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Ringkasan Eksekutif 

Sumber daya ml!1lusia (SDM) di · dalam sebuah organisasi atau perusahaan 

mempunyai peranan yang penting, tetapi orgll1lisasi seringkali tidak dapat 

menggambarkan, mengelola. atau mengukur sumber daya manusia. Falsafah dasar 

sumber daya manusia adalah "jika anda tidak dapat mengukumya, maka anda tidak 

dapat mengulolanya", atau " apa yang dapat diukar, dopat dikelo/a dan dapal 

dilakuktm ". 

Tugas Human Resource secara umum ada1ah membangun kapabilitas sumber 

daya manusia di dalam organisasi serta rrieningkatkan motivasi dan produktivitas mereka, 

sehingga pada akhirnya visi, misi organisasi dapat tercapei. Aktivitas hesar fungsi Human 

Resource adaJah merekrut, mempertahankan. membangun dan memotivasi orang-orang 

di dalam organisasi agar tujuan organisasi dapat tercapaL Semua itu dicapai antara lain 

dengan membangun berbagai sistem dan program Human Reso11rce yang mendukung, 

mulai dati sistem reknttmen, staffing, performance management, compensation, training 

dan c~reer development, employee separation dan lain-lain. 

Seiring dengan beljalannya waktu, meojadikan kesempetan baru bagi para 

profesional somber daya manusia terhadap akuntabilitas sumber daya manusia dan 

perspektif baru dalam pengukuran kinerja perusahaan yang teiah bertemu pada satu titik 

Oieh karena itu, diperlukan adanya peogukuran terhadap kontribusi Sumber Daya 

Manusia pada bisnis. Salah satu konsep yl!1lg diperkenalkan adalab Human Resource 

Scorecard, yang menawarkan langkah·lll1lgah penting guna mengelola strategi Sumber 

Daya Manusia. Human Resource Scorecard merupakan salah satu bentuk pengukuran 

Sumber Daya Manusia yang mempeljelas kontribusi dari bagian Sumher Daya Manusia 
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yang selama ini dianggap tidak berwujud untuk diukur perannya terhadap peneapalan 

visi, misi dan strategi perusahaan. 

Untuk dapat mengetahui kontribusi peran Sumber Daya Manusia dalam 

keberhasilan perusabaan dan dapat dimengerti oleh semua lapisan manajer perusahaan, 

maka hagian Sumber Daya Maausia berus mampu menunujukkan dan menilai kontnbusi 

Sumber Daya Manusia dalam beberapa hal yaitu : 

• Membantu pengendalian biaya yang disehabkan oleh inefisiensi fungsi Sumber 

Daya Maausia 

• Memperliltatkan adanya penciptaan nilai tambah dalam proses implementasi 

strategi perusahaan 

• Menciptakan suatu matriks yang dapat menciptakan nilai tambah 

• Menciptak:an suatu alat penguk:uran yang dapat menelusuri dan mengukur nilai 

tambah yang diciptakan. 

Secara ga.ris besar~ penerapan teori mengenai Human Resource Scorecard dengan 

praktek yang diterapkan oleh PT. ANEKA T AMBANG Tbk telah dilakukan dengan baik, 

karena beberapa inti dari teori yang berkaitan dengan Balanced Scorecard, Strategy Map, 

Human Resource Management dan Strategic Human Resource Management berhasil 

diserap dan dikembangkan oleh selurah elemen dari tingkat tertinggi hingga tingkat 

terendah, yaitu karyawan PT. ANEKA TAMBANG Tbk. 
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D<lngan adanya penguasaan teori yang kuat pada Departemen Human Resource, 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk telah memberikan wawasan yang luas untuk 

mengembangkan sistem penilaian kinerja karyawan. Penerapan sistem penilaian kinelja 

karyawan pada PT. ANEKA T AMBANG Tbk, menWllt pennlis telah beke!ja lebih brule 

dibandingkan teori karena didalam praktek dibutukkan beberapa elemen yang tidak bisa 

dijelaskan didalam teori telapi dibutubkan didalam praktek, dan perusahaan telah berbesil 

mengadopai teori terse but kedalam praktek yang telab beJjalan sejak labun 2005. 

Proses klasifikasi sistem penilaian kineJja yang telah dilaksanakan dengan baik 

olah PT. ANEKA TAMBANG Tbk dalam mengembangkan dan melakukan 

implementasi sistem, dapat menjadi oontoh bagi perusahaan·perusabaan sejenis yang lain 

daiam mengembangkan sitem penilaian yang cocok bagi perusahaannya. 

Kata kunci: 

• Human Resource Scorecard, 

• Balanced Scorecard, 

• Strategy Map. 

• Human Resource Management dan 

• Strategic Human Resource Management 
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I. 1 Latar Belakanc Penelilian 

BABI 

PENDAHULUAN 

Sumber daya mauusia (SDM) di dalam sebuah organisasi atau perusabaan mempunyai 

peranan yang penting, tetapi organisasi seringkali tidak dapat menggarnbarkan, mengelola, 

atau mengukur sumber daya manusia. Falsafab dasar sumber daya manusia adalab "jika cmda 

tidak dapat mengukumya, maka anda tidak dapat mengelolcmya", atau " apa yang dopat 

diukur, dapar dikelola dan dapat dilakukan ". 

Tugas Human Resource secara umUJTI adalah membangun kapabilitas sumber daya 

manusia di dalam organisasi sertn meningkatkan motivasi dan produktivitas mereka. sehingga 

pada akhJrnya visi, misi organisasi dapat tercapai Aktivitas besar fungsi Human Resource 

adalah merekrut, mempertahankan, membangun dan memotivasi orang~orang di dalam 

organisasi agar tujuan organisasi dapat tercapai. Semua itu rlicapai antara lain dengan 

membangun berbagai sistem dan program Human Resource yang rnendukung, mulaj dari 

sistem rekrutmen, staffing, performance management, compensation, training dan career 

development, employee separation dan 1ain~lain. 

Para profesional di bidang sumber daya manusia saat ini, dihadapkan pads tantangan 

yang berasal dari dalam maupun luar organisasi, dimana mereka memerluk:an perspektif 

stratejik sesuai dengan peran mereka dalam organisasi. Umumnya para pimpinan organisasi 

mempunyai kesamaan, terutama dalam memusatkan perhatiannya kepada strategi fi.nansial dan 

memberikan prioritas pada perbalkaa proses opemsional 

l 
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Para pimpinan organisasi pada umumnya kurang memperhatikan slrategi pelanggan 

( siape saja yang menjadi target, hagaimana nilai-nilai yang berlaku dalam suatu organisasi), 

tetapi yang paling buruk adalab tingkat pemabaman mereka terhadap slrotegi pengembangan 

sumber daya manusia. Perkembangan organisasi dan ekonomi saat ini ditarulai dengan 

peningkatan perhatian kepada nilai aset tidak berwujud (Intangible). Penciptaan nilai (value 

creation) suatu organisasi sa.ogat didnminasi oleh sumber daya manusia {human capitol) dan 

aset tidak berwujud (intangible) lainnya. 

Seiring dengan berjalannya waktu, menjadikan kesempetan barn bagi para profesional 

sumhar daya manusia terhadap aknntabilitas sumber daya manusia dan perspektif barn dalann 

pengukuran kinerja perusabaan yang telab bertemu pada satu titik. Oleh kllrena itu, diperlnkan 

adanya pengukuran terhadap kontribusi Sumber Daya Manusill pada bisnis. Salah satu konsep 

yang diperkenalkan adalab Human Resource Scorecard, yang menawarkan langkab-langah 

penting guna mengelola strategi Sumber Daya Manusia. Human Resource Scorecard 

merupakan salab satu bentuk pengnkuran Sumber Daya Manusill yang mempe!jelas kontribusi 

dari baglan Sumhar Daya Manusia yang selama ini dlanggap tidak berwujud untuk dinkur 

perannya terhadap pencapaian visi, misi dan strateg:i perusahaan. 

2 
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I. 2 Perumusan Masalab 

Perumusan masalah yang dilakukan adalah dengan melakukan evaluasi langkah­

langkah konsep Human Resource Scorecard kedalam Departemen Sumber Daya Manusia 

pada PT. ANEKA TAMBANG Tbk untuk memastikan bahwa Ielah dilaksanokannya 

implementasi konsep Human Resource Scorecard sejok tahun2005. 

I. 3 Tn!uan Pene!it!an 

Tujuan pene~tian ini adalah : 

1. Melokukan evaluasi langkah-Jangkah konsep Human Resource Scorecard yang 

diterapkan oleh PT. ANEKA TAMBANG Tbk sesuai dengan teori yang dikemukokan 

oleh Becker, Huselid dan Uhich (2001). 
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I. 4 Manful Penelitign 

Penelitian ini dihl!Illpkan dapat memberikan manfaat sebagai berikut ; 

L Bagi pemilis, dihl!Illpkan dapat menambah wawasan temadap perlcembangan Sumber 

Daya Manusia saat ini sebagai salah satu komponen dalam penentuan s1ra1egi didalam 

perusahaan. 

2. Bagi pembaca, diharapkan dapat memberikan sumbangan pemikiran dan informasi 

sebingga dapat dijadikan bahan referensi. 

3, Bagi perusahaan, dibarapkan penelitian ini dapt dipergunakan dan dipertimbangkan 

sebagal referensi nntuk memberdayakan Sumber Daya Manusia yang dimiliki dan pada 

akbinlya akan menaikkan nilai perusahaan 

I. 5 Met!!d& l!endi!jan dan An!!li§is 

Penelitian ini merupakan studi kasus, dimana penulis rnelakukan analisis data yang 

diperoleh selarna penelitian dan meogolah data tersebut, kemudian membandingkannya 

dengan teori-teori yang terkait. Dalam penulisan karya akbir ini, metode penelitian yang 

digunakan oleh penulis bersifat deskriptif analisis dan bertujuan untuk menggambarkan, 

melukiskan keadaaan yang tel:iadi pada suatu perusahaan, kemudian dilakukan analisis 

sehingga dapat ditarik suatu kesimpulan. 

Metode yang dipakai adalah sebagai berikut : 

• Mlmgumpulkan data-data primer dari divisi Somber Daya Manusia dan perusahaan 

pada PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

• Melakukan analisis permasalahan seeara kualitatif berdasarkan data dan teori yang 

melandasinya. 
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1 •• 6 Sistemai!I!JI Penlisag 

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

L Bab I : Pendahuluan 

Bab ini meliputi uraia.n tentang Jatar belakang timbulnya masalah, perumusan masalab, 

tujuan penelitian, manfaat penelitian, metode penelitian dan analisis~ serta sistematika 

penulisan. 

2. Bah II: Landasan Teori 

Bah ini menguraika.n mengenni tinjauan pustaka yang digunakan dalam studi kasus 

yang berisi teori-teori dan konsep-kov.sep yang berkaitan dengan Human Resource 

Scorecard sebagai landasan utama dalam melakukan analisis dan pembahasan masahah 

penulisan. 

3. Bab Ill : Hasil Penelitian Lapangan 

Bab ini akan rru:mjelaskan mengenai Jangkah-langkah delam melakaanakan Human 

Resource Scorecard pada perusahaan. 

4. Bab IV : Evaluasi dan Pembahasan 

Bab ini berisi evaluasi kineJja manajemen Sumber Daya Manusia yang ade pada 

perusahan saat ini, pengimplementasian Human Resource Scorecard pada perusabaan, 

serta evaluasi mengenai kinerja manajemen Sumber Daya Manusia dengan Human 

Resource Scorecard 

5. Bab V : Kesimpulan dan Saran 

Bab ini berisi kesimpulan dan saran dari pembahasan mengenai lmplementasi Human 

Resource Scorecard dan basil evaluasi kinetja manajemen Sumber Daya M:anusia 

dengan Human Resource Scorecard. 
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11,! BI!Jea£•4.S.cf1D!C!!.!4. 

BABll 

LANDASAN TEORI 

II. I. 1 Pengertian Balanced Scorecard 

Menurut Olve, Jan, dan Magnus (1999), kata benda "score" berarti penghargaan atas 

poin-poin yang dihasilkan (seperti dalam permainan). Sedangkan sebagai kala kerja "score" 

berarti memberi angka. Dalam arti yang lebih Juas, Scorecard berarti suatu kesadman bersama 

dimana segala sesuatu perlu diukur. Pengukuran ini menjadi suatu hal penting sebelum kita 

melakukan evaluasi atau peugeudalian atas suatu objek. Objek disini bisa berarti suatu entitas 

bisnis, organisasi, korporat, divis4 unit. tim atau bahkan indivJdu. Sesuatu yang ingin kita 

kendalikan atau evaJuasi perlu diukur. Jika suatu entitas bisnis per1u dikendalikan, dipedukan 

tolok nkumya, meka yang dimekaud dengan sistem pengendalian meliputi pengendalian dari 

segi. entitas bisnis dari level tertinggi hingga level terendah individu dalam organisasi, De:ngan 

demikian ketika kita berbieara tentang Balanced Scorecard. dimana terdapat tambaben kata 

"balanced" didepan k:ata "score" dirnaksudkan adalah bahwa angka atau ''score'1 tersebut 

barns mencerminkan keseimbangen antara sekian banyek elemen penting dalam kineija. 

MeniUllt Kaplan dan Norton (1996) Balanced Scorecard merupekan: 

" Seperangkat a/at pengukuran yong memberikan sebuah pandangan yang lwmprehensif dan 

cepat kepada hisnfs manajer, tennasuk didalamnya bernpo ukurtm keu(lligan yang 

memberiJum hasil dari beberapa pekerjaan rang Ielah diselesaikan sebelumnya, berkaitan 

dtantara ukuran keuangan dengan ukuran operasional didalamnya yaitu beropa kepuascm 
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pelanggan, proses internal, inovasi perusahaan, dan aktifitas perbaikan, ukuran operasional 

adalah yang menggerakkan ldnelja keuangan masa datang. " 

Sedangkan menurut Anthony, Banker, Kaplan, dan Young (1997) mendefinisikan 

Balanced Scorecard sebagai " Suatu pengukuran dun sistem manajemen yang melihat dart 

sisi kine1ja unit bisnis dari empat pandangan : keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, 

serta pembelajaran dan pertumbuhan. " 

Dengan demikian, Balanced Scorecard merupakan suatu sistem man:ijemen 

pengukuran dan pengendalian yang secam cepat, tepat dan komprehensif dnpat memberikan 

pemahaman kepada manajer tentang kinOija bisnis. Pengakuran kinOija tersebut memandang 

unit bisnis dnri empat perspektif yaitu parspektif keuangan, palanggan, proses bisnis inremal, 

serta proses pembelajamn dan partumbuhan. Melalui meksnisme sebab akibat (rouse and 

effect), parspaktif keuangan menjadi tolok ukur utama yang dijelaskan oleb tolok ukur 

profesional pada tiga perspektif lain:nya sebagai driver (lead indicators). 

Sebagai kerangka kOija operasionalisasi strategi, penjaharan visi, misi dan strategi 

kedalam empat perspektif Balanced Scorecard dimaksudkan unluk menjawab empat 

pertanyaan pokuk berikut ini : 

• Bagaim.ana penampilan perusahaan dimam pemegang saham? (parspektifkeuangan) 

• Bagaimana pandangan para pelanggan terbadap perusabaan ? (perspektif pelanggan) 

• Apa yang barus diunggulkan perusahaan ? (parspektif proses bisnis internal) 

• Apakah perusabaan dapat melakukan perbaikan dan menciplllkan nilai secara 

berkesinambungan 7 (perspektifpembelajaran dan partumbuhan) 
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11. 1. l Perspektif dalam Balanced Scorecard 

I. Perspektifkeuangan (llnancialj 

Ukunm kinelja keua.ngan memberikan petunjuk apakah strategi perusahaan, 

implementrl!ti, dan pelakSllllaannya memberikan kontribusi atau tidak kepada peningkatan laba 

perusahaan. Tujuan keuangan biaS!IIlya berhubungan dangan profitabilitas, yang diukur 

dengan laba operasi, Return On Capital Employed (ROCE), atau nilai mmbah ekonomis 

(economic value added). Tujuan keuangan lninaya mungkin berupa per1llmbuhan peqjualan 

yang cepat atau teroiptauya arus kas. 

2. Perspektif pelauggan (customelj 

Para manajer melakukan idantifikasi pelauggan dan segmen pasar dimana unit bisnis 

tersebut ukan bersaing dan berbagai ukuran kinerja unit bisnis didalam segmen sasaran. 

Perspektif ini biasanya terdiri atas beberape ukuran generik keberhasilan perusahaan dari 

strategi yang dirumuskan dan dilaksanakan dengan baik. Uknran utama tersebut terdiri atas 

kepuasl!ll pelanggan, retensi pelanggan, akuisisi pelanggan barn, profitabilitas pelanggan dan 

pangs.a pasar dlsegmen sasaran. 

Faktor pendukung keberhasilan pelanggan inti di segnien pasar tertentu merupakan 

faktor yang dapat mempengaruhi kepuasan pelanggan nntuk berpindah atau tetap loyal 

kepada pemasoknya. Tolok ukur yang dignnakan untuk melihat proporsi nilai pelanggan ada 

tigaltal, yaitu atnbut jasa perusahaan (service attributes), citra perusahaan (company image), 

dan hubungan dengan pelanggan (relationship). Ketiga hal ini merupakan pendorong dari 

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

Tujuan proses bisnis internal adalah menyoroti proses yang paling kritis bagi strategi 

organisasi agar dapat berhasil. Proses bisnis internal merupalcan mata rantai dari keseluruhan 

proses identitlkasi kebutuban konsumen sampai dengan proses pemenuban kebutuhan 

tersebut Mata rantai ini mencakup proses inovasi (identiflkasi pasar dan penciptaan produk 

baru), proses operasi (membuat dan menjual produk), dan proses ptuna jual (pelayanan 

pelanggan). 

4, Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan (learning and growth) 

Dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, yang menjadi ukurnn adalah 

kapabilitas peketja, kapabilitas sistem informasi dan motivas~ pemberdayaan dan keselarasan. 

Ketiga bal tersebut merupakan tiga hal utama bagi perusabaan untuk mencapai pertumbuban 

jangka panjang dan perbaikan. 

Sebuab Balanced Scorecard yang baik sebarusnya memiliki bauran basil (lagging 

indicators) dan fuktor pendorong kinerja (leading indicators) yang telah disesuaikan dengan 

strategi unit bisni.s. Ukuran basil tanpe faktor pendorong kinerja tidak akan 

mengkomunikasikan bagaimana basil tersbut dicapai. Sebaliknya faktor pendorong kinerja 

tanpa ukuran basil mungkin dapat membuat unit b:isnis mencapai peningkatan operasional 

tersebut telab diterjemabkan kedalam bisnis dengan pelanggan saat ini dan pelanggan barn 

yang Ielah diperluas, dan kepeda peningkatan kinelja keuangan. 
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IL 1. 3 Strali!gy Map 

Memu:ut Kaplan dan Norton (2004), Strategy Map memberikan gambaran berupa 

kerangka visual untuk melaksanakan integrasi terbadap tujuan perusahaan kedalam empat 

perspektif Balanced Scorecard yaitu perspektif keuangan, pelrulggan, proses bisnis internal, 

serta proses pembelajaran dan perrombuhan. Melalui mekanisme sebab akibat (cause and 

ejfeclj, perspektif keuangan menjadi tolok ukur utarna yang dijelaskan oleh tolok ukur 

profesiooal pada tiga perspektif lainnya sebagai driver (lead Indicators). 

Strategy Map memberikan ilus!rasi tentang hubungan sebab akibat yang berkaitan 

dengan basil dari perspektif keuangan dan konsumen kepada kinerja dalam perspektif proses 

internal yaitu manajemen operasi, manajemen konsumen, inovasi, regulator, dan proses sosiaL 

Proses ini yang menciptakan dan memberikan proposisi nilai terhadap target konsumen 

dau membantu terhadap tujuan produktifitas perusahaan rlidalam perspektif keuangan. Lebih 

jauh, Strategy Mop memberikan identifikasi terhadap kemampuan spesifik perusahaan 

didalam aset perusahaan yang tidak betwujud, berupe ; 

• Sumber Daya Manusia ; pengetahuan, kemampuan, dan talenta karyawan 

• Sumber Daya Informasi ; teknologi infrastruktur, sistem informasi, jaringan (network) 

• Sumber Daya Perusahaan : budaya, kepemimpinan, karyawan, keselarasan, kerja tim, 

dan pengetahuan rnanajemen 

Ketiga sumber daya ini sangat dibutubkan untuk memberikan kinerja untuk proses 

internal perusahaan. 
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II.l Human Resource Management 

II. 2. 1 Pengertian Human Resource Management 

Menurut Ivancevieh (2007) Human Resource Management adalah : 

" Sehuah fungsi yang dija/()Jikan didalam sebuah perusahll()JI yang memfasi/itas/ proses 

efektifitas penggunaan karyawan untuk mencapai tujuan perosahaan dan lujuan indlvldu. " 

Menurut Anthony, Perrewe, dan Kaemar (1996) Human Resource Management adalah 

" Variasi pekerjaan yang berhubungan dengan proses pelatihan, pengembangan, motivasi, 

cora berorganisasi, dan mempertahankan sumber daya manusia yang ada dido/am 

perusahaan, don selanjutnya varlasi pekerjaan ini harus dilaksanakon dengan cara yang tepat 

untuk dapat memhantu perusahaan bertahan didalam lingkungan persaingan dan memastikan 

pencapaian tujuan jangka panjang perusahaan. " 

Meskipun fungsi Human Resource Management telah terdapat didalam perusahaan, 

setiap manajer harus te!llp berkonsentrasi kepada para kazyawannya. Menurut lvancevich 

(2007), aktivillls yang terdapat didalam Human Res<mrce Management te!1llasuk: 

• Kepatuhan terhadap kesetaraan kesempatan kelja 

• Analisis pekerjaan 

• Perencanaan sumber daya manusia 

• Proses perekrutan, penyelek:sian~ motivasi. dan orientasi kaaryawan 

• Eva1uasi kinerja dan kompensasi 

• Proses pelatihan dan pengembangsn 

• Hubungan diantara kazyawan 

• Keselamatan, kesehatan, dan kebahagiaan kazyawan 
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Sedangkan menurut Davidson (1999), para profesional di bidang Sumber Daya 

Manusia lebih membutuhkan kompetensi untuk meugoptimalkan aktifitas-akofitas dari 

Human Resource Management yaitu : 

• Kemampuan berkomunikasi 

• Kernampuan mengatasi masalah 

• Kepemimpinan 

• Proses rekrutmen atau staffmg 

• Hukom yang mengatur antara sesama karyawan 

• Proses pelatihan dan pengembangan 

• Teknologi 

• Meramalkan suatu keadaan atau kejadian dimasa datang 

• Mendesain sistem kompensasi 

• Mendesain sistem administrasi 

• Akuntansi dan keuangan 

• Penyimpanan laporan. 

IL l. 2 Calrupan dan Tujuan dari Human Resource Management 

Didalam Human Resource Management menurut Ivancevich (2007), terdapat empat 

calrnpan yang harus dilaksanakan, yaitu : 

• Orieutasi kepada pelaksanaan (action oriented) 

Human Resource Management yang efek:Uf berfolrus kepada pelaksanaan dibandingkan 

hanya menyimpan catatan, prosedur tertulis, atau peraturan. Meskipun dalam 

pelaksanaanya Human Resource Management tetap membutuhkan peraturan. catatan, dan 

kebijakan. Human Resource Management memberikan solusi terhadap masalah yang 
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diltadapi oleh karyawllll untuk mencapat tujuan perusahalll! dan memfasilitasi 

pengembangan dan kepuasan karyawan. 

• Orientasi kepada masyarakat (people oriented) 

Kapanpun disaat yang memungklnkan. Ht<man Resource Management mengancam setiap 

karyawan sebagai individu yang memberikan jasa dan bebrapa program yang bertujuan 

untuk tujuan individu. 

• Orientasi kepada global (global oriented) 

Human Resource Management berorientasi kedalam fungsi dan aktifitas global, karena 

telah diptaktekken di berbagai betaban bumi. Terdapat banyak parusahalll! di dunia yang 

melaksanakan orientasi ini dengan cara memperlakuken karyawan di perusahalll! mereka 

secara adil, !ahih mengbargsi karyawan, dan lebih sensilif terhadap kenginan karyawan. 

• Orientasi ke masa depan (foture orienied) 

Human Resource Management yang efektif berkonsentrasi untuk dapat membantu 

mencapai t:ujuan perusahaan di masa depan dengan cara memperkerjakan karyawan yang 

kompeten dan mempunyai motivasi tinggi. Sumber daya manusia dibutuhkan untuk dapat 

diikutsertakan kedalam rencana stratejik jangka panjang perusahaan, supaya sesuai 

dengan tujuan yang telah ditetapkan perusahaan. 

Tujuan dari fungsi Human Resource Management menurut lvancevich (2007) : 

• Membantu perusahalll! dalam mencapai tujuan yang Ielah ditetapkannya 

• Membantu karyawan untuk mengembangkan kemampuan dan kecakapan untuk 

mendukung lingkungan kerja yang lebih efisien. 

• Menciptakan parusahaan dengan keyawan yang !ebih terlatih dan !ebih termotivasi dalam 

bidangnya 
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• Meningkatkan kepuasan keija karyawan, supaya karyawan dapat lebih mengembangkan 

dan mempertabankan kualitas pekeljaan. 

• Mengkomunikasikan kebijakan-kebijakan Human Resource Management kepada seluruh 

k!llyawan. 

• Membantu mempertahankan kebijakan etika dan sikap tanggung jawab snsial. 

• Menggabungkan keuntungan dari kombinasi keuntungan individu, grup, perusabaan, dan 

lingkungan sekill!r perusabaan. 

II.l. 3 Stra/J!g/c Huf!Uln Resource Management 

Menurut Ivancevich (2007), Strategic Human !?£source Management adalah hebe<apa 

konsep penting yang harus dilakukan untuk : 

• Melakukan aualisis dan pemecahan masab!h yang berorientasi kepada keuntungan, 

tidak hanya yang berorientasi kepada jasa. 

• Merancang dan menginterpretasikan blaya atau keuntungan yang berasal dari 

produktifitas. proses rekrutmen, pembayaran gaji> pelatihan~ proses absensi karyawan, 

proses relokasi karyawan) dan survei kecakapan karyawan. 

• Menggunakan model perencanaan yang menggunakan unsur realistis, menantang, 

spesifik, dan tujuan yang bermanfaat. 

• Melak:ukan persiapan laporan mengenai solusi terhadap pemecaban masalah dalam 

bidang Hunu:m Resource Management yang sedang dihindari oleh perusahaan, 

• Melak:uka:n proses pelatihan kepada Sumber Daya Manusia dan melakukan proses 

perlllilllan kedalam strl!tegi Sumher Daya Manusia untuk mencapai tujuan perusabaan. 
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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 perosahaan juga berusaha 

untuk meminimalkan atau menghilangkan ancaman." 

Beberapa karakteristik terhadap pendekatan Strategic Human Resource Management 

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

• Secara jelas mengenali darnpak dari lingkungan diluar perusahaan. 

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

• Fokus kedalarnjangka panjang (tiga tahun hingga lima tahun). 

• Fokus kepada masalah-masalah dalam pemilihan pembuatan keputusan. 

• Mengenallebih jauh kepada seluruh karyawan. tidak hanya dari karyawan operasional dan 

karyawan yang bekerja berdasarkanjam-jam tertentu saja. 

• Secara langsung terintegrasi kedalam seluruh strategi tingkat korporasi dan strategi tingkat 

fungsional. 
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11. 3 Human Resource SctJrecard 

II. 3. 1 Pengertian Human Res01Uce Scoreaud 

Human Resource ScoreC(Jrd menurul Becker, Huselid dan Ulrich (200 1) adalah : 

" Suatu model sistem pengukuran Sumber Daya Manusia yang mempunyai dua tujuan penting 

yailu : (1) memberikan pe!Unjuk bagi pembuatan keputusan do/am organises~ dan {2) 

berjungsi sebagai dasar untuk mengeva/uasi kinerja Sumber Daya Manus/a. Sistem 

pengukeran Sumber Daya Manusin yang balk mellpuli empat baginn : (1) faktor de/iverables 

yang dapat mempengaruJri strategi perusahaan seutuhnya. (2) (High-Peiformance Work 

System) Slst<m Pengukuran Sumber Daya Manus/a, (3) dapai mengidentiflkasi hubungan 

antara strategi pernsahaan dengan Sistem Sumbu Daya Manusia yang ada di perusahaan, 

( 4) dapat mengidentifikasi pengukuran eflsiensi Sistem Stnnber Daya Manusia. 1
' 

Human Resource Scorecard menurut Walker dan MacDonald (2001) adalah : 

" Suatu model sistem pengukuran Sumher Daya Manusia yang menggunakan unsur leading 

dan lagging indicators yang dapot digunokan untuk (1) melakukan monitoring terhadap 

indikutor dari lingkungan kerjo, (2) dopa/ menganalisa statistik lingkungon kerjo, (3) 

me/akukun dlagnosa terhadap masalah-masalah penting dalam lingkungan kerja, (4) 

menghltung dampak negatif terhadap keuangan perusahaan, (5) memberikan solusl terhadap 

masalah yang ada, dan (6) melakukan lcmgkuh-langkuh perbaikan. " 

16 

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



II. 3. 2 Manfaat Hullllln Resource Scorecard 

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

Scorecard bagi perusabaan sebagai berikut : 

1. Memperjelas perbedaan antara Human Resource doab/es (kinerja Sumber Daya Manusia 

yang tidak mempengaruhi implementasi strategi perusahaan) dengan Human Resource 

de/iverab/es (kinerja Sumber Daya Manusia yang mempengaruhi implementasi strntegi 

pernsabaan). 

2. Membantu perusahaan untuk mengendalikan biaya dan menciptakan nilai. 

3. Mengukur leading indicators (indikator yang merupakan faktor yang mendorong 

tercapainya implemetasi strategi). 

4. Menilai kontribusi Sumber Daya Manusia terhadap implementasi strategi. 

5. Pengelolaan tanggung jawab stratejik secara efekti.f oleh manajer Sumber Daya Man usia 

6. Mendukung adanya fleksibilitas dan perubaban. 

II. 3. 3 Keunggulan H11man Resource Scorecard Dibandingkan dengan Manajemen 

Somber Days Manusia Konvensional 

Perusahaan hendaknya mengetahui arti penting bagian Sumber Daya Manusia dan 

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

mengetahui bagimana melakukan evaluasi dan pengukuran atas kriteria dari efektifitas yang 

digunakan. Menurut lvancevich dan Lee Soo Hoon (2002), !criteria tersebut dapat 

dikelompokkan menjadi : 

1. Pengukman kinerja 

• Kinerja Sumber Daya Manusia secara keseluruhan 

• Biaya dan kinerja dari bagian Sumber Daya Manusia 
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2. Pengukuran atas ketaatan 

• Ketaatan dengan pernturan pemerintah seperti pembayaran upah minimum 

3. Pengukuran kepuasan karyawan 

• Kepua.san karyawan alas pekerjaan mereka 

• Kepuasan karyawan atas kegiataa bagian Somber Daya Manusia seperti pelatihan 

4. Pengukuran tidak langsuug atas kinetia karyawan 

• Stabililas karyawan 

• Ab.se.osi ket:idakhadiran 

• Tingkatan kesalahan dalam melaksanekan pekeljaan 

• Pengukuran kualitas !ainnya 

• Tingkat ruutasi 

• Tingkat ketidakpuasan perorangan dan kelompok atas kompensasi 

• Tlngkat keamanan dan kecelakaan kerja 

• Tingkat inJsiatif untuk pengembangan yang berasal dari karyawan. 

Setelah kriterin tersebut ditetapkan, langkah selanjutnya adalah menentukan 

pendekatan yang sesuai untuk melakukan evaluasi. Manurut Becker, Huselid dan Ulrich 

(2~0 I), sistem pengukuran kinerja Somber Daya Man usia yang erektif mempunyai dna tujuan 

penting, yaitu: 

• Memberikan petunjak bagi pembuatan keputusan dahan perusahaan 

• Berfuogsi sebagai dasar untuk mengevaluasi kinetia Sumber Daya Manusia. Terdapat 

beberape pendeketan yang dapat dHakukan oleh perusahaan dalam melekekan evaluasi. 

Salah satu pendekatan yang dapat digunakan oleh perusahaan adalah dengao 

menggunakan Human Resoyrce Scorecard, dimana model pengukuran ini lebih 

ditujukao kepada peran penting dari para profesional Sumber Daya Manusia dimasa 
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datang, mengingat lingkungan usaha yang selalu berubab. Human Resource Scorecard 

merupakan suatu pendekatan barn dalam pengukuran kinerja Sumber Daya Manusia 

yang dapat rnembantu perusahaan dalam rangka meningka!kan kineljanya. Human 

Resource Scorecard dapat memberikan pemahaman yang jelas antara Human Resource 

doables dengan Human Resource deliWJrab/es dibandingkan dengan pengukuran 

kineJja profesional Sumber Deya Manusill konvensional yang tidak dapat menilai 

kontribusi bagian profesional Suraher Daya Mannsill terhadap implementasi slrategi. 

Bagi perusahaan, model pengukuran dalam Human Resource Scorecard ini depat 

mernbantu mengendalikan biaya dalam penciptaan nilai, menilai kontribusi profesional 

Sumber Daya Manusia terhadep implementasi slrategi dan mendukung adanya perubahan dan 

fleksibilitas perusahaan. 

Ada beberapa prinsip dasar yang harus dipahami dalam mengimplementasikan Human 

Resource Scorecant yaitu : 

• Human Resource Scorecard merupakan bagian integra] dari strategi perusabaan. 

• Didatam Human Resource Scorecard terdapat hubungan sebab aldbat atau dengan kata 

lain Human Resource Scorecard adalah kombinasi dari indikator sebab akibat. 

• Dasar pemikiran yang digunskan adalah apa yang diukur maka itulah yang dikelola, 

setelah selesai dikelola kemudian diimplementasikan. 
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IL 3. 4 Arsitektur Sumber Daya Manusia 

Konsep yang dikembangkan dalam Human Resource Scorecard, lebih ditujukan 

kepada peran penting dari para profesi dimasa datang. Bila fokus strategi perusabaan adalah 

menciptakan "competitive advantoge" yang berkelanjutan, maka fokus strategi profesional 

Sumber Daya Manusia harus disesuaikan. Hal ini untuk memaksimalkan konlribusi 

profesional Sumber Daya Manusia terhadap tujuan organisasi. 

Menurut Booker, Huselid dan Ulrich (2001) dasar dari peran profesional Sumber Daya 

Manusia yang stratejik terdiri dari tiga dimensi rantai nilai (value chain} yang dikembangkan 

oleh Arsitektur Sumber Daya Manusia perusabaan, yaitu : fungsi Sumber Daya Manusia, 

sistem Sumber Daya Manusia dan perilaku ksryawan. 

Istilah "Arsitektur" secara 1uas menjelaskan profesi Sumber Daya Manusia didalam 

fungsi Somber Daya Manusia, sistem ini yang berkaitan dengan kebijakan dan praktek 

Sumber Daya Manusia melalui kompetensi, motivasi dan perilaku Sumber Daya Manusia. 

TbeHRFunctloJl 
HllPru h J loll 11 lwl th 
strat.eglt 
comnete.neieJ 

Tln:HRSyst.em 
HIgh Perro r m a IH'f:, 
S ( rategl t •llyolllgn e:d 
PoJitit:l •n d n ro ct Ices 

Gamb•r2.1 
Anitektur Su:mber Daya Man~ia 

1. Fungsi Sumber D.aya Manusia (The Human Resource Function) 

Eroplnycce Belun?on: 
Suateg,IQI.Uy r(ltm!:d 
tompefC!IIdes, lllGtll'allon,, :and 
lll!:rodated beb~v!on. 

Dasar penciptaan ni1ai strategi profeslonal Sumber Daya Manusia adalah mengelola 

infrastruktur untuk memahami dan mengimplementasikan strategi perusahaan. Biasanya 

profesi dalam fungsi profesional Sumber Daya Manusia dibarapkan dapat mengarahkan usaha 

inL Huselid, Jackson & Randall (dalam Becker, Husclid dan Ulrich. 2001), mengugkapkan 

bahwa Manajemen Sumber Daya Man usia yang efektif terdiri dari dua dimensi penting~ yaitu : 
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a. Manajemen profesional Sumber Daya Manusia teknis, mencakup rekrutmen. 

kompensasi dan benefit. 

b. Manajemen profesional Sumber Daya Manusia yang statejik, mencakup : penyampaian 

(delivery) pelayaoan manajemen profesional Sumber Daya Manusia teknis dalam cara 

yang mendakung langsung implementasi strategi perusahaan. 

Huselid (2001) meoemuknn bahwa, kebanyaknn Manajer profesional Sumber Daya 

Manusia lebih memusatkan kegiatannya kepada penyampaian (delivery) yang tradisional atau 

kegiatan Manajemen profesional Sumber Daya Manusia leknis, dan kurang memperhatikan 

kepada dimensi profesional Sumber Daya Manusia yang statejik. Kompetensi yang perlu 

dikembangknn bagi Manajer profesional Sumber Daya Manusia masa depan adalah memiliki 

pengaruh yang sangat besar terhadap kinerja perusahaan yaitu kompetensi Manajemen 

profesional Sumber Daya Manusia stratejik dan bisnis. 

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

Sistem profesional SUI1'1ber Daya Manusia adalah unsur utama yang berpengaruh 

dalam profesional Sumber Daya Manusia stratejik. Model sistem ini · disebut "High 

Peiformance Work System" (HPWS). Dalam sistem ini, setiap elemen yang terksit dirancang 

untuk memaksimalkan seluruh kualitas human capital melalui organisasL Untuk membangun 

dan memelihara persediaan human capital yang berknalitas, sistem ini melaknkan hal-bal 

sebagai berikut : 

a. Menghubungkan keputusan seleksi dan promosi untuk memvalidasi model kompetensi_ 

b. Mangembangknn strategi yang menyediakan waktu dan dukungan yang efektif uutuk 

ketrampilan yang dituntut oleb implementasi strategi organisasL 

e. Melaksanakan · kebijaksanaan kompeosasi dan manajemen kinerja yang menar.ik~ 

mempertahankan dan memotivasi kinerja karyawan yang tinggL 
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Hal diatas merupakan langkah peoting dalam pembuatan keputusao peniogkatan 

kualitas karyawao dalam orgaoisasi, sebiogga memungkiokan kioe!ja organisasi menjadi lebih 

berkualitas. Agar proresiooal Surnber Daya Manusia mampu menoiptakan nilai (value), 

organisasi perlu membuat struktur Wltuk setiap elemen dari sistem profesional Sumber Daya 

Manusia dengan cara menekankan, mendukung dan melakukan pembaruan terhadap sistem 

!Dl. 

Tetapi dengan mengadopsi kioeJja tinggi yang memfokuskan kepada masiog-masing 

kebijaksanaan dengan praktek profesional Surnber Daya Manusia saja tentunya tidaldah 

cukup. Pada bakekatnya diperlukan adanya pemikinln sistem yang menekankao kepada 

hubungan (interrelationship) antara komponen s:istem profesiona! Sumber Daya Manusia 

dengan sistem implementasi strategi yang lebih luas. 

"High Peiformance Work System" secara langsung menciptakan nilai pelanggan 

(cutomer value) atau nilai lain yang berkaltan. Dalam hal ini, proses kemitraan (allignment) 

dimulai dari pemahaman yangjeias terhadap rantai nilai perusahaan. Karakteristik dari "High 

Peiformance Work System" tidak hanya mengadopsi kebijaksanaan dan praktek profesional 

Sumber Daya Manusia yang tepet, tetapi juga bagaimana menielola praktek tersebut. Dalam 

sisitem lui, kebijaksanaan dan praktek profesional Sumber Daya Manusia dalam perusahann 

menunjukkan kenitraan yang kuat dengan sasaran operasional dan strategi bersaing 

perusahaan. Setiap "High Peiformance Work System" akan barbeda diantara setiap 

perusahaan, sehiogga sistem ini dapat disesuaikan dengan keunikan, kekuatan dan kebutuhan 

masing-masing perusahaan. 
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3. Perilaku Karyawan yang stratejik (Employee Behavior Strategically) 

Peran Somber Daya Manusia atau (human capital) yang stratejik akan memfokuskan 

kepada prudnktivitas perilaku karyawan dalam organisasi. Perilaku stratejik adalah perilaku 

produktif yang secara langsung mengimplementasikan strategi perusahaan. Strategi ini terdiri 

dari dua kategori umu.m, yaitu : 

a. Perilaku inti (core behavior), adalah alur yang langsuog berasal dari kompetensi inti 

perilaku yang clidefinisikan perusahaan. Perilaku tersebut sangat fundaruental 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 pehatian 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) Pentingnya perilaku akan didefmisikan oleh kepentingan untuk 

implementasi strategi perusahaan, (2) cukup penting untuk mengingat, bahwa kita tidak 

mempengaruhi perilaku stratejik secara langsung, tentang perilaku tersebut merupakan basil 

akhir dari Arsitektur Sumber Daya Manusia secara luas. 
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II. 3. 5 Langkah-langkah untuk melaksanakan Human Resource Scorecard 

Menwut Becker, Huselid dan Ulrich (2001), proses pelaksanaan Human Resource 

Scorecard meliputi tujuh langkah proses transformasi Arsitektur Sumber Daya Manusia 

kedalam model stratejik. 

Secara Berkala 
Menguji 
Ukuran 

Teriladap 
Peta 

Strategi 

Mendefinisibn Strategi Bisnis Secant Ielas 

Membangun Suatu Kasus Bisnis Untulc SDM Sebagai Sebuah Aset Stmtejik 

Menciptakan Peta Strntegi : 
• Leading & Lagging lndtcalars 

• Tangibles & Intangibles 

Mengidentifikasi HR Deliverables dalam Peta Strategi 

Kemitraa.n Antara Arsitektur SDM dan HR Deliwt.rables 
T heHRFunetion --11>- T be HRS yst em __.,.. £mployec Bclutvior 

Memneang S1stem Pengukuran SDM Stratejik 
• Membangun HR Scorecard (leading, lagging, cost ctmtrol, vt.~hte crMiing measures) 

• Mengukur SDM __. Intangible ___... Hubungan kinerja perusahaan 

Melaksanakan "Manajemen Pengukumn 

Gambar2.2 
LangkaJt..langkah untuk melaksanaksn Human Rewurce Scorecard 
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1. Mendefinisikan strategi bisnis secarajelas (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, misaJnya meningk:atkan efisiensi biaya 

operasional, meningk:atkan kehadiran di pasar intemasional., atau meningkatkan produktivitas. 

Apabila tidak dirumuskan secara jelas dan tegas, tentunya hal tersebut akan membingungkan 

bagi karyawan individu sehingga tidak dapat dengan mudah mengetahui tindakan apa saja 

yang perlu dilakukan untuk mencapai sasaran tersebut. 

Jadi strategi perusahaan harus jelas dalam istilah yang rinci sehingga dapat dibuat 

pelaksanaannya. Kuncinya ada1ah menentukan sasaran perusahaan sedemikian rupa sehingga 

karyawan memahami peran mereka dan perusahaaan mengetahui bagaimana mengukur 

keberhasilan dalam mencapai sasaran tersebut. 

2. Membangun kasus bisnis untuk Somber Daya Manusia sebagai sebuah modal stratejik 

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

Setelah perusahaan mengklarifikasi strateginya, profesional Somber Daya Manusia 

perlu membangun kasus bisnis untuk mengetahui mengapa dan bagaimana Somber Daya 

Manusia dapat mendukung strategi organisasi. Didalam mernbuat kasus bisnis perlu dilakukan 

penelitian untuk mendukung rekomendasi perumusan kasus tersebut, beberapa penelitian 

menunjukkan bahwa sukses atau tidaknya perusahan ditentukan oleh bagaimana 

mengimplementasikan strategi secara efektif, bukan dari isi strategi itu sendiri. 
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Menurut Becker, Huselid dan Ulrich (2001), didalam membuat kasus bisnis perlu 

dilakukan penelitian untuk mendukung rekomendasi perumusan kasus tersebut. Suatu 

penelitian yang dilakukan melalui survey kepada 2,800 perusahaan ditemukan bahwa sistem 

keJja yang berkinerja tinggi mempunyai pengarub yang positif dan kuat terhadap kinerja 

keuangan perusahaan. 

3, Menciptakan peta strategi (Create Strategy Map) 

Kejelasan strategi perusahaan dalam menetapkan langkah-langkah untuk pelaksanaan 

strategi. DaJam beberapa perusahaan, nilai pelanggan (customer value) tercakup didalam 

produk dan jasa yang dihasilkan perusahaan sebagai suatu basil yang kompleks dan proses 

kumulatif yang disebut Michael Porter "value chain". Semua perusahaan memiliki "value 

chain" walaupun itu belum diartikulasikan dan sisteru pcngukuran kinerja perusahaan harus 

memperhatikan setiap hubungan didalarn rantai tersebut 

Untuk mendefinisikan proses "value creation" da1am perusahaan. disarankan agar para 

eksekutif dan manajer perusahaan yang akan mengimplementaskan strategi tersebut 

membangun peta strategi yang mewakili rantai nilai perusahaan. Untuk memu1ai proses 

pemetaan dalam perusahaan. perlu menganaJisa sasaran strategi perusahaan dan menanyakan 

hal-hal sebagai berikut : 

• Mana tujuan stratejik, sasaran atau basil (outcome) yang dianggap penting? 

• Apapeiformance driver untuk setiap tujuan? 

• Bagaimana kita mengukur setiap kemajuan Wltuk menjamin tercapainya tujuan ? 

• Apa harnhatan untuk mencapai setiap tujuan ? 

• Apa yang perlu dilakukan karyawan untuk mencapai tujuan tersebut? 

• Apakah fungsi Swnber Daya Manusia menyediakan karyawan yang kompeten dan 

tingkah laku yang diperlukan untuk mencapai tujuan tersehut? 
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• Bila tidak, apakah perlu perubahan ? 

Pertanyaan diatas dapat memberikan informasi sejauh mana fungsi Sumber Daya 

Manusia telah memberikan kontribusi pada keberhasilan perusahaan. Disarankan agar 

pertanyaan tersebut juga dilengkapi deugan informasi lain, nrisaluya dengan membuat 

kuesioner untnk meoguji apakah karyawan memahami sasaran perusahaan dan melaknkan 

survei apa saja yaug menjadi petformance driver dan kapabilitas parusabaan. Serelah data-data 

tersebut terlrumpul maka dapat dibuat gambaran rantai nilai perusahaan kedalam model 

konseptual yang mengganakan graiik Lalu menguji kcmbali untuk pemahaman dan 

penerimaan dalam kelompok kecil dari beberapa opini pemimpin (leader) dan apa pemikiran 

pemimpin terhadap perusahaan. 

Peta strate,gi juga berisikan hipolesis atau prediksi mengenai proses organisasional 

mendukung kinerja perusahaan. Dalam hal ini, bila suatu perusahaan dapat menciptnkan 

hubungan antara peiformance driver ketika melakukan pemetaan rantai nilai perusahaan dapat 

mernberikan kepastian untuk mengimplementasikan rencana strategi, 

4. Mengidentiflkasi Human Resource Deliverables daJam peta strategi (Identify Human 

Resourc.: Deliverables within The Strategy Map) 

Seperti disebutkan didalam uraian sebelumnya, bahwa Sumber Daya Manusia 

menciptakan nilai-nilainya (values) pada titik temu antara sistem implementasl strategi. 

Memaksimalkan nilai membutuhkan pemahaman dari berbagai sisi yang sating berhubungan. 

Bila Manajer Sumber Daya Manusia tidak memahami aspek bisnis, maka para Manajer tidak 

akan menghargai bagian Sumber Daya Manusia tersebut Oleh karena itu Manajer Sumber 

Daya Man usia harus bertanggungjawab untuk menetapkan ape yang disebut Human Resource 

Deliverables. yaltu Human Resource Performance Driver dan Human Resource Enabler pada 

peta strategi. Dalam hal ini menetapkan Human Resource Deliverable apa yang dapat 
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mendukung kinerja pernsahaan seperti yang ditentukan dalam peta strategi dan bernsaha fokus 

pada tlngkah laku stratejik yang memperluas fungsi kompetensi, reward dan tugas perusahaan. 

5. Kemitraan antara Arsitektur Sumber Daya Man usia dan Human Resource Deliver abies 

(Align the Human Resource Architecture with Humun Resf)Urce Deliverables). 

Langkah selanju!nya adalah merancang sistem Sumber Daya Manusia (misalnya: 

reward, kompetensi, tugas-tugas organisasi, dan sebagainya) yang dapat mendukung Human 

Resource Deliverable. Jika dalam pelaksanaennya terdapat ketidak sesuaian antara sistem 

Sumber Daya Manusia dengan implementasi strategi dapat menghancurkan nilai (value) yang 

telah ditetapkan. 

6. Merancang sistem pcngukuran (Design The Strategic Human Resource Measurement 

$)!stem) 

Dalam tahap mi dibutubkan tidak hanya perspektif baru dalam pengukuran kinelja 

Sumber Daya Manusia, tetapi juga resolusi dari beberapa hal teknis yang belum banyak 

dikenal oleh banyak profesional Sumber Daya Manusia. Untuk mengukur hubungan Sumber 

Daya Mannsia dengan kinerja perusabaan, diperlukan pengukuran Human Resource 

Deliverable yang valid, terdiri dari dua dimensi yaitu : 

a. Pastikan bahwa telah memilib Human Resource Performance Driver dan Human 

Resource Enabler yang tepa!. Hal ini membutuhkan pemahaman yang jelas 

tentang rantai penyebab efektifnya implementasi strategi perusahaan. 

b. Mentilih pengukuran yang tepat untuk mengukur Human Resource Deliverable 

tersebut. 
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7. Melaksanakan Manajemen Pengukuran (Implement Management by MeasuremenO 

Setelah Human Resource Scorecard dikembangkan berdasarkan prinsip yang 

digambarkan model, hasilnya adalah alat manajemen yang kuat (powerful). Sebenarnya, 

melaksanakan implementnsi alllt ini tidak lebih dari "menjaga skor" pengaruh Sumber Daya 

Manusia terbadap kineija perusahaan. Bila Human Resource Scorecard disejajarkan dengan 

pentingnya strategi perusahaan, maks proresional Sumber Daya Manusia akan menentukan 

eara barn tentnng apa yang barns dilllkakan untuk mengelola Sumber Daya Manusia sebagai 

aset stratejik. 

Melaksanakan proses manajemen barn yang berdasarkan langkah pertama hingga 

keenam, membutubkan perubahan dan fleksibilitas. Lebih jaub lagi, proses ini bakan hanya 

dilakukan satu kali saja. Para profesional Sumber Daya Manusia harus secara teratur mengkaji 

Human Resource Deliverable yang didefmisikan dalam rangka memastikan bahwa driver dan 

enabler tersebut masih dianggap signifikan. 

Dengan demikian untuk mengerubangkan sistem pengukuran kinerja kelas dunia 

tergantung kepada pemahaman yang jelas mengenai strategi bersaing dan sasaran operasional 

perusahaan, serta pemyataan defmitif tentang kompetensi karyawan dan tingkah laku yang 

dibutubkan untuk meneapai sasaran perusahaan. 

Lebih janb lagi, sistem perspektif adalah prasyarat untuk menye.seaikan kesejajaran 

internal dan eksternal sistem Sumber Daya Manusia dan kemudian untuk menggenerallsasi 

keuntungan bersaing yang sebenarnya. Sistem pengukuran bagi perusubaan sebagai 

keseluruhan atau bagi fungsi Somber Daya Manusia dapat menciptakan nilai, jika didalarn 

penerapannya secara hati-hati menyesuaikan dengan strategi bersaing dan sasaran operasional 

perusabaan yang unik. Selllnjutnya, perusahaan sebaiknya melllkukan benchmark dengan 

sistem pengukuran organisasi Jain. 
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Elemen penting dari Human Resource Scorecard adalah : 

I. Identiftkasi Human Resource Deliverable 

2. Penggunaan High Performarrce Work System 

3. Human Resource System Alignment 

4. Human Resource Efficiency 

Empat hal ini merolleksikan keseimbangan antara kontrol biaya dan penciptaan nilai 

(value creatioo). Kontrol biaya berasal dari penguknran Human Resource Efficiency, 

sedangkan penciptaan nilai (value creation) berasal dari Human Resource Deliverable, 

kesejajaran sisrem SDM ekstemal, dan High Performance Work System. Ketiga bal terakbir 

adalah eJemen penting dari Human Resource Architecture yang melacak rantaj niJai dari 

fungsi menuju sislemlalu menuju tingkah laku karyawan. 

Karena fokus peran SDM yang stratejik adalah menciptakan nilia (value), maka 

berpikir meogenai Human Resource Architecture berarti memperluas pandangan tentang 

rantai nilai SDM. Sam.a seperti Balanced Scorecard yang membahas mengenai indikator 

penyebab (leading indicator) dan indtkator akibat (lagging indicator), rnaka Human Resource 

Scorecard juga memiliki hal yang sama dimana High Peiformonce Work System dan Human 

Resource System Alignment adalah indikator penyebab (leading indicator) dan Human 

Resource Deliverable adalah indikator akibat (logging indicator). 
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II. 3. 6 Dimensi pengukuran kinerja Somber Daya Manusia menggunakan Human 

Resource Scorecard 

Tahapan merancang sistem pengukuran Sumber Daya Manusia melalui pendekatan 

Human Resource Scorecard adalah sebagai beri.kut : 

I. Mengidentifikasi kompetensi Manajer Sumber Daya Manusia (Human Resource 

Competency) 

Kompetensi yang dimaksud adalah berupa pengetahuan, ketrampilan, kemampuan dan 

karakteristik kepnbadian yang mempengaruhi secara langsung terhadap kinerjanya. Hasil 

studi tentang komjletensi Sumber Daya Manusia pemah dilakukan oleh (Perrin pada tahun 

1990 dalam Becker, Huselid dan Ulrich) yang menunjukkan bahwa kompetensi Sumber 

Daya Manusia diidentifkasi.kan sebagai berikut : 

a. Memiliki kemampuan komputer ( eksekutif lini) 

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

c. Memiliki kemampuan untuk mengantisipasi pengaruh perubahan 

d. Mampu memberikan edukasi tentang Somber Daya Manusia dan rnempengaruhi 

Manajer lini (Eksekutif Sumber Daya Manusia). 

Sedangkan basil 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 

c. Memiliki kemampuan mengelola perubahan 

d. Memiliki kemampuan mengelola budaya 

e. Merniliki kredibilitas personal 
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2. Pengukumn High Peiformance Work System 

Pengukumn High Peiformance Work System (HPWS) menempatkan dasar untuk 

membangun Sumber Daya Manusia menjadi aset stratejik. HPWS memaksimalkan kinerja 

karyawan. Setiap pengukumn sistem Sumber Daya Manusia harus mernasukkan kumpulan 

indikasi yang merefleksikan pada "fokus pada kinerja" dari setiap elemen sistem Sumber Daya 

Manusia. Pengukuran HPWS lebib pada bagaimana organisasi bekelja melalui setiap fungsi 

Sumber Daya Man usia mulai dari tinglat makro dan menekankan pada orientasi kinelja pada 

setiap aktifitas. 

3. Mengukur Human Resource System Alignment 

Mengukur Human Resource System Alignment berarti menilai sejauh mana sistem 

Sumber Daya Manusia memenuhi kebutuhan implementasi strategi perusahaan atau disebut 

kesejajaran ekstemal (external alignment). Sedangkan yang dimaksud dengan kesejajaran 

internal (internal alignment) adalah bagaimana setiap elemen dapat bekelja bersama dan tidak 

mengalanti konflik. Dalam bal ini tidal< perlu dilakukan pengukuran kcsejajaran internal, 

karena bila slstem Sumber Daya Manusia sudah fokus pada implementasi strategi (kesejajaran 

ekstemal) atau dapat mengelola kesejajaran eksternal, maka kesejajaran internal cendenmg 

tidal< teljadi. 

Fokus pada kusejajaran internal lahih sesuai bila pcngakuran untuk suatu perusahaan 

tidal< mengadopsi perspektif strategi Sumber Daya Manusia. Pemiliban pengukumn 

kesejajaran (alignment) yang tepat akan membantu memahanti Human Resource deliverable 

mana yang dibutuhkan untuk menciptakan nilai dalam organisas~ yang juga sebaliknya 

menentuk:an elemen sistem Sumber Daya Manusia (leading indicator) yang harus saling 

dilakukan pengujian untuk mengbasitkan Human Resource deliverable. Pengukuran 

kesejajaran tertentu akan dihubungkan seeara langsung dengan deliverable tertentu dalarn 
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Scorecard. Menghubungkan kedua hal tersebut menekankan pada hubungan sebab akibat yang 

diperlukan untuk mendukung kontribusi Sumber Daya Manusia bagi kinerja perusabaan. 

Untuk menyeleksi pengukuran kesejajaran yang tepat harus memfokuskan pada 

elemen-elemen pada sistem Sumber Daya Manusia yang memiliki kontribusi signifikan pada 

Human Resource deliverable tertentu. Dalam hal ini akan berbeda bagi masing-masing 

perusahaan. ldentifikasi pengukuran ini memerlukan kombinasi pemahaman profesional 

Sumber Daya Manusia dengan pengetahuan tentang proses penciptaan nilai da1am perusahaan. 

Proses pengukuran kesejajaran merupakan proses "top down" (berdasrkan peta 

strategi), yang akan dapat mengidentifikasi Human Resource deltverable dan sebaliknya akan 

menentukan elemen tertentu dari sistem Sumber Daya Manusia yang membutuhkan 

kesejajaran (tidak ada standar pasti). Seperti pengukuran HPWS, pengukuran ekstemal Human 

Resource System Alignment dirancang untuk penggunaan da1am 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 basil atau outcome, tetapi lebih kepada merefleksikan keseimbangan 

(balance). 

Pengukuran Human Resource Efficiency terdiri dari dua jenis kategori : 

a. Pengukuran e:fisiensi inti (core efficiency), yang merepresentasikan pengeluaran 

Somber 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 kesejahteraan (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 

deliverable tersebut, terdiri dari : 

• Biaya per orang yang dipekerjakan 

• Biaya per jam pelatihan 

• Pengeluaran Sumber Daya Manusia bagi karyawan. 

5. Human Resource Deliverable 

Untuk mengintegrasikan Sumber Daya Manusia kedalam sistem pengukuran kinerja 

bJsnis, manajer barns mengidentifikasi hal-hal yang menghubungkan antara Sumber Daya 

Manusia dan rencana-rencana implementasi strategi perusahaan, Hal tersebut dlnamakan 

"Strategic Human Resource Deliverable" yang merupakan keluaran {outcome) dari Arsitektur 

Somber Daya Manusia yang akan me1aksanakan strategi perusahaan. Hal ini bertentangan 

dengan Human Resource Doables yang memfokuskan kepada efisiensi Sumber Daya Manusia 

danjumlah kegiatan. 

Human Resource Deliverable terdiri dari : 

• Human Resource Performance Driver, adalah kapabilitas atau asset yang berhubungan 

dengan orang (core people-related), misalnya berupa produktivitas karyawan dan 

kepuasan kerja. 

• Enablers Performance Driver, adalah yang memperkuatPeiforrnance Driver, misalnya 

berupa perubahan dalam slruktur reward memungkinkan adanya pencegahan daripada 

reuktif. Atau bila suatu perusahaan mengidontifd<asi produktivitas karyawan sebagai 
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inti Performance Driver, maka dengan melatih ketrampilan ulang (re-skil/ing} dapat 

menjadi Enablers Performance Driver. 

Jadi sebaiknya perusahaan memJoknskan pada dua hal diatas secara seimbang. 

Misalnya, jika banya memikirkan Sumber Daya Manusia yang memJoknskan kepada hal-hal 

yang enabler bagi Sumber Daya Manusia dalam perusahaan, tetapi juga memikirkan 

bagaimana suatu enabler Sumber Daya Manusia tertentu yang dapat memperkuat 

Performance Driver dalam hal operasional, pelanggan (customer), dan segmen finansial di 

perusahaan (non Sumber Daya Manusia ). 

Human Resource Deliverable adalah kontribusi penting dalam Sumber Daya Manusia 

untuk mengimplemen!asikan strategi perusahaan. Dalam hal ini, secara stratejik memfoknskan 

kepada tingk:ah Jaku katyawan. seperti rendahnya turn over. Pengukuran Human Resource 

Deliverable membantu untuk mengidentiftkasikan hubungan kausaJ yang unik dirnana sistem 

Sumber Daya Manusia menciptakan niJai (value) dalam perusahaan. 

Pemiliban pengukuran Human Resource Deliverable yang tepat tergantung kepada 

peran dimana Sumber Daya Manusia akan ditampilkan kedalam implementasi strategj. Human 

Resource Deliverable dapat berupa kapabiitas perusahaan~ kapabHitas tersebut akan 

mengkombinasikan kompetensi individual dengan sistem organisasi yang menambah nilai 

(value) melalui ran!ai nilai perusahaan. 

Pendekamn lain adalah dengan memJoknskan kepada pemahaman kapabilitas 

hubungan dengan orang (people-related capabilities) seperti kepemimpinan (leadership) dan 

flekaibilitas perusahaan. Karena hal ini mudah untuk dibayangkan bahwa kapabilitas itu dapat 

mempengaruhi kesuksesan perusahaan secara umurn. 
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Idealnya Human Resource Deliverable daJarn 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 Peiformance Driver Individual dalam peta strategi. Jadi dapat 

menghubungkan pengaruh deliverable melalui performance driver dan selanjutnya kedalam 

kineija perusahaan. 

Beberapa contoh pengukuran perfonnance driver : 

• Akses ke informasi bisnis untuk mempercepat pengambilan keputusan 

• Efektivitas berbagai informasi diantara departemen 
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BAB III 

OBYEK PENELITIAN 

III. 1. Gambaran Umum Perusahaan 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk berdiri pada tanggal 5 Juli 1968 dan berkedudukan di 

Jakarta dengan alamat JL Legen TB Simatupang No. I, Lingkar Selailm, Tanjung Barat 

Modal dasar yang dimiloo oleh parusabaan sebesar Rp. 3.800 miliar, serta modal ditempatkan 

dan disetorpenuh sebesar Rp. 953.8 miliar. Status kepemilikan PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

yaitu sebesar 65% dimiloo oleh Pemerintah Republik Indonesia dan sisanya sebesar 35% 

dimiliki oleh publik. Bidang usaba yang dilakukan oleh perusabaan adalab bergerak di bidang 

usaba pertambangan berbegai jenis baban galian serta menjalankan usaba di bidang industri, 

perdagangan, pengaugkailm dan jasa yang berkaitan dengan pertambangan berbagai jenis 

baban galian tersebut 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk adalah perusabaan pertambengan terdiversifikasi yang 

terintegrasi secara vertikal dengan orientasi ekspor. PT. ANEKA T AMBANG Tbk berkantor 

pusat di Jakarta dengan kegiatan operasi tersebar di kepulauan Indonesia yang kaya mineral, 

aktifitas perusabaan terintegrasi dari eksplorasi, penambangan. pengolahan. sampai pemasaran 

bijih nikel, feronikel, emas, perak, bauksit dan pasir besi. Konsumen PT. ANEKA 

T AMBANG Tbk adalab perusabaan terkemuka yang loyal dan memiliki hubungan jangka 

panjang dengan perusabaan. Area eksplorasi perusabann yang luas serta deposit perusabaan 

yang besar dan berkualitas tinggi menyebabkan PT. ANEKA TAMBANG Tbk menjalin 

ketjasama dengan perusabaan internasional dalarn usalra patungan untuk mengembangkan 

deposit yang ada menjadi tambang yang menghasilkan keutungan. PT. ANEKA TAMBANG 
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Tbk dibentuk di tahun 1968 melalui meJjer beberapa perusabaan tambang negara dengan satu 

komoditas. Hal initah yang menyebakan perusabaan hasil merjer dinamakan "ANEKA 

TAMBANG". 

Stuktur perusahaan relatif mudah dengan PT. ANEKA TAMBANG Tbk memiliki 

kepemilikan 100% pada dua entitas yang terkait dengan bidang pendanaan yalmi An tam 

Finance Limited (Mauritius) dan Antam Europe 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 Tbk pertama kali mencatatkan sabamnya di Bursa Efek 

Jakarta dan Bursa Efek Surabaya pada saat pemerintah menjual 35% kepemilikannya kepada 

publik. Pada tahun 1999, PT. ANEKA TAMBANG Tbk mencatatkan sahamnya dengan status 

Foreign~Exempt Listing di Bursa Efek Australia dan meningkatkan statusnya di bursa ini 

menjadi ASX Listing di tahun 2002. Pada tahun 2003, PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

melakukan penerbitan obligasi perdana berdenominasi do1ar Amerika rne1alui anak 

perusahaan di Mauritius, Antam Finance Limited. Obligasi ini dicatatkan di Bursa Efek 

Singapura. Saham PT. ANEKA T AMBANG Tbk diperdagangkan secara aktif di bursa dengan 

kepemilikan saham publik sebagian besar dipegang oleh lebib dari 200 investor institusi asing 

dari lnggris dan Amerika Serikat. 

Salah satu kekuatan kumpetitif PT. ANEKA TAMBANG Tbk adalah bauran produk 

dan jasa yang dimiliki yang terdiri dati feronikel, bijih nikel saprolit (kadar tinggi), bijih nikel 

limonit (kadar rendah), emas, perak, beukait, pasir besi, dan jasa pengolahan logam mulia. 

Bauran komoditas utama yang tetap sama selama l 0 tahun terakbir adalah feronikel, bijib 

nikel dan emas dengan knntribusi terbedap pendapatan di tahun 2005 masing-masing sebesar 

30%, 46% daa 18%. Bauran produk ini menstabilkan pendapatan perusabaan yang tergantung 

dari volatilitas harga komoditas. 
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Kekuatan utama perusahaau lainnya adalah opemsi PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

yang terintegrasi secara vertika.l, dari eksplorasi hingga pemasaran, sehingga membantu PT. 

ANEKA TAMBANG Tbk mengendalikan biaya serta memastikan tidak adauya gangguan 

pada proses prodaksi. Seiring dengan keinginan PT. ANEKA TAMBANG Tbk untuk 

meningkatkan kegiatan pengulaban, maka sebagian besar kegiatan penambangan kini telah 

dilakaksn oleh pihak ketiga. Meski demikian cadangan yang ada masih milik PT. ANEKA 

T AMBANG Tbk sehingga perusahaau tidak memiliki risiko barns membeli behan mentah dari 

pihak ketiga. PT. ANEKA TAMBANG Tbkjuga telah menunjUkkan kompetensi dalam setiap 

tahapan kegiatan, mulai dari penemuan tambang emas Pongkor oleh Unit Geomin, sarnpai 

dengan kemampuan untuk mempertahankan dan meuemakan konsumen loyal jangka panjang 

sehingga pada umumnya PT. ANEKA TAMBANG Tbk dapat menjual berapapun yang 

diprodaksi. Divisi Ernas, Nikel dan Eksplorasi telah memperoleh sertifikasi ISO untuk 

manajemen kuaHtas dan manajemen iingkungan. 

Sumber Daya Manusia menurut pandangan PT. ANEKA T AMBANG Tbk merupakan 

aset yang harus dikembangkan lebih jaah untuk mendakung kinelja perusahaan, oleh karena 

itu jika Sumber Daya Manusia dapat dikelola dan dikembangkan seoara baik maka 

implemenll!si terbadap sttategi yang telah ditetapkan perusahaau dapat terlaksana sesuai 

dengan harapan yang ingin dicapai oleh perusahaau. Dalam sub bab berikntnya, akan 

dilakakan penelitian terhadap kinerja Sumber Daya Manusia PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

yang berdasarkan kepada teori Human Resource Scorecard menwut (Becker, Huselid dan 

Ulrich, 2001). 
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Ill, 2,1)!jl!b Lapak;!h Humgn Resourcs Scoret:(l}'d PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

Hasil penelitian Japangan pada PT. ANEKA TAMBANG Thk yang diperoleb masih 

berupa data-dala mentab yang perlu diolah kembali agar dapat dihubungkan kedalarn langkah­

iangkah yang sesuai untuk melaksanakan Human Resource Scorecard, kemudian me!akukan 

urullm yang benar sesuai dengan langkah·langkab untuk melaksanakan Human Resource 

Scorecard mentll1lt (Becker, Huselid dan Ulrich, 2001 ). 

IlL 1. 1 Mendelinisikan strategi bisois secara jelas (C/e(l}'/y Define Business Slratew) 

Tujuan utama perusahaau adalah meningkatkan nilai pemegang saham seiring dengan 

bertumbuhnya usaha, guna menciptukan keuntungan yang berkelaujutan. Hal ini menjadi 

tujuan utama manajemen dan merupakan salah satu cara untuk merealisasikan vlsi perusabaan 

sebagai perusahaan pertambangan berstandar internasional yang memiliki keungggulan 

kornpetilif di pasar global. Hal ini berarti menjadikan PT. ANEKA T AMBANG Tbk sebagai 

perusahaau yang lebih besar dan lebih baik. PT. ANEKA TAMBANG Thk sebagai sebuah 

perusahaau yang Iebih besar, lebih proaktif, Iebih produktif, lebib berorient!Si pada rnasa 

depan, lebih mengbasitkan keuntungau, Iebih seimbang dan lebih kompetitif di pasar 

intemasional. 

PT. ANEKA TAMBANG Thk akan mencapai tujuan ini dengan memproduksi 

komoditas nikel, emas dan mineral induslri berkualitas tinggi dengau biaya rendah. Untuk · 

mempero!eh operasi yang menguntungkan dan berkelanjutan, perusahaan akan meningkatkan 

kesejahteraan karyawan dan memegang standar yang tinggi dalam hal kesehatan dan 

keselamatan kerja, konservasi lingkl.lllgan~ s.erta pengembangan masyarakat. 
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Selain menjalankan kegiatan usaba yang berkelanjutan, perusahaan juga bernpaya 

untuk menigkatkan nilai pemegang saham melalui usaha patungan dengan mitra strategis 

intemasional dan melihat kesempatan investasi yang tersedia sehingga perusahaan dapat 

tumbuh secara menguntungkan. PT. ANEKA T AMBANG Thk berencana untuk 

mengembangkan cadangan dan sumber daya mineral berjumlah besar, bauran produk yang 

rerdiversiflkasi serta operasi yang rerintegrasi secara vertikal yang dimilikinya untuk 

membangun perusahaan yang lebih besar dan lebih baik. 

Visi, misi, dan strawgi PT. ANEKA TAMBANG Thk adalah : 

• Visi PT. ANEKA TAMBANG Thk adalah: 

" Menjadi perusabaan pe:rtambangan berstandar internasional yang memiliki 

keunggulan kompelitif di pasar globel". 

• MisiPT.ANEKA TAMBANGThkadalah: 

l. Mengbasilkan prodnk-produk berkualitas tinggi yaitu nikel, emas, dan mineral lain 

dengan mengutamakan keselamatan dan kesehatan ke!ja serta memperhatikan 

kelestarian lingkungan 

2. Beropernsi secara eftsien (berbiaya rendab) 

3. Memaksimalkan sl!areholde:rs dan stakeholders value 

4. Meningkatkan kesejahteraan karyawan 

S. Berpartisipasi didalam upaya mensejabterakan masyarakat di sekitar daerah operasi 

pertambangan 
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PT. ANEKA TAMBANG Tbk akan mencapai tujuan utamauya yaitu penciptaan Dilai 

pemegang saham melalui peoingkatan skala dan nilai perusahaan. Hal ini dilakakan dengan 

cara mengimplementasikan strategi sebagai barikut : 

• Fokus pada bisnis inti. 

Direksi seringkali bertanya kepada diri sendiri, "Bagaimana kiia dapat memperoleb 

nilai yang maksimal melalui pemaufaatan cadangan yang dimiliki1" Pembangunan 

kekuatm perusahaan menjadi dasar untuk menjamin profilabilitas yang bersifat jangka 

panjang. Melalui maksimalisasi output produksi perusahaan dapat meningkatkan 

pendapatan serta menurunkan tingkat biaya. 

• Menciplakan pertumbuhan yang berkelanjutan 

Perusahaan berusaha untuk mempertahankan proyek-proyek pengembangan yang 

solid, aliansi strategis, akuisisi, serta peningkatan kualitas dan nilal cadangan dari hanya 

menjual bnban mentab dan beralih untuk lebih meningkatkan kegiatan pemrosesan. 

• Mempertahankan kekuatm keuangan perusahaan 

Melalui peningkatan pendapatan, perusahaan dapet memastikan kemampuan 

perusahaan untuk memenuhi kewajiban, mendanai pertumbuhan masa depan. serta 

memberikan imbal basil bagi pemegang saham melalui pembayaran deviden. 
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VIS! 
2010 

MISI 

D 
TEMA 

STRATEJIK 

PROPOSISI 
NILAI 

~~ Menjadi perusahaan pertambangan berstandar intemasional 
yang memiliki keunggulan kompetitif di pasar global" 

• Menghasilkan produk-produk berlrualiills 
tinggi yaitu nike1; emas, dan mineral lain 
dengan meogutaroakan keselamailln dan 
kesehailln kelja serta memperbatikan 
kelestarian lingkungan 

• Beropernsi secara efisien {berbiaya 
rendah) 

• Maroaksimalkan shareholders dan 
stakeholders value 

• Meningkatkan kesejahteraan karyawan 
• Berpartisipasi didalam upaya 

mensejahterakan masyarakat di sekitar 
daerah operasi pertambangan 

• Tema 1 (2005 - 2006) : Membangun 
kembali bisnis inti dengan kinetja 
operasional terbaik 

• Tema 2 (2007 - 2009) Mencipillkan 
bisnis inti dan rneningkatkan 
pertumbuhan pendapatan dengan intimasi 
konsumen 

• Tema 3 ( 2010 dan selanjutnya): Inovasi, 
pertumbuhan pendapilln dalam pasar 
global dan menjadi perusahaan 
perillmbangan berStandar internasional 
yang memiliki keunggahm kompetitif di 
pasar global 

• Produk 
• Kualitas 
• Wuktu pengiriman 
• Citra 
• Hubungan 

(Swcbcr: Dhisi Sumbcr Dayn Mlinus:!B PT ANBii:A T AMBANG Thl::) 

Gamhar3.1 
Jabaran Visi, Misi, dan Nilai PT. ANEKA TA.\.IBANG Tbk 
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III. 2. 2 Membangun kasus bisnis untuk Sumber Daya Manusia sebagai sebuah modal 

stratejik (Build a Business case fot Human Resource as a Strategic Asset) 

PT. ANEKA TAMBANG TBk memandang sumber daya manusia sebagai aset utama 

dan seperti halnya sumber daya lalnoya, sumber day a man usia harus dikembangkan lebih jauh. 

Untuk meningkatkan pengembangan SDM perusuhaan, peda tahun 2005 PT. ANEKA 

TAMBANG TBk membeumk Pusat Pembelajaran (Learning Centre) yang bertanggungjawab 

diantaranya menyusun master plan pengembangan SDM dan menyusun program pelatihan 

dan pengembangan bagi karyawan. 

Menurut Becker, Huselid dan Ulrich (2001), didalam membuat kasus bisnis perlu 

dilakukan penelitian untuk mendukung rekom.endasi perumusan kasus tersebut. Suatu 

penelitian yang dilakukan melalui survey kepada 2,800 pernsuhaan ditemukan babwa sistem 

k:erja yang berlcinerja tinggi mempunyai pengaruh yang positif dan kuat terhadap kinerja 

keuangan pernsabean. 

Dalam laporan keuangan PT. ANEKA TAMBANG Thk tahun 2006, perusabaan 

melakukan perbandingan kinerja keuangan dengan ernpat puluh perusaba.an global dan 

perusabaan pertambangan di Indonesia. 

• iopililiito!l.ll • 
Compa~4es _ 

' -lndofleStan' -.. ; ·, '' '. 1.! ... - '. 
. .. 

Min log 
Companies 

Debt to Equity 25'16 36% 43% 

(Sumbcr. Lopo[lll! K~ PT ANEKA TAMBANG Tbk Uh+.m 2006) 

Tabe.l3.1 

Anfanl 

Perbandingan Kinerja Keuangan PT. ANEKA TAMBANG TBk dengan 46 Peru9ahaan Global dan 
Perusahaan Pertambangan di Indonesia 

44 

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



Kemudian) perusahaan melakukan perbandingan kinerja keuangan secara rata~rata 

selama sepuluh talrun (Tahun 1996-2005) dengan perusahaan pertambangan di Australia dan 

perusahaan pertambangan di Indonesia. 

O.bttn Equity 

Tabel3.2 

• ,.w .... ~< "''~·~···•'"'"'' 

_-:~!~~~$-lit~_;:: 
··-------~_lle~~.--, .;:-,:-• 

15% 

17% 

137% 

An tam 

11!'11'> 

""' 

Ptrbandinpn Kinerja Keuangan PT. ANEKA TAMBANG TBk dengan Perusahaan Pertambangan 
AmtraJia dan Indonesia 

Dalam membangun kasus bisnis untuk Sumber Daya Manusia pada PT. ANEKA 

TAMBANG Tbk, ukuran dalam Balanced Scorecard juga menjadi pengaruh bagi pencapaian 

hasil kinruja perusahaan yang diukur oleh ernpat perspektif: 

1. PerspektifKcuangan 

2. Perspektif Pelanggan 

3. PerspektifProsesBisnis Internal 

4. PerspektifPembelajaran dan Pertumbuhan 
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• Perspektif Keuangan 

Area Hasil Kunci Uknran Kinerja 

1. Pertumbuhan Kompetitif 

Meningkalkan kinerja unwk Pertumbuhan penjualan 
bersaing dengan meningkatkan (dalam US S) 
penjualan dan unlllk menjaga 
stabilitas prospek pertwnbuhan. Pertumbuhan pendapatan sebelum 

pajak 

2. Pertumbuhan Produktirrtas 

Meningkalkan produktffitas aset dan Pertumbuhan produktifitas aset 
karyawan dcnpn utilisasi seluruh 
S1ll11bet daya perusahwm. 

Pertumbuhan ptoduktifitas 
karyawan 

3. Pertumbuhan Efisiensi 

Meningkatknn efisiensi aset Penjuaian terhadap total 
perus>haan dengan menjaga perturnbuhan aset 
peningbta.n nilai secua st.Wil dari 
penjualan seluruh komoditas 
perusahaan 

4. OJ)ffat:ing J:..,ewrage 

Meningkalkan ki.nerja unlllk Modal ketja terhadap total aset 
memenuhi kewajiban jangka pendek 
dan jangka panj:mg dengan 
optimalisasi strukur keuengan 

Tabel3.3 
Pen:pektif Kmangan Balanttd Scoruard 

Pr.ANEKA TAMBANGTBk 

Target 

SBU 

% 19.5.5-% 

% 40.14% 

% 55.09% 

% 21.04% 

% 20.91% 

% 21.30% 
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• Perspektif Pelanggan 

Area Hasil Kunci Ukuran Kinerja 

1. Kepuasan Pelaneean 

Unruk rnemastikan hubungan yang Survei kepuasan pelanggan 
telah berlangsung dengan konsumen 
dengan menghasilkan produk sesuai 
dongan yang dipesan oleb 
konsumen. 

Keluhan pelanggan 

2. Penelitian Pasar 

Untuk rnemperoleh data dan Frekuensi terhadap survei pasar 
informasi rerl>aru mengenai tron 
pasar, produk, l""' dan aktifitas 
kompetitor. 

3. Jangkauan Pasar 

Untuk mengurcmgi resiko pasar Persentase peningkatan 
dengan menjaga diversifikasi pasar perturnbuhan penjuaJan dalam pasar 
dan fokus kepada kesempal.an untuk yang telah ada 
masuk kedalam pasar baru selain 
pasar di Asia. 

(Surnber: Divisi SurnberDnyP Mnnusin.PT ANEKA TAMBANGTbk) 

Tabel3. 4 
PerspektirPelanggan Balanced Scorecard 

PT.ANEKA TAMBANGTBk 

Target 

SBU 

% • Demjat kepuasan 
(NiOre=lOO%) 

% • Derajat kepuasan 
(FeNi = 100 %) 

w • Kualitas keluhan 
a • Penyampaian 
k keluhan 
t 
u 

w 
a MinimWl survei per 
k tahun adalah 2 kali. 
t 

u 

% HGNi= 1.6% 

% LGNi =82.5 

% FeNi=l.O% 
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• Perspektif Proses Bisnis Internal 

Area Hasil Kunci Ukuran Kinerja 

1. Keuatungan Kompantif 

Untuk menja.ga dan mcningkatkan Target produksi WMT(OOO) 
keuntungan kompamtif dengan cam 
sebagai produsen d- biaya WMT(OOO) 
rendah secam efisien dan 
pengs,unaan sumber daya 
perusahaan secara produktif. TonNi 

Produksi dalRm ton per WMT/orglhr 

koryawan 
T.Ni/orglhari 

Kwh/ton material kering Kwh!TDM 

Faktor beban % 

Pengu~angan biaya (Jutaan Rupiah): 

1. Penurunan konsumsi bahan bakar pabrik 

2. Fenurunan MH terhadap industri 

3. Penggunaan batu bam pads. RD l 

4. Penurunan biaya pemeliharaan di Gebe 

S. OptimaHsasi slstem shift di Gebe cPL 

6. Penurunan biaya KPO di Gebe 

(Surnber: DhuiSumbcJDA}'DMmusii.IPT .ANEKA TAMBANGTbk) 

Tabel3.5 
Penpektif' Proses Bimis Internal Balaru::ed ~l)t«ard 

PT. ANEKA T Al\IBANG TBk 

Target 

SBV 

HGNi Ore=3350 

LGNiOre""'1100 

FeNi= 10300 

NJOre=49 

FeN! =2.0 ton 

FeNi=520 

FeNi load fuct:or"' 88 

11295 

2000 

700 

3000 

1000 

700 

3395 
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• PerspektifPembelajaran dan Pertumbuhan 

Area Hasil Kunci Ukuran Kinerja 

1. KeabJian dan Kompetensi I{aryaw.an 

Untuk mengembangkan keahlian 
dan kompetensi kmyawnn sesuai 
rencana dan pengembangan yang Ptoses pelatihan per karyawan % 
sela.ms dengan pencapaian tujuan 
perosahaan, 

2. Integrasi TelmoJogi lnfurmas:i 

Untuk """''!•mllanJll<an. 
mengimplementui. """ men jags. 
teknoJogi infotlll.aSi untuk Proses pelatihan per lcwyawan % 
meninglmtkan proses infoonasi dan 
maksimalisasi kemampuan, ltinerja, 
dan produktiotas ~<myawan, 

3. Efl.!lien, Produktif, dan Motivasi Karyawan 

Untuk me:nge:mbangkan, 
mengimplemenw.i, dan menjnga 
teknologi infonnas.i untuk Proses pelatihan per karyawa11 % 
meningkatkan proses infctrmasi dan 
maksimalisasi kernampuan, kinel)a. 
dan produk1ifitas karyawan, 

Tabel3. 6 
Perspektit'Proses Pembelajaran dan Pertumbuhan Balanced Scorecard 

PT. ANEKA TAMBANG TBk 

Target 

SBU 

6% 

100% 

85% 
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III. 2. 3 Mendptakan Peta Strategi (Create Strategy Map) bagi Sumber Daya Man usia 

Peta Slrategi yang diciptakan untuk Sumber Daya Manusia pada PT. ANEKA 

TAMBANG Thk meliputi empat perspektif: 

1. Perspektif Keuangan 

2. PerspektifPelanggan 

3. PerspektifProses Bisnis Internal 

4. PerspektifPembelajaran dan Pertumbuhan 

Peta Strategi ini merupakan turunan dari empat perspektif Balanced Scorecard utama 

perosahaan, kemudian dikembangkan lebih lanjut dan diolah kembeli oleh Direktur Sumber 

Daya Manusia dan Manajer Sumber Daya Manusia agar dapat tercipta suatu keselarasan yang 

baik untuk penciptaan Peta Strategi bagi SDM PT. ANEKA TAMBANG Tbk. Lebih lanjut, 

Peta Strategi bagi Sumber Daya Manusia dapat dilihat pada (Gambar 3. 2) halaman 

berikutnya. 
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• 

~ -

• Non Operating Cost 
• Household office maintenance cost 
• Health Affair aJSI: 
• Remune-ration cost 

• # of complaint from Internal organization I year 
• # of complaint from other lnstib.Jtion 1 year 

Recruitment 

• Lead time of 
fulfillment-
& replacement 

Perfonnarce 
Appraisal 

._::~·:-,,. ,-·,nt';:o.:. 
' -',;. - (i ·. i ':: .. 

• Net Profit 

Development 

• # promotion lyr 
• # transfer I yr 

'\ 

f!/A 
•MVA 

General 
Affair 

Retirement 

• # of case dispute 
from retrenchment 
orocess 

• Training days I 

• Revenue I Employee 
• Net Profit I 
Employee 
• Asset/ Employee 

• Organization Climate Index (survey) 
(Include: Employee Satisfaction Survey, 
Reward System Satisfuctlon) • % position grade meets to competencies 

• % of on-time and Accurate HR & GA reporting 
• % Implemented knowledge sharing 

• % of on-time and Accurate HR & GA deployment 

Gambar3. 2 
r eta Stralegi PT. ANEKA T AMBANG Tbk 
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Ill. 2. 4 Mengidenlifikasi Human Resource Deliverab/es dalam peta strategi (Idenl{ly 

Human Resource Deliverabhls wlihm The Strategy Map) 

Identiftkasi Human Resource De/tverables parla PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

me!iputi dua bagian dari Peta Strategi yang Ielah dibenluk, yaitu Human Resource 

Peiformance Driver dan Human Resource Enabler. Human Resource Deliverab/es yang telah 

diidentifikasi merupakan indikator·indikator yang terbentuk dari Peta Strategi yang telah 

diciptakan sebelumnya, namun tidak selorub Human Resource Deliverables diambil dari Peta 

Strntegi. 

Melainkan adalah pengembangan lebih Janjut yang dilakukau oleb Direktur Sumber 

Daya Manusia dan Manajer Sumber Daya Manusia, karena tidak seluruh indikator tersebut 

dapat dimasukkan sebagai indikator di dalam Peta Strntegi, dan Peta Strategi hanya menjadi 

sebuah dasar dalam pembentukan Human Resource Deliverables pada PT. ANEKA 

TAMBANGTbk 

Untuk Jebihjelas, Human Resource De/iverabies dapat dilihat sebagai berikut: 

1. Peta Strategi, terdirj dari de)apan i.ndikator Human Resource Peiformrmce Driver: 

• IP: %Current HR Program Implemented 
• IP: HR System Aligmnent Score 
• IP: % of GA Assets Utilization 
• IP: GA Service Level Index (Internal) 
• IP: Comply to Industrial Relation Regulation 
• IP: Comply to CLA {PKB) 
• LG: Training Days/Employee 
• LG: % Position grade meets to Competencies 
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2. Peta Strategi, terdiri dari dua puluh satu indikator Human Resource Enabler : 

• %of Completion Recruitment Policy & Implementation 
• % of Comdev & BL Effectiveness 
• Sales Volume 
• Sales!Employeess 
• NetMargiu 
• Production Volume/SBU/Product 
• Organization Climate Index 
• % ofHR Composition Best Practices 
• Strategic Project Achievement Ratio 
• %of Implemented IT Networking System 
• %of Completion IT Policy 
• K3 Score 
• GCGScore 
• 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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III.l.S Kemitraan antara Arsitektur Sumber Daya Manusia dan Human Resource 

Deliverable$ (Align tlze Human Resaurce Architecfllre with Human Resource 

Deliverable$). 

Kemitraan antara Arsitektur SDM dan Human Resource De/iverables 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 balnya sumber daya laiunya, sumber daya manusia harus dikembangkan lebih jauh. 

Untuk moningka1kan pengembangan SDM perusahaan, pada tahun 2005 PT. ANEKA 

T AMBANG TBk membentuk Pusat Pumbelajaran (Learning Centre) yang bertanggung jawab 

diantaranya menyusun master plan pengembangan SDM dan menyusun program pelatihan 

dan pengembengan bagi karyawan. 

Manajemen PT. ANEKA TAMBANG, mengbarapkan kepada para karyawannya agar 

tidak hanya bekeija yang berorientasi kepada basil dari bisnis perusahaan saja, telapi juga 

membentuk kepribadian sehari-hari sesuai dengao nilal yang telah ditetapkan oleh perusahaan. 

2. Sistem Manajemen Kincrja 

Sistern Manajernen Kinerja Karyawan pada PT. ANEKA TAMBANG Tbk, adalah 

suatu proses untuk menciptakan pemahaman mengenai ; 

• Apa yang harus dicapai 

• Bagaimana cara untuk mencapai 

• Pendekatan untuk mengarahkan karyawan yang dapat meningkatkan profitabilitas dari 

pencapaian sukses 
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Sistem ini memberikan arab yang jelas lerhadap basil hingga level bo/lom-line 

perusahaan. Sistem ini juga memberikan motivasi terbadap lingkungae perusahaan yang 

berbubungae dengan kineija, yaitu berupa pandangae yang jelas, standar, tanggaeg jawab, 

reward, fleksibilitas, dan semangat seluruh tim. 

Keuntungan yang dapat dicapai dari manajemen lcineJja : 

• Karyawan yang selaras dengae pekeijaan 

• Karyawan yang semangat delam pekerjaan 

• Karyawan yang kumpeten untnk melaksanakan pekeljaan 

• Karyawan yang secara tepat diberikan reward dan dlketahui oleb seluruh karyawan 

lain. 

3. Perilaku karyawan yang stratejik 

Kompetensi (competency) menurut PT. ANEKA TAMBANG Tbk adalah serangkaian 

slfat-sifit~ motif, perilaku, dan nllai-uilal yang apabila digabung dan dlkelola dengan baik 

akan mampu menciptakan unjuk kerja optimal dalam jangka panjang. Sasaran kompetensi 

ada1ah sasaran yang berupa perilaku pegawai yang diperlukan untuk mencapai sasaran basil 

dan dibuat berdasarkan model kompetensi dari kelompok jabatan bidang pekerjaan tempat 

pegawai bakerja. Model kompetensi (competency mode[) ada lab tipe kompetensi yang 

ditentakan berdasarkan kelompok jabatan yang memuat level kempetensi yang dibuat 

berdasarkan jenjang manajemen atau organisasi. 

Sltllaran basil dibuat dengan langkah-langkah sebagai berikut : 

• Sasaran basil dirumuskan melalui diskusi tentang target yang skan dicapai, dan untnk 

mencapainya, dilakukan negosiasi mengenai sumber daya yang diperlukan, 
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• Jumlah sasaran basil adalah sebanyak 4 (em pat) sampai dengan 6( onam) huah sosuai 

dengan tugas-tugas yang dilaksanakan, dan basil ketia yang dicapai berdasarkan uraian 

jabatan, prosedur operasi standar. 

• Sifat sasaran basil adalah memenuhi kriteria specific, measureab/e, achieveable, 

relevant, dan time-line, alau disingkat dengan SMART, yang dijabarkan sebagai 

berikut: 

a. specific (spesifik): sasaran yang dirumuakan barus jelas atau berkaitan dengan apa 

yang hams dieapai pada suatu periode tertentu, dan berhubungan dengan uraian 

jabetan, dan atau SOP 

b. measureable (dapal diukur): sasaran harus dapat diukur berdasarkau parameter atau 

tolok ukur yang obyektif 

c. achievable (dapat dicapai): sasaran harus bersifat realis!ik, menantang dan 

memotivasi (strereh target) 

d. relevant (relevan): sasaran harus sesuai dengan kebutuban organisas~ dan sesuai 

dengan visi, misi, dan strategi perusahaan, serta merupakan turunan dari tujuan 

perusahaan 

e. time~Jine: sasaran harus teljadwal dan terencana dalam program yang memiliki 

dimensi waktu yang jelas. 

Sasaran kompet<:nsi dibuat melalui langkah-langkah sehagai berikut. 

• Penetapan sasaran komperensi berdasarkau model kompatensi dari kelompokjabatan. 

• Jika sudah ada basil asesmen, penulisan sasaran kompetensi dilakakan melalui diskasi 

olah atasan dan pegawai dengan mempertimhangkan basil asesmen tersebut. 
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• Apabila belum diperoleh basil asesmen, penulisan sasaran kompetensi dilakukan 

melalul diskusi oleb atasan dan pegawai dengan mempertimbangkan basil pengamatan 

atasan terlladap kompetensinya. 

Sasaran besil dan sasaran kompetensi dituangkan di dalam Lembar Unjuk Kerja (L UK) 

dengan ketentuan sebagai berikut: 

• Sasaran besi! dan sasamn kompetensi yang Ielah disetujui oleh atasan dan pegawai 

dituangkan ke dalam kolom-kolom yang tersedia di LUK 

• LUK pegawai wajib ditaodataogani oleh atasan dan pegawai yang bersangkutan. 
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Model kompetensi (competency model) PT. ANEKA TAMBANG Tbk dapat 

digambarkan sebagai berikut : 

• Achievement 
Orientation 

• Customer Service 
Orientation 

• Integrity 
• Self Confidence 

(Sumbcr: Divisi SumbcrDayo Man usia PT ANEKA TAMBANG Thk) 

Gambar3.3 
Model Kompeteu.9i PI'. ANEKA T AMBANG Tbk 
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Ill. 2. 6 Merancang Sistem Pengukuran Kinerja Sumber Daya Manusla 

(Design The Sllategic Human Resource Measurement System) 

Dalam merancang Sistem Pengukuran Kine!ja Sumber Daya Manusia pada 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk, dibutuhkan penggabungan dari indikator-indikator Human 

Resource Performance Driver dan Human Resource Enabler. Gabungan indikator tersebut 

se!anjutnya dikembangkan kembati untuk di!akukan pengukuran yang sesuai oleh Direktur 

Surnber Daya Manusia dan Manajer Sumber Daya Manusia. Kemudian, Direktur Sumber 

Daya Manusia dau Manajer Suruber Daya Manusia menentukan ukuran yang sesnai dengan 

jenis-jenis indikator tersebut (yaitu terdiri dari satuan, bobot dau target), dan selanjutnya 

diberikan peni!aian. 

Sete!ab pengukunm kinerja Surnber Daya Manusia selesai dilakukan, se!anjutnya 

Direktur Sumber Daya Manusia akan bertanggang jawab untuk menyampaikan atas basil 

laporan pengukuran kinerja Sumber Daya Manusia tersebut kepada Komisaris Perusahaan 

PT. ANEKA T AMBANG Tbk, dan !aponm tecsebut akan dibabas kemba!i dalam Rapat 

Direksi Tahunan dengan para Komisaris dan para Direksi lainnya. 

Bentuk dari Sistem Pengukuran Kinerja Sumber Daya Manusia PT. ANEKA 

TAMBANG Tbk dapat dilihatpada ba!aman selanjutnya, (Tabel3. 7). 
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111.2.7 Melaksanakan Manajemen Pengukuran Kinerja Somber Daya Manusia 

(Implement Management by Measurement) 

Untuk melaksanakan manajemen pengukuran Human Resource Scorecard, 

PT. ANEKA T AMBANG Thk melakukan beberapa tahapan : 

• Periode pengukuran adalah bulan Januari sampai dengan Desember yang terdiri 

atas sildus tahap perencanaan unjuk keija, tabap pembimbingan unjuk kerja, tahap 

peninjauan unjuk keija, dan tahap penilaian unjuk keija. 

• Tahap perencanaan unjuk keija dilakukan pada awal Januari, yaitu setiap atasan 

mempersiapkan dan merumuskan rencana unjuk keija pegawai di lingkungannya. 

• Tahap pembimbingan unjuk keija dilakukan setelah tahap perencanaan selesai 

sampai dengan sebelum tahap penilaian unjuk kerja dilakukan, yaitu antarn Januari 

sampai dengan Desember setiap atasan memberikan araban, petunjuk, contoh­

contoh, dan atau cara-cara untuk melakukan pekeijaan dan memberikan nasihat 

atau jalan keluar kepada pegawainya di dalam menghadapi persoa1an pekeijaan. 

• Tahap peninjauan unjuk keija dilakukan pada awal Juli, yaitu setiap atasan dan 

pegawainya melakukan peninjauan atas unjuk kerja yang telah dicapai pada 

pertengaban tahun. 

• Tahap penilaian unjuk kerja dilakukan pada akhir Desember, yaitu setiap atasan 

melakukan penilaian basil akhir unjuk kerja pegawai yang ada di lingkungannya. 
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BABIV 

EVALUASI dan PEMBAHASAN 

IV. I Gambaran Umum 

Evaluasi dan pembahasan mengenai penerapan Human Resource Scorecard yang 

diterapkan oleh PT. ANEKA TAMBANG Tbk akan dibabas dalam bab ini, kemudian 

melakukan penelusuran lebih lanjut mengenai kaitan antara teori Human Resource Scorecard 

dengan praktik Human &source Scorecard yang telab dite~:apkan oleb PT. ANEKA 

TAMBANG, Tbk. 

IV. 2 Evaluasi Penerarum Hgwo.n BesgurceScorecardPT. ANEKA TAMBMjG Tbk 

IV. 2. 1 Evaluasi Strategi Bisnis 

Sub bab ini merupakan eva1uasi penerapan Human Resource Scorecard yang 

mengbnbungkan antara teori Human Resource Scorecard (Sub bah IL3.5.1, halaman 25) 

dengan praktik di PT. ANEKA TAMBANG Tbk yang merupakan (Sub bab llL2.1, 

halaman 40). 

Langkab pertama untek menentekan Human Resource Scorecard, PT. ANEKA 

T AMBANG Tbk telab melaksanakan penjabaran tujuan utama perusahaan, kemudian 

dilanjutkan kedalam penjabaran visi, mis~ tema stratejik, dan nilai yang dibutuhkan oleh 

Sumber Daya Manusia perusahaan agar mereka memahami peran mereka sebagai Sumber 

Daya yang sangat bemilai bagi kelangsungan hidup perusahaan, dan dapat dengan mudah 

mengetahui tindakan apa saja yang perlu dilakukan untek meneapai sasaran yang diingiukan 
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perosahaan, dan bagi perusahaan dapat mengetahui bagaimana mengukur keberhasilan dalam 

mencapai sasaran tersebut. 

Penjabaran visi, mis~ tema stratejik dan nilai telah digambarkan pada Bab ill balaman 

43 (Gambar 3J), dimana pada gumbar tersebut diberikan rincian secarajelas apa saja yang 

akan dilakukan oleh PT. ANEKA TAMBANG Thk pada sal!! ini hingga tahun-tahun 

mendatang. PT. ANEKA TAMBANG Tbk mempUllyai visi yaitu menjadi pernsahaan 

pertambangan dengan standar intemasional dan memiliki keunggutan kompetitif di pasar 

global. Untuk mewujudkan visi tersebu~ perusahaan kemudian mengembangkan kedalam lima 

misi perusahaan yaitu dengan cara menghasilkan produk pertambangan yang berkuatitas, 

beruperusi secara efisien, memuksimalkan nilai pemegang saham dan pemegang kepentingan, 

meningkalkan kesejahteraan karyawan, dan berpertisipasi dalam upaya mensejahterukan 

masyarakat di sekitar daerah operasi pertambangan. 

Selanjutnya setelah visi dan misi dijabarkan, langkah selanjutnya yaitu menentukan 

tema slratejik perusahaan. Tema slratejik ini adalah fokus apa yang ukan ditentukan oleh 

perusahaan, dimana tema stratejik ini terdiri dari tiga tema, Tema stratejik pertama yaitu 

(tahun 2005-2006) mernbangun kembali bisnis inti, tema slratejik kedua (tahun 2007-2009) 

yaitu menciptakan bisnis inti dan meningkatkan pertumbuhan pendapatan dengan intimasi 

konsumen, dimana saat ini tahun 2008 maka tema slratejik ini yang sedang difokuskan oleh 

perusahaan. Tema stratejik ketiga (tahun 2010- dan selanjutnya) adalah melukukan inovasi, 

memperbesar pendapatan dalam pasar global dan menjadi perusahaan pertambangan yang 

berstandar internasional dengan keunggulan kompetitif di pesar global. 

Jadi, langkah pertama dalam meluksanakan evaluasi penerapan Human &source 

Scorecard, PT. ANEKA TAMBANG Tbk telah meluksanukan sesuai dengan teori yang 

dikemukakan oleh Betiker, Huselid, dan Ulrich (200 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 evaluasi penerapan Human Resource Scorecard yang 

mengbubuagkan antara teori Human Resource Scorecard (Sub bah ll.3.5.2, halaman 25) 

dengan praktik di PT. ANEKA TAMBANG Tbk yang merupakan (Sub bab lll.2.2, 

halaman 44). 

Langknh kedua untuk menentukun Human Resource Scorecard, PT. ANEKA 

TAMBANG Tbk mengembangkan sebuah kasus bisnis pada Somber Daya Manusia 

perusahaan, dimana perusahaan memandang Somber Daya Manusia sebagai aset yang sangat 

bernila~ dan dibutuhkan pengembangan lebih jauh dengan membuatuk Pusat Pembelajaran 

yang digunakan untuk proses pengembangan dan pelatilian karyawan. 

Langkah selanjutnya dilanjutkan dengan perhandingan kinerja keuangan PT. ANEKA 

TAMBANG Tbk dengan perusahaan iuar negeri dan perusahaan dalam negeri, dimana pada 

perbandingan tersebut PT. ANEKA TAMBANG Tbk menempati posisi diatas rata-rata pada 

industri pertambangan. Kinerja keuangan tersebut digunakan untuk menunjukkan sukses atau 

tidaknya perusahaan dalam roelaksanakan implementasi strategi secara efektif~ dan sistem 

keJja yang berkinerja tinggi mempunyai pengaruh yang positif dan kuat terhadap kinerja 

keuangan perusahaan. Dengan adanya penelitian tersebut, berarti PT. ANEKA T AMBANG 

Tbk telah sukses dalam melaksanakan implementasi strategi secara efektif. 

Kemudian, untnk membangun kasus bisnis untnk Sumber Daya Manusia pada 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk, ukuran daiam Balanced Scorecard juga menjadi pengaruh 

bagi pencapaian basil kine!ja perusahaan yang diukur oleb empat perspektif, yang ditunjukkan 

pada Bah lll halaman 43-46 (Tabel3. 3, Tabel3. 4, Tabel3. 5, Tabel 3. 6): 
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Ukuran yang terdapat dalam Balanced Scorecard menjadi sebuah dasar terhadap 

langkah selanjutnya dalam menciptakan Peta Strategi dan untuk menentukan Human 

Resoource Deliverabes yang diciptakan oleh Peta Strategi, meskipun tidak seluruh indiklltor 

Human Resoource Deliverabes tercipta dari Peta Strategi melainkan basil pengembangan lebih 

Jan jut oleh Direktur dan Mana jet SDM PT. ANEKA T AMBANG Tbk. 

Oleh karena itu, Balanced Scorecard menjadi bal sangat pentiag disini yang betperan 

sebagai pedoman untuk melaksanakan konsep Human Resource Scorecard. Dimana konsep 

Human Resource Scorecard tidak dapat berdiri sendiri tanpa adanya knnsep dasar Balanced 

Scorecard. Dengan demikian, dengan adanya konsep Human Resource Scorecard dan 

pengembangan suatu kasus bisnis mengenai SDM, maka kinerja SDM yang selarna irri tidak 

berwujud dan tidak dapat diakur menjadi suatu hal yang dapat diakur dan berwujud bagi 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk. 

Jadl, la.ngk:ah kedua dalam melaksanakan evaluasi penerapan Human Resource 

Scorecard, PT. ANEKA TAMBANG Tbk telah melaksanakan sesuai dengan teori yang 

dikllmukakan oleh Becker, Huselid, dan Ulrich (2001). 
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IV. 2. 3 MeDciptakan Peta Strategi (Create Strategy Mop) 

Sub bab ini merupakan evaluasi penerapan Human Resource Scorecard yang 

menghubungkan antam teori Hum(1}1 Resource Scorecard (Sub bab IIJ.5.3, halaman 26) 

dengan praktik di PT. ANEKA TAMBANG Tbk yang merupakan (Sub bab lll.2.3, 

halaroan 50). 

Peta Strategi yang diciptakan oleh PT. ANEKA T AMBANG Tbk merupakan turunan 

dari Balanced Scorecard utama, kemudian dikembangkan oleh Direlctur SDM dan para 

Manajer SDM dalam perusabaan. Sehingga sesuai dengan teori yang dikemukakan oleh 

Beckar, Huselid, dan Ulrich (2001), dimana disarankau kepada para eksekutif dan manajer 

pernsahaan untuk membangun peta sttategi yang mewakili rantai nilai peda perusahaan. 

Peta Strategi yang diciptakan bagi SDM perusahaan meliputi dari empat perspektif 

Balanced Scorecard yang dapat dilibat pada Bab Ill halaman 51 (Gam bar 3. 2). Peta Strategi 

yang diciptakan oleb perusahaan berisikan peiformance driver yang saling berbubungan 

diantara empat perspektif tersebut, sehingga dapat memberikan kepastian bagi perusahaan 

untuk melaksanakan implementasi strategi. 

Sebingga 1angkab ketiga dalam meJaksanakan evaluasi penerapan Human Resource 

Scorecard, PT. ANEKA T AMBANG Tbk telah melaksanakan sesuai dengan teori yaug 

dikemukakanoleh Benker,Huselid, dan Ulrich (2001). 
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IV. 2. 4 Mengidentifikasi Human Resource De/lverables dalom pcta strategi (Idenlif.y 

Human Resource Deliverables within The Strategy Map) 

Sub bah ini merupakan evaluasi penerapan Human Resource Scorecard yang 

menghubungkan antara teori Human Resource Scorecard (Sub bab ll.3.5.4, halaman 27) 

dengan praktik di PT. ANEKA TAMBANG Tbk yang merupakan (Sub bab Ill.2A, 

balaman 52). 

Identiflkasi Human Resource Deliverab/es dalam peta strategi yang diciptakan oleh 

PT. ANEKA T AMBANG Tbk meliputi Human Resource Peiformance Driver dan Human 

Resource Enabler, yang dapat dilihat ·pada Bab ill halaman 52-53. Human Resource 

Peiformance Driver yang ditentukan oleh perusabaan terdiri dari delapan indikator dan 

Human Resource b"11abler terdiri dari dua puJuh satu indikator. 

Delapan indikator Human Resource Performance Driver tercipta dari perspektif proses 

internal dan perspektif pertumbohan. Dahuo praktik yang dilakukan o!eh PT. ANEKA 

T AMBANG Tbk, indikator proses internal dan pertumbohan dibentuk oleh Manajer SDM 

dengan meogembangkan program pengemhangan karyawao dengan memperhatikan herapa 

nilai yang akan diberikan seiring dengan program berjalan. Dahuo program pengembangan 

karyawan tersebut terdiri dari jumlah waktu program pelatihan untuk jenjang karir, dan 

program perilakn karyawan. Program tersebut dilaksanakan dengan tujuan meningkaikan mutu 

SDM perusahaao, jika mutu SDM dapat terns ditingkatkao maka kontribusi SDM bagi 

perusabaan menjadi suatu hal yang sangat penting yang belJleran bagi kemajuan dan 

kelaogsungan hidup perusabaan. 
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Penilaian kinelja SDM PT. ANEKA TAMBANG Thk juga diukur terhadap kinerja 

SDM perusahaan lain dan regulasi standar da1am industri pertambangan. Penilaian tersebut 

untuk menunjukkan hahwa apakah kineija SDM perusahaan lebih baik atau buruk terbadap 

perusahaan lain dan menunjukkan bahwa apekah implementasi strategi telah dilaksanakan 

secam efeklif seiring dengan peningkatan kinerja SDM perusahaan 

Indikator Human Resource Enabler, merupakan penunjang Human Resource 

Performance Driver yang digunakan olah perusahaan untuk meningkatkan kualitas SDM 

dengan eara memberikan kebijakan-kebijakan dalam hal proses rekrntmen dan implementasi, 

perlindungan llak SDM, asnransi tenaga kelja, proses reward yang seluruhnya kebijakan 

tersebut diberikan oleh perusahaan terhadap SDM agar mereka merasa bangga dim dibargai 

oleh perusahaan atas seluruh kontribusi yang telah dilakukan oleh SDM sehingga mereka akan 

merasa nyaman untuk terus bekerja secara loyal terhadap perusahaan. Dengan adanya 

daknngan dari Enabler tersebut, make diharapkan SDM perusahaan akan terus bakeJja 

mernberikan yang terbaik untuk perusabaan agar perusahaan tetap berada pada kondisi terbaik 

dan dapat terns bersaing dengan para kompetitor yang lain. 

Human Resource De/iverables terscbut digunakan oleh perusahaan dan para Ma.najer 

SDM perusahaan untuk memaharni aspek bistris sehingga perusahaan akan lebih menghargai 

bagian SDM yang bergnna untuk mendukung kinelja perusahaan seperti yang telah ditentukan 

didalam Peta Strategi dan fokus kepada lingkah laku stratejik yang dapat memperluas fimgsi 

dan tugas perusahaan. 

Sehingga la11gkah keempat dalam melaksanakan evaluasi penerapan Human Resource 

Scorecard, PT. ANEKA TAMBANG Tbk telah melaksanakan sesnai dengan teori yang 

dikemukakan oleh Becker, Huselid, dan Ulrich (200 I). 
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IV. l. S Kemitraan antara Arsitektur Somber Daya Manusia dan Human Resource 

Deliverabfes (Align the HultUln Resource Architecture with Human Resource 

Deliverables). 

Sub bab ini mernpakan evaluasi penerapan Human Resource Scorecard yang 

mengllubungkan antara teori Human Resource Scorecard (Sub bab li.3.5 .5, halaman 28) 

dengan praktik di PT. ANEKA TAMBANG Tbk yang merupakan (Sub hab 111.2.5, 

halanum 54). 

Langkail kelima adalail meranoang sislem SDM yang dapat meDdokung Human 

Resource De/toerables. PI". ANEKA T AMBANG Tbk melakukan pola yang mengikuti 

Arsitektur SDM yang dikemukakan oleh Becker, Huselid, dan Ulrich (2001). 

Pertama, adalah menentukan fungsi Sumber Daya Manusia. PT. ANEKA TAMBANG 

Tbk memandang Surnber Daya Manusia sehagai aset utama dan seperti balnya sumber daya 

lainnya, smnber daya manusia harus dikembangkan lebih jauh. Fungsi SDM digunakan untuk 

mendukung HYman Resource Deliverables sebagai dasar penciptaan nilai agar dapat 

mengelola infrastruktur untuk memailami dan mengimplementasikan strategi perusabaan. 

Kedua, adalail menentukan Sistem Manajemen Kinerja, sistem ini memharikan arail 

yang jelas terbadap basil hingga level bottom-line perusailaan. Sistem ini juga memberikan 

motivasi terhadap lingkangan perusailaan yang harhubungan dengan kinelja, yaitu berupa 

pandangan yang jelas, staru:Jar, tanggung jawab, reward, fleksibilitas, dan semangat seluruh 

tim. 

Ketiga, adalail Perilaku karyawan yang stratejik, PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

memberikan landasan dasar perilaku bagi para karyawannya untuk mempunyai sikap yang 

kompeten, dimana kompeten tersebut dapat diartikan sebagai serangkaian sifat-sifat, motif, 
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perilaku, dan nilai-nila.i yang apabila digabung dan dikelola dengan ba.ik akan mampu 

menciptakan unjnk kelja optimal dalam jangka panjang. 

Ketiga bagian Arsitektur SDM tersebut digunakan untnk menunjang Human Resource 

De/iverab/es agar dapat terlaksana dan berjalan dengun ba.ik, sehingga SDM perusabaan 

mempunyai landasan dasar yang kuat untnk melaksanakan tugas dan tanggung jawab yang 

diemban sesnai dengan nilai dan slrategi perusabaan. Dalam langkab ini bubungan dlantara 

ketiga bagian Arsitektur SDM menjadi hal dasar yang pantiog supaya pelaksanaan konsep 

Human Resource Scorecard dapat beljalan dengun ba.ik, karena dengan adanya dasar perilaku 

stratejik dan sistem manajemen kinelja dapat membantu SDM melaksanakan tugas dengan 

ball!san-batasan pekerjaan yangjelas. 

Sehingga langkab kelima dalam melaksanakan evalnasi penerapen Human Resource 

Scorecard, PT. ANEKA TAMBANG Tbk telab melaksanakan sesuai dengan teori yang 

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

70 

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



IV.2.6 Merancang sistem pengukuran (Design Tire Strategic Human Resource 

Measurement System) 

SUb bab ini merupakan evaluasi penernpan Human Resource Scorecard yang 

menghubungkan antara teori Human Resource Scorecard (Sub bah IL3.S.6, balaman 28) 

dengan praktik di PT. ANEKA TAMBANG Thk yang merupakan (Sub bah ID.2.6, 

halaman 59). 

Langkah keenam yang dilakukan perusahaan adalah menciptakan Humcm Resource 

Scorecard yang dibentuk oleh Direktur SDM dan para Manajer SDM PT. ANEKA 

TAMBANG Thk Pengukuran yang digunakan dalam membentuk Human Resource Scorecard 

ada1ah gabungan dari Human Resource Performance Driver dan Human Resource Enabler 

yang te!ah ditentukan pada langkatt keempat. 

Human Resource Performance Driver dan Human Resource Enabler tersebut 

kemudian diteliti lebih lanjut agar dapat dibentuk sebagai sebuah pengukuran yang tepa! bagi 

perusahaan. Ukuran-ukuran tersebut merupakan faktor yang mempengaruhi terhadap kineija 

SDM perusahaan. Namun demikian, ukuran tersebut tidak baku melainkan dapat diubah Jebih 

Janjut sesuai dengan kebutuban bagian SDM perusahaan pada tahun-tahun selanjuinya. 

Human Resource Scorecard PT. ANEKA TAMBANG Thk terdiri dari Sistem 

Manajemen Kineija yang meliputi sasaran basil, dimana pada sasaran basil terdiri dari Human 

Resource Deliverables yaitu delapan indikator Human Resource performance driver dan dua 

puluh satu indikator H11man Resource enabler. Satuan,. menandakan ukurnn yang digunakan 

oleh masing-masing H11man Resource Deliverables, Bobot tiap·tiap Human Resource 

Deliverables yang digunakan selurubnya dalam pengukuran ini total jika dijumlabkan yaitu 

sama dengan satu. Target dalam pengukuran ini, adalah sasaran yang ingia dieapai oleh 
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masing-masing Human Resource De/iverable.s, dimana tiap-tiap Human Resource 

De/iverables mempunyai target yang berbeda sesuai dengan jenis masing-masing indikator. 

Kemudian yang kedua adalah penilaian yang meliputi realisasi, nilai, dan bobot 

dikalikan dengan nilai, serta ketiga adalah keterangan yang ditandai dengan wama. Wama 

yang dJllerikan terdiri dari tiga wama yaitu warna hijau yang memberi tanda bahwa realisasi 

yang dilakukan melahihi target yang telah ditetapkan sebelumnya, warna kuning yang 

memberi tanda bahwa realisasi yang dilakukan sesuai dengan target yang telah ditetapkan 

sebelumnya, dan warna merah yang memberi tanda bahwa realisasi yang dilakukan dtbawah 

target yang telab ditetapkan sebelumnya. Sistem pengukuran ini merupakan suatu langkah 

bagi perusahaan untuk mengukur kinelja bagian SDM agar selaras dengan strategi perusahaan. 

Sehi.ngga langkah keenam dalam melaksanakan evaluasi penerapan Human Resource 

Scorecard, PT. ANEKA TAMBANG Tbk telab melaksanakan sesuai dengan teori yang 

dikemakukan oleh Beeker, Huselid, dan Ulrich (200 I). 
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IV.2. 7 Melaksanalmn Manajemen Pengukuran (Implement Management by 

MeiJSurement) 

Sub bab inl merupakan evaluasi penerapan Human Resource Scorecard yang 

menghubungkan antara teori Ehman Resource Scorecard (Sub bab ll.35.7, balaman 29) 

dengan praktik di PT. ANEKA T AMBANG Tbk yang merupakan (Sub bab ID.2.7. 

halaman 61 ). 

Langkah ketujuh yaitu melaksanakan manajemen pengukuran. dimana pada langkah 

ini merupakan cara yang dilakukan untuk mengelola sistem pengukuran yang Ielah dibentuk 

pada langkah keenam. PT. ANEKA TAMBANG Tbk Ielah melaksanakan ma1ll\iernen 

pengukuran kedalam empat tahapan yaitu meliputi tahapan panyusunan rencana unjuk keija 

pegawai, tahapan pembimbingan, tahapan peuinjauan dan tahapan penilaian unjuk keija 

pegawai. dimana empat tahapan tersebut merupakan earn untuk mengeJoJa. menguji dan 

mengkaji secara teratur terhadap sistem pengukuran yang Ielah dikembaagkan. 

Cara pengujian tersebut dilakukan sccara teratw" dengan tujuan untuk seialu meneliti 

uknran-ukuran apa saja yang masih valid dan masih dapat dlganakan sebagai uknran yang 

sesual untuk mengukur kinerja SDM, seblngga ukuran~ukuran yang menurut perusabaan 

sudah usang atau tidak valid dapatsegera diganti untuk menunjang kesiapan perusahaan dalam 

mengukur kineija SDM dan sebagai keselarasan dengan strategi perusahaan. 

Sehingga langkah ketujuh dalarn melaksanakan evaluasi penerapaa Human Resource 

Scorecard, PT. ANEKA TAMBANG Tbk tetah melaksanakan sesuai dengan tecri yang 

dikemukakan oleh Becker, Huselid, dan Ulrich (2001). 
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V. 1 Kesimpulan 

BABV 

KESIMPULAN dan SARAN 

• Secara garis besar, penerapan aplikasi Human Resource Scorecard pada PT. ANEKA 

TAMBANG 1bk telah dilak:sanakan sesuai dengan teori yang dikemukakan oleh 

Becker, Huselid dan Ulrich (2001). Dengan dasar tersebu~ maka perusahaan 

mempunyai landasan dasar untuk melaksanakan pengukuran kinerja SDM. Ukuran­

ukuran yang digunakan dalam mengukur kinelja SDM disesuaikan dengan kebutuhan 

perusahaan pada saat ini, kemudian lebih lanjut apabila dibutuhkan ukuran baru, maka 

perusahaan (kbususnya Direktur SDM dan Manajer SDM) akan melakukan 

pertimbangan terlebih dahulu terhadap ukuran baru untuk dimasukkan kedalam sistem 

pengukuran agar sesuai dengan kebutuhan perusahaan. 

• Evaluasi yang dilakakan menunjukkan pada langkah pertama dan kedua memberikan 

basil yang baik dengan ditunjakkan jabaran visi, misi dan nilai yang dibutuhkan 

sebagai dasar untuk melaksanakan konsep Human Resource Scorecard, kemudian 

langkah kedua telah dilaksanakan dengan baik dengan membangun kasus bisnis dan 

me1akukan penelitian keuangan untuk memberikan gambaran mengenai implementasi 

strategi secara efektifyang ditunjakkan dengan posisi PT. ANEKA TAMBANG Thk 

yang berada pada level diatas rata-rata pada industri pertambangan. Selanjutnya, 

pengembangan knnsep Balanced Scorecard yang menjadi dasar pembentukan Peta 

Strategi dan indikator Human Resource Deliverab!es. Balanced Scorecard juga 

menjadi modal utama dalam pembentukan Human Resource Scorecard. 
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• Pada langkah ketiga, evaluasi yang dilakukan terbadap Peta Strategi menunjukkan 

basil yang kurang baik kurena masih terdapat beberapa kekurangan didalam Peta 

Strategi yaitu pada pernpekUf konsumen hanya mencantumkan indikator kepuasan 

konsumen saja, namun akan lebib baik jika dapat memasukkan unsur lain seperti 

contoh fokus pasar, tren pasar dan diversifikasi prnduk yang diberikan kepada 

konsumen sehingga perspekUf ternebut dapat dikembangkan lebih !Jmjut 

• Pada langkah keempal, evaluasi yang dilukukan terhadap Human Resource 

Deliverab/es menunjukkan basil yang cukup baik ll:tapi jika bisa ditambahkan 

indikator lain tentu akan Jebih baik, seperti contob program keefektifan manajemen 

SDM, program kepatuban terhadap tindakan pencegaban sebelum karyawan melewati 

batas perilaku yang tiduk wajar. Semua itu dapat ditambahkan sesuai dengan 

kebutuhan perusabaan dalarn menjawab tantangan masa depan untuk dapat terns 

bertaban dalam industri pertambangan dan terus bersaing menjadi yang terbailc 

• Pada langkah kelima hingga ketujuh telah dilaksanakan dengan baik mengikuti teori 

yang dikemukukan oleh l3eeker, Husetid dan Ulrich (2001), namun masih terdapat 

beberapa kekeurangan pada langkah keenarn karena merupukan Scorecard gabungan 

dari seluruh indikator dari Human Resource De/iverables, dan indikator tersebut masih 

dapat ditambah lagi untuk memperbaiki kekurangan yang ada seperti yang Ielah 

dikemukakan pada kesimpulan nomor empat tentang langkah keempat konsep Human 

Resource Scorecard. 

75 

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



V. 2 Saran 

• Pada masa datang, diharapkan PT. ANEKA TAMBANG Tbk lebih mengembangkan 

konsep Human Resource Scorecard yang sudah ada, meskipun pada saat ini basil 

penerapao Human Resource Scorecard yang telah diterapkan sudah baik, dan lebih 

dikembangkan guna pemberdayaan Sumber Daya Manusia yang lebih baik terhadap 

kelangsungun bidup dan tujuan utama parusahaan. 

• Dengan masih adanya beberapa kekurangan pada beberapa langkah konsep Human 

Resource Scorecard yang dilaksanakan. memungkinkan kerjasama dari pibak Diraktu:r 

SDM dan Manajer SDM untuk bekeJja lebih giat lagi untuk memperbatikan dan 

menciptakan indikato-indikator barn dalam Human Resource Deliverables dengan 

memperhatikan Peta Strategi, meskipun Peta Strategi yang dikembangkan saat ini 

cukep baik, namun akan lebih baik jika dapat lebih diparhatikan indikator-indikator 

baru yang dapat menjadi partimbangan bagi peningkatan kinerja SDM di masa yang 

akan datang. 
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LAMPIRANl Tabel Perbandingau Bab 11, lll, IV 

Bab IITeori Bab III Praldek Lapaogan Bab IV Analisis & Pembabasan 

II.3.5.l Mendefinisikan Strategi m.2.1. Mendefinisikan Strategi IV.2.1 Eval-i Strat<gi Bisnis. 
Bisnis seeara Jeias. Bisnis secara Je1as.. Langkab ini dibutabkan oleh SDM 
Strategi perusabaan harus jelas PT. ANEKA TAMBANG Tbk perasabaan agar mereka dapet 
agar dalam pelaksanaanoya menuangkan strategi bisnisnya memahami peran sebagai sumber 
perusabaan mengetahui bagaimana kedalam tujuan perusahaant daya yang bernilai bagi 
mengukur keberbasilan dalarn kemudian dilanjutkan mclalui kelangsung bidup perusabaan, 
meneapai sasal'lt!l, dan karyawan penjabaran visi, misi, lema serta mengetahui tindakan apa 
mengetahui peran mereka sebagai stratejik, dan nilai yang dapat yang perlu dilakukan untuk 
SDM dan tindakan apa saja yang dilihat pada Bah Ill balaman 43 meneapai sasamn yang diinginkan 
perlu ditukukan. (gambar3J). perusabaan. 

11.3.5.2 Membangun Kasus Bisnis 11.2.2 Membangnn Kasus Bisnis IV.2.2 Evaluasi Sumber Day a 
untuk Sumber Daya Manusia untuK Somber Daya Manusia Manusia sebagai sebuah Modal 
sebagai sebuah Mndal Stratejik. sebagai sebuah Modal Strarejik. Strarejik. 
Kasus bisnis perlu dibangllll untuk PT. ANEKA TAMBANG Tbk Perbaodingan kineija yang 
mengetahui mengapa dan memandang SDM sebagai sebuab dilakukan bertujuaan untuk 
bagaimaoa SDM dapat aset utama yang sangat bemilai menunjukkan sukses atau tidaknya 
mendukung strategi organisasi1 yang perlu dikembangkan, karena pcrusabaan melaksanakan 
dan dtbutuhkao penelitian untuk itu kemudian dibantuk Pasat implemenlasi strategi secara 
mendukung rekomendasi Pembelajaran yang bertanggung efuktif, dan sistem keija yang 
perumusan kasus tersebut. jawab untuk menyusun master beikineija tinggi mempemyai 

plan pengembangan SDM dan pengarab positif dan kuat terhadap 
menyusun program pelatilllm kinerja keuangan perusabaan. 
karyawan. Dilanjutkan dengan Perusabaan menempati posisi 
perbandingan kinerja PT. ANEKA diatas rata~rata pada penelitian 
T AMBANG dangan perusabaan tersebut. Ukurao Balanced 
lain. Ukuran Balanced Scorecard Scorecard dibntahkan se~agai 

;;l juga dibutuhkao sehagai to!ok ukur to!ak ukur pemoapaian basil kinerja 
dalam mempengarabi kinerja pemsabaan. 
perasabaan. 
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Bab II Teori 

11.3.5.3 Menciptakan Peta Strategi. 
Peta strategi berisikan hipotesis 
atau prediksi mengenai proses 
organisasional yang mendukung 
kineija perusahaan. Peta Strategi 
dibentuk oleh para eksekutif dan 
para manajer didalam perusahaan. 

11.3.5.4 Mengidentifikasi HR 
deliverables dalam peta strategi. 
HR deliverables adalah ukuran 
yang digunakan untuk mendukung 
kineija perusahaan dan memahanti 
aspek bisnis sehingga perusahaan 
akan lebih menghargai SDM 
perusahaan tersebut. HR 
deliverables terdiri dari HR 
performace driver dan HR 
enabler. 

Bah III Praktek Lapangan 

III.2.3 Menciptakan Peta Strategi. 
Pela strategi PT. ANEKA 
TAMBANG dibentuk oleh 
Direktur SDM dan para Manajer 
SDM perusahaan, yang dapat 
dilihal pada Bab ill halarnan 51 
(garnbar 3.2). Peta Stralegi 
tersebut meliputi empat perspektif 
Balanced Scorecard yaitu 
perspektif keuangan, pelanggan. 
proses bisnis internal, dan 
pertumbuhan dan pembelajaran. 

III.2.4 Mengidentifikasi HR 
Deliverables dalam peta strategi. 
HR deliverable yang diciptakan 
oleh perusahaan terdiri dari 
delapan indikator HR 
performanced driver dan dua 
puluh satu indikator HR enabler. 
lndikalor tersebut dapat dilihat 
pada Bab III halaman 52 - 53 . 

----

Bah IV Analisis & Pembabasan 

VI.2.3 Evaluasi Peta Strategi. 
Peta Strategi yang diciptakan oleh 
PT. ANEKA TAMBANG Thk 
berisikan performance driver yang 
saling berhubungan diantara empat 
perspektif Balanced Scorecard, 
sehingga dapal memberikan 
kepastian bagi perusahaan untuk 
melaksanakan implementasi 
stralegi dan mendukung kineija 
perusahaan. 

IV.2.4 Evaluasi HR Deliverables 
dalam peta strategi. 
HR de/iverables yang Ielah 
diciptakan oleh perusahaan 
digunakan oleh para Manajer 
SDM untuk memahami aspek 
bisnis yang berguna untuk 
mendukung kineija seperti yang 
Ielah dilentukan dalam peta 
strategi dan fokus kepada tingkah 
laku stratejik yang dapal 
memperluas fungsi dan togas 
perusahaan. 
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BabiiToori 

11.3.5.5 Kemitrnan an tara 
arsitektur SDM dan HR 
delivl!rabb!s. 
Dalam hal ini adalah merancang 
sistem SDM yang dapat 
mendukung HR deliverabies. Jika 
dalam peJaksanaannya tidak sesuai 
dengan implementasi sttategi 
maka akan menghancurl<an oilai 
yang relah ditetapkan. 

II.3.5.6 Merancang Sis tern 
Pengukuran. 
Pada lahap llll dibutuhkan 
perspektif barn dalam pengukuran 
kineija SDM dan juga resolusi dari 
beberapa hal teknis, dan 
dibutuhkan pengukurab HR 
deliverables yang valid yaitu 
performance driver dan enabler 
yang tepat dan memilih 
pcnguknran yang tepat nntuk 
mengukur HR deliverables 
terse but. 

Bab III Prnktek Lapangan Bab IV Analisis & Pembabasan i 

IIL2.5 Kemitraan antara arsitektur VL2.5 Evalnasi Kemitrnon antara • 
SDM dan HR deliverable:;, arsitektnr SDM dan HR 
Langkah yang dilalrukan oleh defiwlrabb!s. 
perusahaan adalah mengikuti tiga Ketiga bagian Arsitektur SDM 
bagian Arsitektur SDM yaltu tersebut diganokan untuk 
fungsi SDM , Sistem Manajemen rnenunjang HR de/tverabies agar 
Kinelja, dan perilaku karyawan dapat terlaksana dan beljalan 
yang stratejik tiga begaian ini dengan baik, sehingga SDM 
di!aknkan nntuk mendukung HR perusahaan mempunyai landasan 
deliverabies yang telah diciptakan dasar yang knat nntuk 
sebelunmya. Dapat dilibat pada melaksanakan tugas den tanggung 
Bab III halarnan 54 -.ss. jawab yang diem ban sesuai 

dengan nilai dan strategi 
pcrusahaan. 

111.2.6 Merancang Sistem Vl.2.6 Evaluasi Raneangan Sistem 
Pengukuran Kinerja SDM. Pengulruran Kinerja SDM. 
Langkah yang dilaknkan Dari gabungan HR petfonnance 
perusahaan adalah rnembentuk HR dr;ver dan HR enabler kemudian 
Scorecard yang terdiri dari diteliti lebih lanjut agar dapat 
gabungan HR performance driver dibentuk sebagai sebuah 
dan HR enabler yang sudah pengulruran yang tepat Ukuran 
ditentukan sebelumnya pada tersebut merupakan faktor yang 
langkah keempa~ kemudian mempengarubi SDM perusahaan, 
indikator tersebut diberikan namun uknrnn tersebut tidak bekn 
satuan, bobot dan target sesuai melainkan dapat diganti sesuai 
dengan karakter masing-masing. dengan kebutuhan perusahaan 

pada tuhun-tuhun mendatang. 
. . ' 
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BabiiTeori Bab Ill Praktek Lapangan Bab IV Anaiisis & Pembabasan 

11.3.5.7 Melaksanakan manajemen 111.2.7 Melaksanakan Manajemen VI.l.7 Evaluasi Pelaksanaan 
penguknran. Peugukuran Kinerja SDM. Manajemen Pengukuran 
Pada laugkab ini dibatubkan Dalam melaksanakan manajemen Kinerja SDM. 
perubaban dan fleksibilitas dan pengukuran, PT ANEKA Cara pengukuran tersebut 
tidak hanya dilakakan satu kali TAMBANG Tbk melakakan dilakukan seeara teratur dengan 
saja, para profesional SDM empat tahapan yang meliputi tujuan untuk selalu meneliti 
perusaluum barus secara teratur beberapa tabapan yaitu periode uknrao apa saja yang masib valid 
mengkaji HR deliverables dalam pengukuran, tahap perencanaan, dan masih dapat digunakan 
rangka memastikan bahwa driver tabap pembimbingan,tahap sebagai uknrao yang sesuai untuk 
dan enabler terscbut masib peninjauan dan tahap penilalan. mengukur kinelja SDM, sebingga 
dianggap sigaifikan, Tahapan tersebut dapat dilihat ukuran yang sudah tidak valid 

pada Bah III halaman 6 L dapat segera diganti untuk 
menunjang kesiapan perusahaan 
dalam mengukur kinelja SDM dan 
sebagai keselarasan dengan 
slrategi perusahaan, 

1:! 
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LAMPIRAN2 

Struktur Ouanisasi PT • ANEKA TAMBA.i"G Tbk 

Board of Director 

Corporate Secretary - Internal Audit 

• Corporate Strategic • Project Management 

Development Group Office 

• Learning Center • Information Technology 

• Community 1- • Marketing & Customer 

Development Group Service Group 

I I I I I I 
SBU SBU SBU - GeomiD Subsidiaries 
Nickel Gold Bauxite 

,._,, 
Unit Rdining 

(Sumlni' t Laporan Kewwgan 2006 PT ANTAM Tbk) 
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S!!S!!nan Perinl!kl!t Jablltyn oa!lll'I, ANEKA IAMBAl!IG Ibl< 

Nomor Perlngkat Nama Jaba.tan 
Urut 

I. IX I. Pe<Juruh 
2, Pelayan 
3, Penjaga 
4, Pembantu pekacya masak 
5, PencllCi 
6. Pekebun 
7, Jabatan Jain yang dipersamakan 

2, vm ], Pembanbl operator 
2. Pembantu mekanik 
3, Pembanlu IW<ang 
4. Oliman/perawatmesin 
S. Pembantu kelasi 
6. Pen;;emudiSIMA 
7. Petugas saluran air mimim 
8. Anggota satpam 
9. Pelwya tambang 
JO, Pembakar kap1l' 
11. Pemwat rumah 
12. Pembantu tata usaha 
13. Pemban1U pembukuan 
14, Pel:azya masak 
15. Pengantar surat 
16, Jabatan lain yang dipersamakan 

3. vn 1 ,Operator ll 
2. Meka.nik n 
3. Masinisll 
4. Pengemudi Sllvl B 
.S.Kelasi 
6. PencatatPemuatan 
7. Pencatat Bunker 
8. Tukan,g 
9. Laboran II 
10. PemegangTata Usaha.II 
11. PembantuPembukuan ll 
12. Kasir II 
13. Petugas Kamar Obat 
lU7otokol n 
J 5. jabaian lain yang dipersamakan 
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4. VI 1. Operator I 
2. Pengawas I Tambang 
3. Mekanikl 
4. Masinis I (PT) 
5. NakodaMPT 
6.Mualim 
7. Petll!tgC6!1g Ulrur 
1t Perancang Gambar 
9. Inslalator 
10. Labcrun I 
11. Opemtor K{)JDpUter 
12. Protolro11 
13. Kasirl 
14. Pemegang Tata Usaha I 
IS. Pernegang Keuangan I 
16. PemegangPembukuan I 
17. Sekretaris 
18. Perawat!Pammedik 
!9.Bidan 
20. Operator Sinar Tembus 
2!. Guru TK 
22. Guru SD 
23. Guru SLTP 
24. jnbatan lain yang dipersamakan 

5. v I. Pengawas Senior 
2 Opemtor Pengawas 
3. Mekt\nik Pengawas 
4. Kepald KamBr Mesin 
5. Nakboda MPI 
6. Perancang Ukur Pengawas 
7. PemnQJIS Gambar Pengawas 
!t Instalator Pengawas 
9. Asisten Ahli. 
10. Operator Komputer PengaWJlS 
1 L Penga"WBS Tata Usaha 
12. Pengawas Keuangan 
13. Pengawas Akunt.ansi 
i4.~rPenga~~ 
1.'5. Sekretaris Kepala 
16, Perawat Pengawas 
17. Bidan Pengawas 
1 S. Pammed.ik Pengawas 
19. Kepala Sekolah Dssar 
20. Kepa!a TK 
2LGuruSLTP 
22. Guru SLT A 
23. Protokol Pengawas 
24. Jabatan lain yang clipersamakan. 

6. NA 1. Kepala Satuan KeJja 
2. Kepala Kantor Perwakilan 
3. Jabatan strukturallain fm!S dipersamakan 
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6. !VB 1. Allli rn 
2, Abli Arlalis m 
3. Auditorm 
4. Dokterm 
S.KepalaSLTP 
6. StafMuda Bidang ., ... 
7. (sebutan profesi) Muds 

7. IDA L Kepala Satuan Kelja 
2. Kepala Kantor Perwakila.n 
3. Jabatan strukwmllain yang dipetsamakan 

IDB L Ahlin 
2. Ahli Analis n 
3, Auditorll 
4. D<>kw n 
5. A.skam Unit 
6. StafMadia Bidu.ng ...... 
7. (sebutan profcsl) Madia 

8, llA I. Kepala Sa- KeJja 
2. Kepala Kantor Perwakilan 
3. Jabatan struktunU Jain yang dipersamakan 

nB L Ahli I 
2. Ahli Analis 1 
3. Auditor I 
4, Dolder I 
5, A.sisten Kepala Operasi 
6. Asisten Keamanan Kantor Pusat 
7. StsfBidang ....... 
8. {sebutan profesi) 

9. lA 1. SeniorVicePres1dent (SVP) 
2. Vice President {VP) 
3. Kepala Satuan Kerja 
4. Jabatan struktumllain yang dipersamakan 

IB L Staf Abli Bidang ............ 
2. StafSenior Bidan,g .......... 
3, (Sebutan Profesi) Senior 
4, Jabatan lain yang dipersamakan 

(Sumber: Pedoman Kerja Beruma 2006-2(1(18 PT ANT AM Tbk) 
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Baurau Produk PT. A!SEKA TAMBANG Tbk 

• Segmen Nikel 

Segmen nikel mencakup penjualan bijib nikel saprolit ke Jepang dan bijib nikel 

limonit ke Australia. Penambangan bijib nikel menggunakan metode tambang terbuka 

dan dilakukan sendiri oleh perusahaan di banbang Pomalaa, Sulawesi Tenggara, 

sementara penambangan di tiga lokasi di wilayah Buli, Halmahera, yakni Gee, Tanjung 

Bulidan banbang baru Momopo yang dilakukan oleh pihak ketiga. .l;:ontraktor 

penambangan PT. ANE.!;:A TAMBANG Tbk adalah PT Miner:ina Bbakti dan Yudistira 

Bhumi Bbakti. PT Minerina Bhakti merupakan pibak yang terafiliasi karena dimiliki oleh 

dana pensiun PT. ANE.!;:A T AMBANG Tbk. 

Pemiliban kontraktor PT. ANEKA TAMBANG Tbk dilakukan melalui proses 

tender dan berdasarkan prinsip-prinsip bisnis. Bijib nikel limonit berlokasi lebib dekat ke 

permukaan sehingga biaya penarnbangannya lebib mnrah dibandingkan saprolit. Sekitar 

20%- 25% dari produksi bijib nikel PT. ANE.!;:A TAMBANG Tbk digunakan sebagai 

umpan bijib pabrik feronikel, sementara sisanya diekspor. Sebelum diekspor, bijib nikel 

umumnya dlcampur satu sama lain serta dihancurkan kedalam ukuran tertentu 

berdasa!kan spesifikasi pennintaan konsumen. 

Pemuatan bijib nikel ke kapal yang berukuran besar biasanya dilakukan dengan 

kapaltongkang dengan lama proses sekitar 2-3 hari namun dapat lebib lama jika euaca 

buruk. Setiap tahaa, PT. ANEKA T AMBANG Thk berupaya untuk memproduksi 3,5 

juta wmt (wet-metric tonnes) bijih nikel saprolil dan 1,3 juta wmt bijib nikel1imonit. PT. 

ANEKA T AMBANG Tbk merupakan produsen bijih oike1 berbiaya rendah dengan biaya 

produksi rata-rata saprolit US$ 15 per wmt dan US$ 7 per wmt unbik limonit di tahun 
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. 
2005. Jilm diperlukan dan memungkinkan, PT. ANEKA TAMBANG Tbk juga dapat 

meningkatkan produksi dan penjual.an bijih nikel jika terdapat penurunan produksi dan 

penjualan komoditas lain. 

• Segmen Emas dan Pemurnian 

PT. ANEKA T AMBANG Tbk mengoperasikan satu-satunya tambang emas 

bawah tunah di Indonesia di Poagkor, Jawa Barat. Tambang Pongkor dibangun di bawah 

permukaan tunah karena deposit emas berada di bawab Taman Nasional Gunung 

HalimWl. Penambangan emas Pongkor dilakukan dengan kombinasi col'fllentional dan 

mechanized cut and fill mining menggunakan pengeboran dengan hydraulic jumbo drill 

dan teknik pengangkutan dengan load haul dump. Setelah bijih emas diproses di Pongkor 

menjadi bullion, PT. ANEKA TAMBANG Tbk memindabkan bullion tersebut dengan 

kendaraan kbusus ke Logam Mulia untuk dlmwnikan lebih lanjut. 

Pemurnian bullion di Logam Mulia menghasilkan emas batangan berkualitas 

tinggi serta produk-produk emas, perak dan Jogarn muHa Jainnya. Kemurnian emas 

Logam Mulia terakreditasi secara intemasional oleh London Bullion Market Association. 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk berupaya untuk memproduksi seldtar 400.000 wmt bijih 

dari Pongkor, untuk menghasilkan emas sebesar 3.000 kg dan 25.000 kg perak. Tingkat 

produksi ini lebih rendah dari kapesitas terpasang sebesar 5.000 kg untuk emas karena 

kondisi dinding tambang yang rapuh dan penurunan kadar emas yang dltambaag. 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk sedang melaknkan desain ulang reneana tambaag 

Pongkor dan berharap tingkat produksi dapat meniogkat Logam Mulia memilild 

kepesitas pengotaban eroas sebesar 75 ton dan 275 ton perak, namun karang dari 
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setengah kapasitas terpasang saat ini digunakan karena penurunan pasokan dati 

perusahaan pertambangan pihak ketiga. PT. ANEKA T AMBANG Thk berharap adanya 

paningkallln investasi pertambangan emas di Indonesia akan meningkatkan permintaan 

terbadap jasa pemurniaa Logam Mulia. 

• Segmen Bauksit dan Kegiatan Pasir Besi 

ANT AM adalah satu-satunya produsen bauksit di Indonesia. Bijih bauksit 

ditambang dari tambang bauksit Kijang dipropinsi Riau oleh kontraktor PT. ANEKA 

T AMBANG Thk yakoi PT Minerina Cipta Guna yang dimiliki Dana Pension PT. 

ANEKA T AMBANG Thk Bauksit tersebut dicuci dan disaring untuk selanjutnya 

diekapor ke produsen alumina di Jepang dan Cina. Umur tambang Kijang telah 

diperpanjang seiring dengan permintaan yang tinggi dari Cina walaupun cadangan 

bauksit dengan kualitas tinggi telab habis ditambang. 

PT. ANEKA TAMBANG Thk dalarn proses diskusi dengan mitra potensial baik 

lokal maupun internasional untuk membangun fasHitas di Kijang yangakan memproduksi 

smelter grade alumina dengan mengganakan bijih yang ditambang baik dari tambang 

yang dimiliki PT. ANEKA TAMBANG Thk maupnn perusabaan lokallalanya. Rencana 

ini masih dalam tahap diskusi awal. Cadangan bauksit PT. ANEKA TAMBANG Thk 

terbesar berlokasi Tayan, propinsi Kalimanlan Barat dan meskipun tidak ekonomis untuk 

mengekspru baban mentah karena lokasi tambang yang berada di pedalarnan, PT. 

ANEKA TAMBANG Thk akan membangun pabrik chemical grade alumina dengan 

mitra dati Jepang dan Singapura. 
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Proyek Tayan diharapkan akan baroperasi pada tahun 2009. PT. ANEKA 

TAMBANG Tbk menargetkan untuk memproduksi sekitar 1,5 juta wrnt bauksit per 

tahun. Kegiatau operasi unit bisnis pasir basi Ielah diserahkan kepada PT Antam 

Resoureindo pada tahun 2005 seiring kecilnya pendapatan dari unit tersebut. PT. ANEKA 

TAMBANG Tbk juga telah melakekan parsiapan untuk melepas sebagian aset dari unit 

tersebut. Kontribusi pasir besi terhadap pendapatan PT. ANEKA TAMBANG Tbk sangat 

kecil. PT. ANEKA TAMBANG Thk tidak men&patkan keuntungan dari unit bisnis pasir 

basi seiring dengan biaya yang terkait dengan panutupan tambang Cilacap. 

• Unit Geomin 

Geomin PT. ANEKA T AMBANG Tbk bertanggung jawab untuk seluroh 

aktivitas ekaplorasi PT. ANEKA TAMBANG Thk. Unit Geomin dapat melakukan jasa 

eksplorasi kepada pihak ketiga walaupun unit mi sebenamya merupakan salah satu pusat 

biaya (cost centre) PT. ANEKA TAMBANG Thk. Fokus utama dari Unit Geomin adalah 

untuk panemuan cadangan emas baru dan untuk meningkatkan tingkat keakuratan dalam 

estimasi cadangan nikel dan bauksit PT. ANEKA TAMBANG Thk. Unit Geomin akan 

beke!ja sama dengan mitra intemasional seperti yang diminta Kantor Pusat untuk 

memenubi pnrayaratan pe!janjian usaha patungan. Pada tahun 2005 PT. ANEKA 

TAMBANG Thk menyediakan jasa unit Geomin sebagai bagian dati parnsipasi usaha 

patungan komoditas emas PT Cibalinng Sumbardaya. 
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Struktur Organisasi Human Resources & General Affairs Direetomte beserta Unsur Pimpinan Pendukung 
(Sumber : Divisi Human Resource5 & Geneml Affairs PT. ANT AM Thk ) 

Struktur Organisasi Human Resources & General Affairs PT. ANTAM Tbk 

Director of Human 
Resources & General 

Affairs 

Senior Manager Human Senior Manager Senior Manager 
Resources Management Learuiog & Assessment Corporate Social 

Responsibility Group 

ASM ASM A5M EMPLOYEE ASM ASM ASM .... ASM 
HR PLo\NNlNG &. PERFORMANCE RELATIONS HEALTH COMI'ETENC\' TIWNlNG& COMDEV& Gl!l<ii!AL 

"'"""""' MANAGEMENT &CAREER DEVELOPMENT 'EXTERNAL AFFAIRS 

&REWORDS DEVELOPMENT AFFAIRS 
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Keunggulan KompetitifUU!ma PT. ANEKA TAMBANG Thk 

Sebagian besar dari kompetitor PT. ANEKA TAMBANG Tbk, baik dari sisi suplai, 

konsumen, mitra dalam pendanaan, adalah perusabaan nikel menengah dan perusahaan 

pertambangan terdiversifikasi. Salah satu dari keunggulan kompetitif PT. ANEKA 

TAMBANG Tbk adalah jumlab cadangan dan sumber daya mineral yang besar dan jumlab 

ijin operasi penambangan yang masih berlaku serta wilayab ekplorasi yang beragum dan Juas. 

Strategi utama PT. ANEKA TAMBANG Tbk adalah bagabnana menghasilkan profitabititas 

melalui peningkatm nilai cadangan yang dimiliki. 

Keunggulan kompetitif perusabaan Iainnya adalab kernguman komoditas yang 

dibasilkan, yang menyebabkan perusabaan memiliki cadangan dari volatilitas harga 

komoditas. Hai ini adalab sesuatu yang tidak dimiliki perusabaan pertambangan yang hanya 

memiliki satu komoditas. Integrasi vertikal operasi perusabaan juga merupakan kekuatan lain 

yang tidak dimiliki banyak perusabaan pertambanganlainnya. Pada saat tren peningkatan biaya 

saat ini, PT. ANEKA TAMBANG Tbk rnemiliki kontrol seluruh proses produksi dari awal 

sampai akhir atau sejak eksplorasi sampai dengan penjualan. Sebagai contoh, PT. ANEKA 

TAMBANG Tbk tidak terkena dlliDpak kenaikan biaya baban baku sebagaimana produsen 

nikel Jainnya. PT. ANEKA TAMBANG Tbk juga memiliki keuntungan dari lokasi operasi di 

Indonesia. Indonesia terkenal memiliki potensi geologis yang besar, sektor pertambangan yang 

masih berada dalam tabapan awal serta memiliki maijin operasi lebih tinggi dari 40 

perusabaan pertambangan teratas di dunia. 

Sebagai bunbahan, Indonesia kini kembali menjadi tempat untuk berinvestasi yang 

menarik. PT. ANEKA T AMBANG Tbk juga memiliki keunggulan kompetitif dibanding 

perusabaan lainnya dalam bal kegiatan operasi berbiaya rendah. Meski biaya feronikel saat ini 
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bemda di kuartil teratas biaya produksi selama tiga tahun berturut-turut akibat penurunan 

produksi dan tidak ada lagi subsidi baban bakar pemerintab, PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

merupakan produsen berbiayarendah dari proyek atau komoditas lainnya. 

Selain itu, posisi PT. ANEKA TAMBANG Tbk di kuartil teratas !rurva biaya industri 

juga disebabkan penggunaan bahan bakar minyak yang cukup mabal untuk mengbasilkan 

energi lislrik, berlainan dengan perusabaan lainnya yang sudab menggunakan sumber energi 

yang lebih murab. Oleh karena itu, kemampuan pembangkit listrik PT. ANEKA TAMBANG 

Tbk untuk menggunakan gas alsm dapat kembali menempatkan perusabaan di kuartil rerendah 

amu menengah !rurva biaya industri. 

Peluan~ Pas!lr dan Risiko pada PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

TidakJah mengejutkan bahwa pasar komod:itas intemasional sangat kuat saat ini dan 

tampakoya akan terns berada pada level yang kuat, meskipun tetap terdapat kemungkinan 

adanya penurunan dalam tabun-tabun mendatang. Harga nlkel spot berkisar pada rata-rata US$ 

3,20 per pon dalarn periode 10 tabun sebelum tabun 2003 yang merupakan awal booming 

harga komoditas. Harga nikel berkisar pada rata-ram US$ 6,48 per pon pada 2004 dan 2005. 

Menurut konsullan metal Brook Hunt, dari 2006 sampai 2010 harga diperkirakan akan berada 

pada level US $4,92 per pound, 

Permintaan logam dasar yang tiaggi dari Cina akan memperkuat pertumbuhan yang 

berkelanjutan yang muncul dari lingkat pertumbuhan industri dunia. Menurut Macquarie, Cina 

diperkirakan akan berkontribusi sekitar 30% dari total permintaan nikel dunia pada tabun 

2010, naik dari sekitar 8% pada tabun 1993. Semenrara pertumbuban industri dunia 

diperkirakao berada pada level diatas 5% sampai tabun 2009. 
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Sebagai tambahan sentimen investasi di Indonesia telah meningkat seiring dengan 

adanya sfl!bilitas politik, ekonomi serta pemerinfl!han yang lebili baik. Pasar modal mengalami 

Jonjakan (booming), nilai Rupiah tercatat stabil dan mengua~ tingkat hutang pemerinfl!h yang 

lebih rendah serfl! tingkat suku bunga dan inflasi diperkirakan juga akan tetap stabil meslci 

terjadi kenaikan harga BBM. 

Faktor-faktor diatas telah menciptakan kesempatan yang beragam untuk perusahaan 

multi komoditas deogan jumlah kekayaan somber daya alam yang besar seperti PT. ANEKA 

TAMBANG Thk. Hal ini terlihat dar! aktivitas usaha patungan PT. ANEKA TAMBANG Thk 

yang menunjukkan kemajuan setelah beberapa fl!hun terakbir berada dalarn tahap perencanaan 

dan pemeliharaan. 

Pada saat yaag bersamaan dar! sisi risiko, terjadi peningkatan biaya produksi dan 

terdapat risiko lain bahwa biaya bahan bakar dan karyawan akan terns meningkat. Hal ini 

merupakan risiko yang nyata tidak hanya untuk PT. ANEKA T AMBANG Thk narnun bagi 

seluruh industri perfl!mbangan. Terdapat pula risiko harga komoditas akan turon pada tahun­

fl!hun mendatang. Oleh sebab itu apabila perusahaan tidak dapat menurunkan biaya produksi 

kbususnya feronikel, maka PT. ANEKA TAMBANG Thk akan berada pada masa-masa yang 

suli~ terutama pada fl!hnn 2010 pada saat berg a nikel diperkirakan akan turon signifikan. 

Sangatlah penting secara strategis nntuk menjadi produsen berbiaya rendah karena hal 

ini merupakan keunggnlan kompetitif pemsahaan, sehingga PT. ANEKA T AMBANG Tbk 

berupaya dapat kembali pada posisi rersebut. Terdapat pula risiko bahwa apabila PT. ANEKA 

TAMBANG Thk berdiarn diri saati ni maka perusahaan akan kehilangan momentum dari 

kondisi positif pasar komoditas maupun pasar modal dan sentimen investasi atau pendanaan di 

Indonesia. 
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Dari sisi lain, terdapat pula risiko bahwa perusahaan akan terpengaruh pada kondisi 

pasar komodi!l\S yang sangnt baik dalam kurun tiga tahun terakbir sehingga membuat 

keputusan investasi atau pertumbuban seeara tidak terarah. PT. ANEKA T AMBANG Tbk 

hams berorientasi pada pertumbuhan namun tetap seimbang dan mengbitung potensi risiko 

yang ada dangan potensi keuntungan yang ditawarkan. 

Pelanmn dan Pasar PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

Sebagian hesar dari pelanggan PT. ANEKA TAMBANG Tbk beljangka panjang, loyal 

dan perusahaan terl<ernuka eli Asia Utara, Austrlllia dan Eropa. Peljanjian penjualan PT. 

ANEKA TAMBANG Tbk beljangka waktu satu tahun sampai dengan tiga tahun dan 

didasarkan pada volume dengan harga yang ditentukan oleh barga spot intemasional. PT, 

ANEKA TAMBANG Tbk juga memiliki dua perjanjian jangka panjang masing-masing 11 

tahun danlO tahun dengan TKN Jerman dan Poseo Korea denganjumlah keseluruhan 15.000 

ton nikel dalam feronikel. Semua bijih nikel PT. ANEKA T AMBANG Tbk diekspor ke 

produsen feronikel dan semua produk feronikel diekspor ke perusahaan baja nirkarat. 

Sehegian besar dari penjualan emas dan perak dijual kepada pangrajin perhiasan baik lokal 

maupun intemasional. 

Pada tahun 2005, seperti halnya tahun 2004, dua per tiga dari pendapatan emas dan 

pemurainn dibasilkan dari penjualan domestik. Untuk komoditas bauksit dijnal seluruhnya ke 

produsen alumina di Cina dan Jepang. Untuk pasir besi dijual seluruhnya ke prodasen semen 

lokal. Pemurnian logam mulia PT. ANEKA T AMBANG Tbk melayani produsen emas 

domestik dan saat ini aktif menggali potensi pasar dan pe!anggan baru untuk meningkatkan 

utilisasi pabrik. 
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Meskipun Cina merupakan swnber utama dalam pertumbuban permintaan dari kurun 

tiga tahun rerakhirnamun sebagian pelanggan PT. ANEKA TAMBANG Tbk berasal dari 

EropaTimur. PT. ANEKA TAMBANG Tbk mulai mengekspor bijih nikel ke FeniMak, 

Maeedonia (untuk JMAJAlferon) dan Pobuzky, Ukraina. 

Pada tahun 2004, PT. ANEKA TAMBANG Tbk mulai mengekspor bijih nikel ke 

Ramo Imports, Ukraina. Saat ini PT. ANEKA TAMBANG Tbk lidak menjual produk 

komoditas nikel ke Cina namun pasar Cina tetap dipertimbangkan sebagai pasar yang 

porensial di masa depan seiring pengoparasian pabrik FeNi m. PT. ANEKA T AMBANG Tbk 

masih mengekspor komoditas bauksit ke Cina yang menyebabkan PT. ANEKA TAMBANG 

Tbk dapat memperpanjang usia tambang Kijang. 

Indikator Kinerja PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

lndikator kunci yang digunakan manajemen PT. ANEKA T AMBANG Tbk dalam 

mengukur kinerja adalah volume prodnksi. Jil<a PT. ANEKA T AMBANG Tbk dapat 

memenuhi atau melampaui target prodeksi, pada umumnya kinetja perusaltaan akan dianggap 

baik. Alasan penggunaan volume produksi sebagai indikator kinetja adalah karena volume 

praduksi adalah hal yang paling dapat dikontral aleh manajemen (sebaliknya, harga kamoditas 

atau harga bahan bakar tidak dapat dikontrol oleh manajemen). 

Pada umumnya, volume penjualan akan mengikati volume produksi Meski 

dipengaruhl oleh &ktor·fuktor yang tidak dapat dikontrol, tingkat biaya tunai juga dijadikan 

sebagai indikator kinerja perusahaan. Dalam hal tingkat imbal basil proyek pengambangan, 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk menetapkan minimum project internal rate of return sebesar 
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15%. Dalam hal imbal basil ekuilas perusahaan, PT. ANEKA TAMBANG Tbk berharap dapat 

melebihi!S%. 

Manajemen Risil<o PT. ANEKA TAMMNG Tbk 

Risiko utama PT. ANEKA TAMBANG Tbk terkait dengan barga bahan bakar dan 

komoditas serta perubahan nilai kurs Rupiah. PT. ANEKA TAMBANG Tbk mengelola risiko 

ini dengan menggunakan sumber bahan bakar termurah yang dimungkinkan dan mengganakan 

peralatan yang paling efisien untnk dimungkinkan. Resiko dan keoaikan harga bahan bakar 

dikurangi melaiui 

kemampuan perusahaan untnk mengurangi tingkat biaya di pos lain, seperti tenaga kerja. 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk mengelola risiko barga komoditas melalui aktivitas 

lindung nilai terbatas. Cara paling ideal bagi PT. ANEKA TAMBANG Tbk untnk mengelola 

risiko ini adalab dengan beroperast secara produktif dan efisien. dlbandingkan dengan 

rnengalola risiko rnelalui instrumen derivatif yang kompleks. 

PT. ANEKA TAMBANG Tbk juga memiliki risiko gangguan usaha serta keputusan 

hnkum yang memberatkan, terutama terkait dengan aspek lingkungan dan pengembangan 

masyarakat Hal ini juga berlaku bagi perusahaan pertambang lain di Indonesia. Meski 

demikian, PT. ANEKA T AMBANG Tbk mernpertahaakan hubungan dan kontak yang bagus 

dengan masyarakat sekitar, yang sebagian besar sudah ada di lokasi seme'liak kegiatan operasi 

dimulai. Selain itu, perusahaanjuga memiliki standar pengelolaan lingknngan yang setara atau 

melebihi standar nasional. PT. ANEKA TAMBANG Tbkjuga rnemiliki sertifikasi manajerneu 

pengalolaan lingkungan !S0!4001. Oleh karena itu, PT. ANEKA TAMBANG Tbk 

berpendapat bahwa risiko kepatuhan terhadap hnkum dan peratnran perundangan sangat kecil. 
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