dipanti  sesual
depgan  kebufuhan  perusahaan
pada fahun-tahun mendatang,
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Bab XI Teori

Bab I Praktek Lapangan

Bab IV Analisis & Pembahasan

1L3.5.7 Melaksapakan manajemen

pengubaran,

Pada langkah ini dibutubkan
perubahan dan fleksibilitas dan
tidak hanva dilakukan satu kali
saja, para profesiopal SDM
peruszhaan  harus secara ferafur
mengkaii HIR deliverables dalam
rangks memastikan bahwa doiver
dan  enabler tersebut  masth
dianggap signifikan.

111.2.7 Melaksanakan Mansjemen

Pengukuran Kimeriz SDM.
Dalam melaksanskan manajemen
penguluran, PT ANEKA
TAMBANG Tbk  melakukan
empat tahapan yang meliputi
beberapz tzhapan yaitn periode
pengukuran, tzhap perencanaan,
tahap pembimbingan,tahap
peninjauan dan tabap penilaian.
Tahapan tersebut dapat dilihat
pada Bab Hi halaman &1,

V127 Evaluasi

Prlaksanaan
Manajemen Pengukuran
Kinerja SDM.

Cara pengukiran tersebut
dilskukan secara terstur dengan
tajuas  untuk  selalu  menelits
ukuran apa saja yang masih valid
dan masih  dapat digunakan
schagai vkywran yang sesual untuk
meagukur kinerja SDM, sehingga
ukurgn vang sudabh tidak valid
dapat segera diganti  untuk
menunjang kesiapan perusahaan

dalam mengukur kinerja SOM dan
sebagai  keselarasan  dengan
strategi perusahaan,
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LAMPIRAN 2

Struktur Organisasi PT . ANEKA TAMBANG Thk

Board of Director

Corporate Secretary Internal Audit
= Corporate Strategic Project Management
Development Group {Office
» Leaming Center Information Technology
s Community Marketing & Customer
Development Group Service Group
| ! ! | i |
$BU 88U 8By Precicus {Geomin Subsidiaries
Nicke! Gold Bauxite - o Unit

{Sumber : Laporan Keumngan 20066 PI ANTAM Thbk)

83

Evaluasi Penerapan..., Tatho Anindyo Wahyobhyantoro, FEB Ul, 2008




Peringkat

Nama Jahatan

X

Fegurph

Pelayan

Penjags

Pembanty pekarya masak
Penguci

Pekebun

Jabatan lam vang dipersarnakan

M AW

Pembanto gperator
Fembanti: mekantk
Fembants mkang
Olfeman/perawat mesin
Pombants keiasi
Pengemudi SIM A
Potogas saluran air minum
Anggota saipam

. Pekarys tambang

0. Pembakar kapar

11, Perawat rumah

12 Pembanta fala nsaha

13, Pershants pembukuan

14, Pekarya massk

18 Penpantar surat

16, Jabatan lain yang dipersamakan

0B BN A R R

1 Operator T

. Mekamk 0

3. Masinig 11

4, Pengemudi SIM B

5, Kelasi

6. Pencatat Pemuatan

7. Pencatat Bunker

8. Tukang

Q. Laboran 1

16. Pemegang Tatm Usaha 0
11, Pernbaniy Pembukuar 11
12 Kasir i

13, Pemgas Kamar Obat

34 Protokol 1

15. jubntan isin vang dipersarnakan

Evaluasi Penerapan..., Tatho Anindyo Wahyobhyantoro, FEB Ul, 2008

84



1. Operator 1

2. Pengawas I Tambang

3. Mekanik 1

4. Masinis 1 (PT)

5, Makoda MPT

6. Muzlim

7. Parangcang Ulkur

8. Perancang Gambar

9. Inslaletor

18, Laboran 1

11. Operator Kompater

12. Protoio] 1

13. Kasir |

14. Pemegang Tata Usahal
15. Pemepang Keuanpan |
16, Pemegang Pembukosn {
17. Sekretads

18, Pemunt/Pammedik

19 Bidan

28, Operator Sinar Tembus
21, Gurn TK

22 Gura 8D

23 Gurns SLTP

24, inbatan lain vang dipersamakan

i. Pengawas Senior

2. Operator Pengawas

3. Mekanik Pengawas

4. Kepalza Kamar Mesin

5. Nakhoda MPI

6. Penancang Ukur Pengavwas

7. Pemncang Gambsar Pengawas
&. Instalstor Pengawns

2. Asisien Ahli

16 Opemtor Komputer Pengawas
11. Pengawns Tats Usaha

12. Pengawns Keuangan

T3, Peagawas Akuniansi

i4. Kasir Pengawas

5. Sekretaris Kepala

16, Perawat Pengawas

17. Bidan Pengawas

13, Pamamedik Pengawas

19, Kepala Sekolah Dasar

20. Kepals TK

2. Guru SLTP

22, Gum SETA

23. Protokol Pengawas

24. Jabatan lain yang dipersamakan.

IVA

1. Kepala Satuan Kerja
2. Kepala Kantor Perwakilan
3. Jabatan strukiural lain yang dipersamakan
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1. ARG

2. Alli Anafis 01

3. Auditer T

4. Dokier ¥

3. Kepala BLIP

6. Staf Muda Bidang .....
7. {sebulan profesi) Muds

1. Kepala Samen Ketja
2. Kepala Kantor Perenkilan
3. Jabatan strekmm! lain yang dipersamakan

s

I AR

2. Ahl Analis I

3, Axshitor 11

4, Doktar 11 )

5. Askam Uniz

6. Staf Madia Bidang ......
7. (sebutan profesi} Madia

1. Kepals Satuan Kera
Z. Kepals Kantor Perwakilian
3. Ishatan struktural lain yvang dipersamaken

ki

i ARGT

Z ARl Anzlizl

3. Auditor I

4, Dokier

5, Auigten Kepala Operasi

& Asister Keamanan Kanior Pusat
7. Swaf Bidang,.. ...

8. {sebutan profesi}

1. Senior Vice President (SVP)

2. Viee President (VP)

3. Kepalz Satuan Kena

4, Jebatan strukiuml lain yang dipersamaken

IB

1. Swaf Abl Bidang............

Z. Btaf Senior Bidang. .. ...

3, iSebutan Profesi} Senior

4, Jabatan lain vang dipersamakan

(Sumber : Fadoman Kerja Bersams 2006-2008 P ANTAM Thk)
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Bauran Produk PT. ANEKA TAMBANG Tbk
. Segmen Nikel

Segmen nikel mencakup penjualas bijih nikel saprolit ke Jepang dan bijih mikel
limonit ke Ausiralia. Penambangan bijih nikel menggunskan metode tambang terbuka
dan dilakukan sesdini oleh perusahaan di {zmbang Pomalaa, Sulawesi Tenggara,
sementara penambangan di tiga lokasi di wilayah Buli, Halmahera, vakoi Gee, Tanjung
Bulidan tambang baru Momopo yang dilakukan oleh pihak ketigs. Kontraktor
penambangan PT. ANEKA TAMBANG Tbk adalah PT Minering Bhakti dan Yudistira
Bhuomi Bhakti. PT Minerina Bhakti merupakan pihak vang terafiliasi karens dimiliki oleh
dana pensian PT. ANEKA TAMBANG Thk.

Pemiliban kontraktor PT. ANEKA TAMBANG Tbk gilakukan melalui proses
tender dan berdasarkan prinsip-prinsip bignis. Bijih nikel limonit berlokasi lebik dekat ke
permukagan sehinppa biaya penambangannya lebib murah dibandingkan saprolit. Sekitar
20% - 25% dari produksi bijih nikel PT. ANEKA TAMBANG Tbk digunakan sehagai
umpan bijih pabnk feronikel, sementara sisanya diekspor, Sebelum diekspor, bijih nikel
umnmnya dicampur safi sama lain serta dihancurkan kedalam ukuran fertentu

berdasarkan spesifikasi permintaan konsumen.

Pegruatan bijih nikel ke kapal yang berukuran besar biasaoya dilakukan dengan
kapal tongkang dengan lama proses sekitar 2-3 hari namun dapat lebih lama jika cuaca
burak. Setiap tahun, PT, ANEKA TAMBANG Tbk berupaya untuk memprodukst 3.5
juta wmt (wet-metric tonnes) bijih nikel saprolit dan 1,3 juta wimt bijih nikel limonit, PT.
ANEKA TAMBANG Tbk merupakan produsen bijih nikel berbiaya rendah dengan biava

produksi rata-rata saprolit USS 15 per wrat dan USS 7 per wimi untuk limonit di tahun
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2005. Jika diperlukan das memungkinkan, PT. ANEKA TAMBANG Tbk juga dapat
meningkatkan produksi dan penjualan bijih nikel jika terdapat penurunan produkst dan

penjualan komoditas lain,

. Segmen Emas dan Pemuraian

PT. ANEKA TAMBANG Thk mengoperasikan satu-satunys tambang emas
bawah tanah di Indonesia di Pongkor, Jawa Bgraz Tambang Pongkor dibangun di bawah
perniwkaan tamah karena deposit emas berada di bawab Taman Nasional Gunung
Halimun. Penambangan emas Pongkor dilakukan dengan kombinasi conventional dan
mechanized cut ond fill mining menggunakan pengeboran dengan Avdraulic jumbo drill
dan teknik pengangkutan dengan foad haul dionp. Setelah bijih emas diproses di Pangkor
menjadi bullion, PT. ANEKA TAMBANG Tbk memindabkan buifion tersebut dengan
kendaraan khusus ke Logam Mulia metuk dimurnikan iebih lanjut,

Pemurmian Auiiion di Logam Mulia menghasilkan emas batangan berkualitas
tinggi serta produkeproduk emas, perak dan logam mulia lainnva. Kemurnian emas
Logam Mulia terakreditasi secara intemasional oleh London Buifion Muarket Association,
PT. ANEKA TAMBANG Tbk berupaya untuk memproduksi sekitar 400,000 wmt bijih
dari Pongkor, univk menghasitkan emas sebesar 3.000 kg dan 25,000 kg perak. Tmgkat
produksi ini lebih rendah dari kapasitas terpasang scbesar 5.000 kg untek emas karena
kondisi dinding tambang yang rapuh dan penurunan kadar ¢mas yang ditambang.

PT. ANEKA TAMBANG Thk sedang melakukan desain ulang rencana tambang
Pongker dan berharap tingkat produksi dapal meningkat Logam Mulia memiliki

kapasitas pengolahan emas sebesar 75 ton dan 275 ton persk, namun kuerang dari

as
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setengah kapasitas terpasang saat imi digunzkan karema penurunan pasokan dan
perusahaan pertambangan pihak ketiga, PT. ANEKA TAMBANG Tbk berbarap adanya
peningkatan mmvestasi pertambangan emas df Indonesia akan meningkatkan permintaan

terhadap jasa pemurnian Logam Mulia.

3 Negmen Bauksit dan Kegiatan Pasir Besi

ANTAM gdalah satu-satunya produsen bauksit di Indonesia. Bijih bauksit
ditarubang dari tambang bavksit Kijang dipropinsi Riau oleh kontrakior PT. ANEKA
TAMBANG Tbk yakni PT Minennz Cipta Guna yvang dimiliki Danz Pensiun PT.
ANEKA TAMBANG Tbk. Bauksit terscbut dicuci dan disaring untuk selaniutnya
diekspor ke produsen alumina di Jepang dan Cina. Umur tambang Kijang telah
diperpanfang sering dengan permintaan yang tinggi dari Cina walaupun cadangan
bauksit denpan kuahitas tnggl telah habis ditambang,

PT. ANEKA TAMBANG Tbk dalam proses diskusi dengan mitra potensial baik
lokal maupns internasional untuk membangun fasilitas di Kijang vangakan memproduksi
smelter grade aluming dengan mengguaakan byih yang ditambang baik dari tambang
yang dimibiki PT. ANEKA TAMBANG Tbk maupun perusahaan loka! lainnya. Rencana
ini masik dalam tabap diskusi awal Cadangan bauksit PT. ANEKA TAMBANG Tbk
terbesar berlokasi Tayan, propinsi Kalimanian Barat dan meskipun tidak ckonomis untuk
mengekspor bahan mentah karena lokasi ambang yang berada di pedalaman, PT.
ANEKA TAMBANG Tbk akan membangun pabrik chemical grade alumina dengan

mitra dari Jepang dan Singapura.
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Proyek Tayan diharapkan akan beroperas: pada tahun 2009, PT. ANEKA
TAMBANG Tbk menargetkan untuk memproduksi sekitar 1,5 jutz wmt bauksit per
tahup, Kegiatau operasi unit bisnis pasir besi telah diserahkan kepada PT Antam
Resourcindo pada tahun 2(305 seiring kesilnya pendapatan dari unit tersebut, PT. ANEKA
TAMBANG Tbk juga telah melakukan persiapan untuk melepas schagian aset dan umit
tersebut, Kontribusi pasir besi terhadap pendapatan PT. ANEKA TAMBANG Tbk sangat
kecil. PT. ANEKA TAMBANG Tbk tidak mendapatkan keuntungan dani unit bisnis pasir

besi seiring dengan biaya yang terkait dengan penutupan tambang Cilacap.

. Unit Geomin

Geomin PT. ANEKA TAMBANG Tbk bertanggung jawab untuk selurub
aktivitas cksplorasi PT. ANEKA TAMBANG Tbk. Unit Geomin dapat melakukan jasa
eksplorasi kepada pibak ketiga walaupun unit ini sebepamya merupakan salah satu pusat
biaya (cost centre} PT. ANEKA TAMBANG Tbk, Fokus utama dari Unit Geomin adalah
untuk penemuan cadangan emas bane dan untuk meningkatkan tingkat keakuratan dalam
estimast cadangan nikel dan bauksit PT. ANEKA TAMBANG Ttk Unit Geomin akan
bekerja sama desgan mutra internasional seperti vang diminta Kantor Pusat untuk
memennhi persyaratan perjanjian uszha patunpan. Pada tabun 2005 PT. ANEKA
TAMBANG Tbk menvediakan jasa nnit Geomin sebapai bagian dari partisipasi ussha

patungan komoditas emas PT Cibaliung Sumberdaya.
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Struktur Organisasi Human Resources & General Affairs Directorate beserta Unsur Pimpinan Pendukung
{Sumber : Divisi Human Resources & General Affairs PT. ANTAM Tbk )

Strukitur Organisasi Human Resources & General Affairs I, ANTAM Thk

Birector of Human
Resources & General

Affairs
Senior Manager Human Senior Manager Senior Manager
Resources Management Lenrning & Assessment Corporate Social
Responsibility Group
gﬁmm ASM ;sg-!mwm ASM ASM ASM ASM ASM
& PERFORMANCE LATIONS HRALTH COMPETENCY TRAINING & COMDEY & GENERAL

STAFFING MANAGEMENT & CAREER DEVELOPMERT EATERNAL AFFAIRS

& REWORDS DEVELOPMENT AFFAIRS
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Keungeulan Kompetitif Utama PT. ANEKA TAMBANG Thk

Sebagian besar dari kompetitor PT. ANEKA TAMBANG Tbk, bak dan sisi suplai,
konsumen, mitra dalam pendanaao, adalsh perusahaan nikel menengah dan perusahsan
perfambangan  terdiversifikasi. Salah satu dan keunggnlan kompetitif PT. ANEKA
TAMBANG Tbk adalah jumlah cadangan dan sumber daya mineral yang besar dan jumiah
ijin operasi penambangan yang masib berlaku serta wilayah ekploragi yang beragam dao luas,
Strategi utama PT. ANEKA TAMBANG Tbk adalah bagaimana mepghasilkan profitabilitas
melalui peningkatan nifai cadangan vang dimiliki,

Keunggulan kompetiif perusahaan lainnya sdalah keragaman komoditas vang
dihasilkan, yang menyebabkan perusahaan memiliki cadangan dan volatilitas harga
komoditss. Hlal ini adalah sesuatn yang tidak dimiliki perusahaan pertambangan yang hanya
memibiki saty komoditas, Intepgrasi vertikal operasi perusahaan juga merupakan kekuatan Izin
vang tidak dimiliki banyak perusahaan pertambaoganlainnya. Pada saat tren peningkatan biaya
saat ini, PT, ANEKA TAMBANG Tbk memiliki konirol selurub proses produksi dari awal
sampat akhbir atau sejak eksplorasi sampat dengan penjualan. Sebapai contoh, PT. ANEKA
TAMBANG Tbk tidak terkena dampak kenaikan biaya bahan bake sebagaimana produsen
nikel lainnva, PT. ANEKA TAMBANG Tbk juga memiliki keuntungan dar lokas] operasi di
Indonesia. Indonesia terkenal memiliki potensi geologis yang besar, sektor pertambangan vang
masih berada dalam tabapan awal sertz memiliki marjin operasi lebih finggi dari 40
perusshaan pertambaagan teratas di dupia.

Sebagai tambaban, Indonesia kyi kembaly menjadi tempat unfuk berinvestasi yang
menarik. PT. ANEKA TAMBANG Tbk juga memiliki keungpulan kompetitif dibanding

perusahaan latonya dalam hal kegtatan operasi berbiaya rendah. Meski biaya feronikel saat int
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berada 4t kuartil teratas biaya produksi selama tiga tahun berturut-furut akibat penuwrunan
produksi dan tidak ada lagi subgidi bahan bakar pemerintah, PT. ANEKA TAMBANG Tbk
merupakan produsen berbiayarendah dari proyek atau komoditas lainnya.

Relain itu, posisi PT. ANEKA TAMBANG Tbk di kuartil teratas kurva biaya industri
juga dizebabkan penggunaan baban bakar minyak vang cukup mabal ontuk menghasitkan
energi listrik, berlainan dengan perusahaan lainnya yang sudah menggunakan sumber energi
yang lebih murah. Oleh karena itu, kemampuan pembangkit listrik PT. ANEKA TAMBANG
Thk untuk menggunakan pas alam dapat kembali menempatkan perusahaan di kuartii terendah

atau menengah kurva biaya industm.

Peluang Pasar dan Risiko pads PT. ANEKA TAMBANG Thk

Tidakish mengejutkan bahwa pasar komoditas internasional sangat kuat saat ini dan
tampaknya akan terus berada pada level yang kuat, meskipun tetap terdapat kemungkinan
adanya penurunan dalam tahun-tahun mendatang, Harga nikel spof berkisar pada rata-rata USS
3,20 per pon dalam periode 10 fabun sebelums tabun 2003 yang merupakan awal booming
harga komoditas. Harga nikel berkisar pada rata-rata 1S$ 6,48 per pon pada 2004 dan 2005,
Menurot konsuitan metal Brook Huont, dari 2006 sampai 2010 harga dipeckirakan akan berada
pada level US £4,92 per pound,

Permintaan logam dasar yang tinggei dari Cina akan memperkuat permumbuhan vang
berkelanjutan vang muncal dari tingkat pertumbuhan industr dunia. Menurat Macquarie, Cina
diperkirakan akan berkontribusi sekitar 30% dari total permintaan nikel dunia pada tahun
2010, naik dari sekitar 8% pada tahus 1993, Sementara pertumbnban industri dunia

diperkirakan berada pada Ievel diatas 5% sampai tahun 2009
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Sebagai tambahan sentimen investasi di Indonesia telabh meningkat seiring dengan
adanya stabilitas politik, ekonomi serta pemerintahan yang lebih batk. Pasar modal mengalami
lonjakan (booming}, nilai Rupish tercatat siabil dan menguat, tingkat hutang pemerintah yang
lebih rendah serta tingkat suku bunga dan inflasi diperkirakas jupa akan tetap stabil meski
terjadi kenaikan harga BBEM.

Faktor-faktor diatas telah menciptakan kesempatan yang beragam untuk perusahaan
multi komoditas dengan jumlah kekavaan sumber daya alam vang besar seperti PT. ANEKA
TAMBANG Tbk, Hat ini terlihat dari aktivifas usaha patungan PT. ANEKA TAMBANG Tbk
yang menunjukkan kemajuan setelah beberapa tahun terakhir berada dalam tahap perencanaan
dan pemeliharagn.

Pada saat vang bersamaan dar sisi visiko, terjadi peningkstan biaya produksi dan
terdapat risiko lain bahwa biaya bahan bakar den karyawan akasn lerus meningkal Hal i
merupakan risiko yang nyata tidak banya untuk PT. ANEXKA TAMBANG Tbk namun bags
seluruh industri pertambangan. Terdapat pula risiko harga komoditas akan turun pada tabun-
tahun mendatang. Oleh sebab itu apabila perosabaan tidak dapat menuronkans biaya produksi
khususnya feronikel, maka PT. ANEKA TAMBANG Tbk akan berada psda masa-masa yang
sulit, terutama pada tabun 2010 pada saat harga nikel diperkirakan akan turun sigoifikan.

Sangatlah penting secara strategis untuk menjadi produsen berbiaya rendah karena hal
ini merupakan keunggulan kompetitif perusahaan, sehingga PT. ANEKA TAMBANG Thk
berupaya dapat kembali pada posist tersebut, Terdapat pula ristko bahwa apabila PT. ANEKA
TAMBANG Tbk berdiam diri saati pi maka perusshaan akan kehilangan momentom dari
kondisi positif pasar komoditas maupun pasar modal dan sentimen investasi atan pendanaan di

Indonesia,
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Dari sisi lain, terdapat pula risiko bahwa perusahaan akan ferpengarub pada kondisi
pasar komoditas vang sapgat balk dalam kurun tiga tahun iferakhir schingga membuat
keputusan investagi atan pertumbuhan secara tidak terarah. PT. ANEKA TAMBANG Thk
harys berorientesi pada pertumbuhan namun tetap seimbang dan menghituag potensi nsiko

yang ada dengan potensi keuntungan yang ditawarkan,

Pelangean dan Pasar PT. ANEKA TAMBANG Thk

Sebagian besar dari pelangpan PT, ANEKA TAMBANG Tbk berjangka panjang, loyal
dan peruszhaan terkemuka di Asis Utara, Australia dan Exopa. Perjanjian penjusian PT.
ANEKA TAMBANG Tbk bemjangka waktu satu fabun sampat dengan figa fahun dan
didasarkan pada volume dengan harga yang ditentukan oleh harga spot internasional. PT.
ANEKA TAMBANG Tbk juga memiliki dua perjanjian jangka panjang masing-masing 11
tahnun dan 10 talun dengan TKN Jerman dan Posco Korea dengan jumiah keseiunthan 13,000
ton pikel dalam fercuikel. Semua bijih mikel PT. ANEKA TAMBANG Tbk dickspor ke
produsen fsronikel dan semua produk feromikel diekspor ke perusahaan baja nirkarat.
Sebagian besar dari penjualan emas dan perak dijual kepada pengrajin perhissan baik lokal
maupun internasional,

Pada tahun 2005, seperii i:aizz}_fa tahmn 2004, dua per tiga dari pendapatan emag dan
pemurnian dihasilkan deri penjualan domestik. Untuk komoditas bauksit dijoal seluruhnyva ke
produsen alomina di Cina dan Jepang, Untuk pasir besi dijual selurulinya ke prodesen semen
lokal. Pemurnian logam mulia PT. ANEKA TAMBANG Tbk melayani produsen emas

domestik dan saat ini aktif menggali potensi pasar dan pelanggan barn untuk meningkatkan

utilisasi pabrik.
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Meskipun Cina merupakan sumber utama dalam pertumbuban permintaan dari kuron
tiga tabun terakhirpamun scbagian pelanggan PT. ANEKA TAMBANG Tbk berasal dari
EropaTimur. PT. ANEKA TAMBANG Tbk mulsi mengekspor bijih nikel ke FeniMak,
Macedonia (untuk IMA/Alferon) dan Pobuzky, Ukraina.

Pada tahun 2004, PT. ANEKA TAMBANG Tbk mulai mengekspor bijih nikel ke
Razo Imports, Ukraina. Saat ini PT. ANEKA TAMBANG Tbk tidak menjual produk
komoditas nike! ke Cina namun pasar Cina tetap dipertimbangkan scbagai pasar yang
potensial di masa depan seiring pengoperasian pabrik FeNi Il PT. ANEKA TAMBANG Tbk
masih mengekspor komoditas bauksit ke Cina yang menyebatkan PT, ANEKA TAMBANG

Tbk dapat memperpanjang usia tambang Kijang.

Indikator Kineria PT. ANEKA TAMBANG Thk

Indikator kunei yang digunakan manajemen PT. ANEKA TAMBANG Thbk dalam
mengukur kinerja adalah volume produksi, Jika PT. ANEKA TAMBANG Tbk dapat
memenuhi atan melampaui target produksi, pada umumnya kinerja perusahaan akan dianggap
baik. Alasan penggunsan volume produksi sebagai indikator kinerja adalah karena volume
produksi adalah hal yang paling dapat dikontrol oleh manajemen (sebaliknya, harga komoditas
atau harga bahan bakar tidak dapat dikontrol oleh manajemen).

Pada umumnya, volume penjuslan zkan mengikuti volume produksi Meski
dipengaruhi oleh faktor-fakior vang tidak dapat dikontrol, tingkat bisya turai juga dijadikan
sebagai indikator kinerja perusahaan. Dalam hal tingkat inshal hasil proyek pengambangan,

PT. ANEKA TAMBANG Thk menetapkan minimum project internal rate of retwrn schesar

96
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15%. Dalam hal imbal hasil ekuitas perusahaan, PT. ANEKA TAMBANG Tok berharap dapat

melebihil3%.

Risiko utama PT. ANEKA TAMBANG Thk terkait dengan harga baban bakar dan
komoditas serta perubzhan pilai kurs Rupiah. PT. ANEKA TAMBANG Tbk mengelola dsiko
ini dengan menggunakan sumber bahan bakar termurah vang dimungkinkan dan menggunakan
peralatan yang paling efisien untuk dimungkinkan. Resiko dan kepaikan hargz bahan bakar
dikurangl melalui
kemampuan perusahaan untuk mengurangi tingkat biaya di pos lain, seperti tenaga kerja.

PT. ANEKA TAMBANG Tbk mengelola risike harga komoditas melalui aktivitas
lindung nilai terbatas. Cara paling ideal bagi PT. ANEKA TAMBANG Tbk untuk mengelola
ristko 1m adalah dengan beroperast secara produktf dan efisien, dibandingksn dengan
mengelola nsiko meiglut instrumen derivatif yang kompleks.

PT. ANEKA TAMBANG Tbk jugs memiliki risiko ganppuan usaha serta keputusan
hukum yang memberatkan, terutama terkait dengan aspek lngkungan dan pengembangan
masyarakat. Hal ini juga berlaku bagi perusahaan pertambang lain di Indonesia. Meski
demikian, PT. ANEKA TAMBANG Thk memperiahankan hubungan dan kentak yang bagus
dengan magvarakat sekitar, yang scbagian besar sudsh ada di lokasi semenjak kegiatan operasi
dimulai, Selain itu, perusahaan juga memilid standar pengelolaan lingkungan yang sefara atau
melebibi standar nasional. PT. ANEKA TAMBANG Tbk juga memiliki sertifikasi manajemen
pengelolaan lHagkungan ISO14001. Oleh karena itu, PT. ANEKA TAMBANG Tbk

berpendapat bahwa risiko kepatubas terhadap hukum dan peraturan perundangan sangat keoil.
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