BAB I

LANDASAN TEORI

1.1 MANAJEMEN STRATEGIS

Manajemen strategis dapat didefinisikan sebagai set keputusan atau
tindakan yang menghasilkan formulasi dan implea&nencana yang dirancang
untuk meraih tujuan suatu perusahagang terdiri atas sembilan tugas penting,
yaitu:

1. Merumuskan visi dan misi perusahaan, termasuk ahgaya pernyataan
yang luas mengenai maksud, filosofi dan sasararsphaan.

2. Melakukan suatu analisis yang mencerminkan kond#i kapabilitas
internal perusahaan.

3. Menilai lingkungan eksternal perusahaan, termaaktof persaingan dan
faktor kontekstual umum lainnya.

4. Menganalisis pilihan-pilihan yang dimiliki oleh pesahaan, dengan cara
menyesuaikan sumber dayanya dengan lingkungamreiste

5. Mengidentifikasi pilihan paling menguntungkan demgacara
mengevaluasi setiap pilihan berdasarkan misi pbagsa

6. Memilih tujuan jangka panjang dan strategi utamangyaakan
menghasilkan pilihan paling menguntungkan tersebut.

7. Mengembangkan tujuan tahunan dan strategi jangkdeeyang sesuai
dengan tujuan jangka penjang dan strategi utamg jelah ditentukan
perusahaan.

8. Mengimplementasikan strategi yang telah dipilih ahel alokasi sumber
daya yang dianggarkan, dimana penyesuaian antgaa #erja, manusia,
struktur, teknologi dan sistem penghargaan ditekank

9. Mengevaluasi keberhasilan proses strategis sebagmukan dalam

pengambilan keputusan dimasa yang akan datang.

! pearce.and RobbinsdBtrategic managemer007
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[1.1.1 Tingkatan Strateqgi

Tingkatan strategi didasarkan pada hierarki pengamikeputusan pada
umumnya terdiri dari tiga tingkatan, yaitu stratdgigkat korporasi, strategi
tingkat bisnis, dan strategi tingkat fungsional.

Padatingkat korporasi biasanya pengambil keputusan adalah komisaris,
eksekutif puncak, dan direktur administratif. Mexekertanggung jawab atas
kinerja keuangan serta pencapaian tujuan non kemasgperti mempertahankan
citra perusahaan dan memenuhi tanggung jawab syaiabebagian besar sikap
pada tingkat korporasi mencerminkan pandangan pamgegsaham dan
masyarakat secara luas.

Keputusan strategi tingkat korporasi biasanya mkimiésiko, biaya dan
potensi laba yang lebih tinggi, kebutuhan akansilektas yang lebih besar, serta
jangka waktu yang lebih panjang. Keputusan- kemututersebut misalnya
mencakup pilihan bisnis, kebijakan dividen, sumbembiayaan jangka panjang
dan prioritas pertumbuhan.

Tingkatan yang kedua atau tengah dari hirarki pergan keputusan
adalah tingkat bisnisTingkat bisnis biasanya terdiri dari manajer bisnis dan
korporasi. Tugas terpenting para pengambil kepuatasialah untuk merumuskan
pernyataan pada tingkat korporasi menjadi tujuam steategi yang nyata bagi
setiap divisi bisnis, individual, maupun SBU. Paranajer strategis tingkat bisnis
harus menentukan bagaimana perusahaan akan bedsapagar produk yang
telah dipilih, kemudian mengidentifikasi segmengragang paling menjanjikan
dan dapat dipertahankan dalam pasar tersebut semrggan keunggulan
kompetitif perusahaan.

Keputusan strategi pada tingkat bisnis membantuenmdatani keputusan
strategi pada tingkat korporasi dengan keputugartegi pada tingkat fungsional.
Strategi pada tingkat ini tidaklah begitu mahalre&o rendah, dan memiliki
potensi keuntungan yang lebih rendah dibandingkengan strategi tingkat
korporasi. Strategi pada tingkat ini biasanya mkapakeputusan pemilihan
lokasi pabrik, segmen pasar, cakupan geografia saltiran distribusi.

Bagian paling bawah dari hirarki pengambilan kepatu adalahingkat

fungsional yang biasanya terdiri atas manajer produk, manggegrafis, atau
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manajer area fungsional. Mereka menentukan tujalanntan serta strategi jangka
pendek untuk bidang-bidang tertentu seperti produigerasi, penelitian dan
pengembangan, keuangan dan akuntansi, pemasatarhsbungan masyarakat.
Tanggung jawab utama para manajer adalah untukraggken dan melaksanakan
rencana strategis perusahaan. Jika para managgattikorporasi dan bisnis
memusatkan perhatian paddofng right thingd maka para manajer tingkat
fungsional memusatkan perhatian mereka pattzinty things right® , dengan
demikian mereka fokus untuk menangani masalah-miassdperti efisiensi dan
efektivitas sistem produksi, pemasaran, kualitatayya@an konsumen, dan
keberhasilan produk dan jasa tertentu dalam meatkgh pangsa pasar
perusahaan.

Keputusan pada tingkat fungsional menerapkan gir&&seluruhan yang
dirumuskan pada tingkatan korporasi dan bisnis. uegan ini mencakup
masalah-masalah operasional yang berorientasi pltiatas jangka pendek,
serta memiliki resiko yang rendah. Keputusan igajumnembutuhkan biaya yang
rendah karena keputusan ini bergantung pada kdiesse sumber daya.
Keputusan ini biasanya diterapkan pada aktivitasgyaedang berjalan, oleh
karena itu dapat dilaksanakan dengan kerjasamanaini

2 Pearce and RobbinsdBtrategic Managemer2007.
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Gambar 1 Tiga tingkatan strategi (Sumber: Pearce, Bbinson. Strategic Management2007)

[1.1.2 Proses Manajemen Strategis
Menurut buku Strategic managemekarya Pearce dan Robbinson, secara garis
besar proses manajemen strategis terbagi mergadyaitu:
[) Perumusan Strateffstrategy Formulation)
Mencerminkan adanya tujuan dan sasaran organisasuk u
menjabarkan misi organisasi.
[ Implementasi StratedBtrategy Implementation)
Menggambarkan operasionalisasi cara mencapai tujlaansasaran
organisasi.
1 Evaluasi StratediStrategy Evaluation)
Merupakan aktivitas untuk mengukur, mengevaluasi mi@mberikan

umpan balik kinerja organisasi.

.2 PERENCANAAN STRATEGIS

Perencanaan strategistfategic planning adalah proses sebuah organisasi
untuk mengenali arah strategis organisasi. Bangkélisvariasi dari bahan-bahan
dan buku mengenai perencanaan strategis, yang mnegkgn bermacam-macam
kondisi dan deskripsi. Pada dasarnya, semua bemgabudengan proses dasar

yang sama, termasuk mengenali visi organisasi,, milgi-nilai, semua sasaran-
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sasaran stategis dan metoda (strategi) melalurssasasarangpalg yang ingin
dicapai. Arah dicapai dengan adanya implementasicarga-rencana aksi,
termasuk lapisan-lapisan sasaran, tujuaectivg, batasan waktu dan tanggung

jawals.

[1.2.1 Komponen Perencanaan Strategis

.2.1.1 Misi Perusahaan

Misi perusahaan adalah suatu tujuan unik yang mdakam suatu
perusahaan dengan perusahaan lain yang sejenmeatandentifikasikan lingkup
operasinya. Misi menjelaskan bidang penekananpiaduk, pasar dan teknologi
perusahaan sedemikian rupa sehinggamencerminkan prbritas dari para
pengambil keputusan strategis.

1.2.1.2 Analisis Internal

Perusahaan melakukan analisis terhadap kuantitakuilitas terhadap
sumber daya manusia, keuangan dan fisik perusahBRanusahaan juga
melakukan penilaian terhadap kekuatan dan kelematarajemen dan struktur
organisasinya. Yang terakhir perusahaan juga mednhgkan antara
keberhasilan perusahaan di masa lalu dengan kapalgerusahaan saat ini guna
memprediksikan kapabilitas perusahaan dimasa ykang @datang.

11.2.1.3 Lingkungan Eksternal

Lingkungan eksternal perusahaan terdiri dari sélukondisi serta
kekuatan yang mempengaruhi pilihan strategis dannemtekan situasi
kompetitifnyd. Lingkungan eksternal terbagi menjadi tiga bagigaitu

lingkungan jauh, lingkungan industri dan lingkunggoerasi.

11.2.1.4 Analisis dan pilihan strategis

Penilaian terhadap lingkunga eksternal dan pro@kupahaan yang
dilakukan secara simultan memungkinkan perusahatuk unengidentifikasikan

peluang - peluang baru. Namun peluang tersebustthpilih yang sesuai dengan

3 PUTER Indonesia — 1999. Manual Metode Perencanaan Strategis-Versi 1.0 — 5.
“ Pearce & Robbinsoistrategis Managemeri2007.
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misi perusahan. Proses penyaringan strategi tera&bn menghasilkan alternatif
pilihan strategi untuk mencapai keunggulan kompgeErusahaan.

11.2.1.5 Tujuan jangka panjang

Yaitu hasil yang ingin dicapai suatu perusahaaansalperiode beberapa
tahun. Tujuan jangka panjang biasanya mencakup itgditas, tingkat
pengembalian investasi, posisi kompetitif, keungguteknologi, produktivitas,
hubungan dengan karyawan, tanggung jawab publik @gangembangan

karyawan.

11.2.1.6 Strategi umum dan strategi utama

Strategi umum adalah strategi yang menandai oserkampetitifnya
dipasar. Pilihan strategi ini terdiri atas tiga @wacyaitu strategi biaya rendah,
diferensiasi dan fokus. Sedangkan strategi utamalaldtindakan utama
perusahaan untuk mencapai tujuan jangka panjandalam lingkungan yang
dinamis. Dalam bukunya, Pearce dan Robbinson meitiest bahwa terdapat 15
pendekatan dasar strategi yang dapat di identifikggitu konsentrasi,
pengembangan pasar, pengembangan produk, inovasigrasi horizontal,
integrasi vertikal, usaha patungan, aliansi stiafelgonsorsium, diversifikasi
konsentris, diversifikasi konglomerat, perputaratiyestasi, kepailitan dan
likuidasi.

11.2.1.7 Tujuan Jangka Pendek

Yaitu tujuan yang ingin dicapai oleh perusahaaarmsal kurun waktu satu
tahun atau kurang. Tujuan ini biasanya konsistemgale tujuan jangka pajang
perusahaan. Biasanya suatu perusahaan memilikidgebéujuan jangka pendek

sebagai pedoman dari aktivitas fungsionel dan gparalnya.

11.2.1.8 Pengendalian strategis dan perbaikan kontiu

Pengendalian strategis berkaitan dengan penelusstategi ketika
diimplementasikan, mendeteksi masalah atau perabpéda asumsi dasar, serta
membuat penyesuaian yang diperlukan. Sedangkamikarbkontinu digunakan

para manajer agar perusahaan dapat memberikanafzarggecara lebih proaktif
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tepat waktu terhadap kemajuan bidang yang secgrafisan mempengaruhi
keberhasilan perusahaan.

1.3 FLEKSIBILITAS

Dalam kondisi lingkungan yang sering mengalami pahan, perencanaan
strategis dapat diilustrasikan seperti ketika seprfatografer mengambil gambar
seorang perenang yang terus bergerak. Fotogratabig haruslah mengambil
foto berulang-ulang untuk menyesuaikan gerak paregar tidak tertinggal.
Begitu juga dengan sebuah perusahaan besar yaagupagmnya menggunakan
perencanaan strategis formal, sehingga perlu migdakpenyesuaian-penyesuaian
untuk mengimbangi lingkungan yang terus berubalrela itulah dalam suatu
perencanaan strategis yang formal, tetap dibutufik&sibilitas untuk dapat terus
menyesuaikan dengan keadaan lingkungan s&at ini

Fleksibilitas adalah kemampuan untuk beradaptasreversible manner
dalam situasi yang ada saat ini, dimana hal inialb@man dengan evolusi yang
bersifat irreversible®. Flexibility (fleksibilitas) merupakan salah hahro yang
perlu dipertimbangakan dalam perencanaan stratdgisena fleksibilitas
memungkinkan adanya perubahan-perubahan yangfptedim perusahaan saat
beradaptasi dengan perubahan lingkungan perusgéGaarbe & Greenley 2004).
Fleksibilitas dalam suatu perusahaan tersebut rkepdeemampuan untuk tetap
beroperasi dalam lingkungan yang berubah, bailk&gierubahan tersebut telah
diprediksi maupun tidak diprediksi sebelumnya akatika kondisi lingkungan
berubah dengan sangat drastis dibanding saatenilaBarkan berbagai penelitian
teoritis yang pernah dilakukan, fleksibilitas dibagenjadi empat bagian utama,
yaitu fleksibilitas operasional (Tang and Tikoo,299 fleksibilitas finansial
(Mensah dan Werner, 2003), fleksibilitas struktukérris dan Ruefli,2000) dan
fleksibilitas teknologi (Harris, 2002).

Melalui perencanaan strategis, sebuah perusahapat gnengantisipasi

perubahan lingkungan dan mengubah pengalokasikanbesu daya yang

® Pearce & Robbinsofstrategis Managemer2007
® Abbott,Ashok. Strategic flexibility and firm perimance: the case study of US Based
Transnational corporations.
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dimilikinya secara tepat. Dengan menjadi perusahgarg fleksibel, alternatif
keputusan dapat dibuat dan dilaksanakan secarat aapak mengambil
oportunitas atau mengatasi hambatan yang mungkijadieakibat adanya
perubahan lingkungan tadi. Karena proses pengamképutusan terjadi sebelum
adanya dampak dari pergolakan lingkungan, makaakewl tersebut dapat
dikategorikan sebagai tindakan antisipaanticipatory) atau persiapan atau

preparatory(Evan, 1991).

[1.3.1 Fleksibilitas Operasional

Fleksibilitas operasional adalah kemampuan perasahatuk secara
cepat menyesuaikampermintaan pasar, kapasitas produksi dan bauran
produk. Perusahaan yang mampu untuk melakukan hal tdrskeam kondisi
tekanan lingkungan yang rendah secara relatif akamiliki kinerja yang lebih
baik dibandingkan dengan perusahaan yang tidakkoiaanya (Tang & Tikoo,
1999). Keuntungan terhadap kinerja yaitu adanyaegfsi finansial, hal ini terjadi
karena perusahaan dapat menyesuaikan antara peamidengan penjadwalan
operasional (Rudd, John M. 2008). Untuk perusatmenkuran besar, produksi
biasanya dilakukan dalam skala besar dengan peajadwang ketat, untuk itu
penyesuaian menjadi tidak mudah. Untuk memaksimakiantungan finansial,
perusahaan yang mampu untuk memenuhi fleksibiligerasional harus
merencanakan strategi alokasi sumber daya, misalleyggan menggunakan
sistem just-in-time (JIT) untuk mengurangi jumlah persediaan dan memnbu
perusahaan lebih mudah bergerak.

Untuk mengukur fleksibilitas operasional, penelithenggunakan
“Flexibility triad model dimana fleksibilitas dilihat dari tiga sisi yaitonarket
flexibility, production flexibility& competitive flexibility.

1. Market flexibility

Yaitu kemampuan perusahaan untuk mempertahankan lbédokan

meningkatkan pangsa pasar. Ketika perusahaan bednéianyak pasar,

maka ketergantungan antar pasar itu sendiri akayalga kecil, sehingga
perusahaan dapat memperkecil resiko pasar yanglapheya. Namun

sebaliknya, ketika perusahaan bermain di pasar yseukit (bahkan
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hanya satu pasar saja), maka resiko pasarpun akaaks besar. Ketika
datang kompetitor baru atau ketika lingkungan pegsan berubah, maka
resiko yang dihadapi perusahaan akan semakin déahmi akan sangat
berhubungan dengan finansial perusahaan. Pertamyaadalah kenapa?
Karena adanya perubahan kondisi pasar sangat ait@inkya dengan
volume penjualan keseluruhan parusahaan. Semakar Ipangsa pasar,
maka semakin besar pumarket powerperusahaan pada pasar tersebut
dan tentu saja, penjualan akan semakin meningkaingkatan penjualan
ini tentu saja akan berhubungan positif dengan noatan profit
perusahaan. Bukan hanya berdampak pada peningk@tgumalan, namun
ketika perusahaan telah memiliki pangsa pasar ywamgat besar pada
pasar tertentu, maka secara tidak langsung habkan mempersulit
pemain baru yang akan masuk, dan tentu saja akaororkan tekanan
kompetitif pada pasar tersebut.

Selain pangsa pasamarket flexibility juga meliputi kemampuan
perusahaan membuat dan merubah produk sesuai déagakteristik
konsumen (menyesuaikan dengan permintaan). Kegkasphaan dapat
melakukannya secara efisien, hal ini akan mempgrkegya product
developmentpromosi, dan biaya lain yang terkait dengan peanaas

. Production flexibility

Yaitu kemampuan perusahaan memproduksi barang akEm gi pasar
denganlead timeyang pendek pada biaya kompetitif. Dimana penmmliha
lokasi manufaktur merupakan salah satu hal permgéa penting.
Menurut Yip (1995), perusahaan pada umumnya mengiikpat pilihan,
yaitu melakukan manufaktur di beberapa lokasi, pksd pada tempat
yang dekat dengan bahan baku (dengan pertimbanghrninh lebih
menguntungkan perusahaan), berproduksi pada safpateatau negara
untuk TNC) dan menjualnya di tempat lain (atau negetuk TNC), dan
yang terakhir adalah menggunakautsourcingdanin-house production.
BerdasarkanPorter’s cluster analysis theory1990), ketika perusahaan

berada pada pasar oligopoli, maka akan lebih baiikk& perusahaan
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melakukan produksi pada tempat yang dekat dengerpétitornya, hal
ini akan membuat perusahaan dapat melakukan pesgawrhadap
aktivitas-aktivitas yang sedang dilakukan oleh ketitprnya.

Fleksibilitas produksi juga dapat dilakukan dengagile
manufacturing systemmisalnya membuat beberapa macam produk pada
assembly lineyang sama atau membuat produk utama dan beberapa
bauran produk, misalnya dengan membgammon platformuntuk
beberapa model yang berbeda seperti yang digunazdaa perakitan tipe
mobil the Lincoln LS dan Jaguar S dimana keduangaggunakan bagian
utama yang sama namun dengan penyelesaian yangdberhal ini
memungkinkan perusahaan untuk membuat produk sefarass
costumizedd Kedua cara tersebut pada intinya sama yaitu kuntu

mengurangi biaya produksi.

. Competitive flexibility

Kemampuan perusahaan untuk terus mempertahankaisi pos
kompetitifnya terutama pada pasar dengan tingkatpaaitif tinggi dan
ketidakpastian permintaan serta teknologi yang rhgan. Pada pasar
kompetitif, fleksibilitas produksi dibutuhkan untukeradaptasi dan
berimprovisasi terhadap perubahan kondisi agamp tét@rada diposisi
paling menguntungkan. Biasanya perubahan teknodbgili perubahan
strategi kompetitor akan sangat mempengaruhi konB@npetitif,
sehingga hanya perusahaan yang memiliki fleksalgilityang dapat
mengambil keuntungan dengan merespon secara capdiapan tersebut,
redeploysumber daya yang penting dan menggunakan altestedtegi
lain untuk berkompetisi secara efektif, serta mgkatkan kapabilitas
yang dibangun. Dimana kapabilitas meliputi investpada diverse
resources

Sama halnya dengan Kketidakpastian permintaan, yang
menimbulkan kesulitan dalam menggali informasi deemprediksi pasar
untuk menentukan strategi yang tepat. Hanya peaasalyang fleksibel

yang dapat mengambil keputusan tercepat, karenasgtgman dapat
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dengan mudah mengambil alternative keputusan latik& permintaan

kembali berubah.

Pada penelitian ini, ukuran yang digunakan untukhgukur performa
perusahaan adaldimancial based,dimana hal tersebut tidak dapat mengukur

kinerja non finansial.

11.3.2 Fleksibilitas Finansial

Fleksibilitas finansial adalah kemampuan perusalserara cepat untuk
mudah mendapatkan dan mengalokasikan sumber dayarfansial. Penelitian
empiris menunjukan bahwa perusahaan yang dapakokela hal tersebut akan
memiliki kinerja yang lebih baik daripada perusahgang tidak melakukannya
(Tang & Peng, 2003). Untuk memiliki fleksibilitasn&nsial, perusahaan akan
merencanakan strategi alokasi sumber daya finangalg tepat untuk
menghindari terjadinya inefisiensi atau alokasi bamdaya finansial yang tidak
produktif (Trigeorgis, 1993). Oleh karena itu per@maan stratejik akan memiliki
dampak terhadap fleksibilitas finansial yang akendampak pula pada kinerja

finansial perusahaan.

11.3.3 Fleksibilitas Struktural

Fleksibilitas struktural adalah kemampuan perusahantuk melakukan
restruktururisasi secara cepat (Huber, 1990). Sitetatur menunjukan bahwa
perusahaan yang mampu untuk menyesuait@sain struktural perusahaan
sejalan dengan tuntutan lingkungan akan memilikifogpea yang lebih baik
dibanding perusahaan yang tidak melakukannya. Relasahaan berukuran
sedang hingga besar, hal ini dapat dijankan derggaa membuat struktur
organisasi yang tidak terlalu bertingkat, komunikagang efektif antar
departemen, dan mengurangi adanya birokrasi. Ra@netnenunjukan birokrasi
melancarkan perusahaan dan memperkecil birokradaldal yang lebih baik

dibandingkan dengan menghilangkannya sama sekalie(A& Borys, 1996).
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Perencanaan stratejik memungkinkan perusahaan orgngantisipasi perubahan
dan membuat alternatif pilihan untuk menyesuaikangdn perubahan tersebut.
Perencanaan perusahaan dalam mewujudkan adanysibifids struktural
sebenarnya akan menguntungkan bagi kinerja finap&eusahaan. Beberapa
penelitian menunjukan perusahaan yang dapat seeped merubah struktur dan
mempunyai gaya kepemimpinan yang baik akan menléiish sedikit masalah
yang berhubungan dengan karyawannya, menurutikanover karyawan dan
tentu saja hal tersebut akan mengurangi biaya. Ngmeaurunan biaya bukanlah
dampak yang dirasakan secara langsung melainkanbutehkan jarak waktu.
Untuk itu fleksibilitas struktural lebih tepat diiekan memiliki dampak langsung

hanya terhadap kinerja non finansial.

[1.3.4 Fleksibilitas Teknologi

Fleksibilitas teknologi dapat didefinisikan sebiagamampuan perusahaan
untuk merubah kapasitas teknologi sejalan dengamipgan pasar (Miller,
2002). Dan perusahaan yang dapat melakukan hatbtdrstentu saja akan
memiliki performa yang lebih baik dibanding perusah yang tidak
melakukannya (Morgan, 2004). Perusahaan yang nientdéknologi yang
canggih dan mengoperasikan software yang spesifik akan memiliki
kemungkinan yang lebih kecil untuk berubah. Stitdratur mengatakan bahwa
teknologi akan memberikan dampak kepada penggunaeparti para manajer (
Miller, 2002), kemudian memudahkan para manajeulunhengatasi adanya
ketidakpastian dan memberikan respon yang lebihktiefe Hal ini
mengindikasikan bahwa fleksibilitas teknolog menl@er dampak langsung
terhadap kinerja non finansial dan barulah kemudacnara tidak langsung

berdampak pada kinerja finansial.

[1.3.5 Kinerja Finansial dan Non-finansial
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11.3.5.1 Kinerja Finansial

Sesuai dengan Jurnal J. M. Rudd, kinerja finarddglat diukur melalui
pertumbuhan profitabilitas, penjualan dan pangsaampgerusahaan. Untuk
mengukur pertumbuhan profitabilitas dapat diliharidpertumbuhan EBIT,
dimana EBIT mengukut seberapa besar perusahaakukataefisiensi sebelum
penyesuaian terhadap leverage dan pajak. Sedangak#&rk mengukur
pertumbuhan penjualan menggunakan total penjuaamsphaan, dan demikian
juga dengan pertumbuhan pangsa pasar ang dilinpdagsa pasar perusahaan
dari tahun ke tahun. Semakin besar penjualan alamingkatkan pangsa pasar
yang tentu saja akan meningkatan keunggulan kotiipeérusahaan. Hal ini
tentu saja akan berdampak pada peningkatan pritifaabperusahaan sasuai

dengan tujuan jangka panjang perusahaan yaiturpeuioan yang berkelanjutan.

11.3.5.2 Kinerja Non-finansial

Berdasarkan penelitian Lyles, 2001, dimana penalouarah dan tujuan
perusahaan dilakukan secara konsensus dengan tkeatibpara manajer dan
bukan hanya keputusan dari manajemen tertinggi $th tersebut adalah hal
yang penting untuk dilakukan untuk mencapai keuga@mnnon finansial seperti
kepuasan kerja,job involvement komitmet dan juga membangun sebuah
kepercayaan. Model dari penelitian ini menunjukahvisa fleksibilitas struktural
dan teknologikal akan berdampak langsung pada jkineon finansial, dan
perusahaan tersebut akan memiliki karyawan dengaivasi yang lebih tinggi,
meningkatkan komitmen dibanding perusahaan yarak trdemiliki fleksibilitas
tersebut. Dan secara tidak langsung, hal tersekam anempengaruhi kinerja

finansial perusahaan.
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BAB Il

PROFIL PERUSAHAAN

I11.1 Pendahuluan

[11.1.1 Latar Belakang pendirian PT. PERTAMINA GEOTHERMAL

ENERGY

Sesuai dengan penugasan pemerintah, PERTAMINA telatakukan
kegiatan eksploragjeothermakejak tahun 1974. Egeothermaldiawali dengan
peresmian LapangayeothermalKamojang pada tanggal 28 Februari 1983, yaitu
dengan beroperasinya Pembangkit Listrik TenagasP@aomi (PLTP) unitl.

Hingga tahun 2005 PT. PERTAMINA (PERSERO) telah gedola 15
wilayah kuasa pertambangan panas bumi dengan c¢atidngan sumberdaya
sebesar 8480MW dan kapasitas terpasang 852MW.

Dengan adanya Keppres no. 76/2000 dan pemberlakduano.27/2003
tentang geothermal dimana dalam UU tersebut disebutkan bahwa PT.
PERTAMINA (PERSERO) tidak lagi memiliki hak monopaintuk mengelola
energi geothermaldan posisinya sederajat dengan pelaku bigmsthermal
lainnya di Indonesia.

Adanya PP no0.31/2003 mengubah status PERTAMINA aatrnpadan
hukum perseroan dengan nama PT. PERTAMINA (PERSEROa tanggal 17
September 2003, dan sebagai konsekuensi dari pa3&lno.31/2003, maka PT.
PERTAMINA (PERSERO) membentuk anak perusahaan dengama PT.
PERTAMINA GEOTHERMAL ENERGY (PT.PGE).

PT. PGE akan berfokus pada penyelengaraan usdhdatig panas bumi
dari sisi hulu dan atau sisi hilir serta kegiatam lyang terkait dengan kegiatan
yang menunjang di bidang panas bumi dengan merangpiknsip bisnis perseran
terbatas. Tujuannya adalah untuk memperoleh kegaturberdasarkan prinsip
pengelolaan bisnis secara efektif dan efisien, jugak meningkatkan peran PT.
PERTAMINA (PERSERO) dalam menunjang kebutuhan emegjonal.
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[11.1.2 Landasan Hukum dan kebijakan
Secara garis besar, landasan hukum berdirinya GE.d&lalah:

» UU no. 44/1960, UU no. 8/1971, UU no. 15/1985, UUIGAS
no.22/2001, UU no.22/2002 dan UU no.27/2003

» Keppres No. 16/1974, Keppres no. 22/1961, Keppoe$5l991, Keppres
no.49/1991, Keppres no.76/2000

» Kepmen Keuangan no. 766/KMK.04/1992, dan Kepmen MSi».667
K/11/MEM/2002

» Pasal 7 PP n0.31/2003:

o Pada saat perusahaan Perseroan (PERSERO) berdaha u
dibidanggeothermalyang dilaksanakan sendiri oleh PERTAMINA
dan yang dilaksanakan melalui kerjasama operasih ole
PERTAMINA, beralih pada Perusahaan Perseroan (PBRSE

o Dalam jangka aktu paling lama 2 (dua) tahun sejakusdhaan
Perseroan (PERSERO) didirikan, kegiatan usaha aligidoanas
bumi yang dilaksanakan oleh Perusahaan PerserdeRSERO)
sebagaimana dimaksud pada ayat 1 (satu), dialikkpada anak
yang dibentuk oleh Perusahaan Perseroan (PERSERO).

1.2 VISI, MISI, Tata Nilai, Good Corporate Governance dan Kebijakan
HSE

.2.1 VISI

Sesuai dengan perkembangan industri energi, dirraskha dan upaya
transformasi yng tengah dijalankan, maka pada t&00® pernyataan visi dan
misi PT. PGE dikukuhkan melalui penyusunaryage planPT. PGE 2014 yang
meruakan bagian dasusiness policy framewoiKT. PGE 2006-2014.

Voyage Plantersebut meliputi Rencana Pembangunan Jangka Banjan
dibagi menjadi tiga tahap Rencana Pembangunanatiga sampai dengan tahun
2014. pernyataan visi PT. PGE menjabarkan arahgoebgngan strategis usaha
kedepan dari PT. PGE dari setiap Rencana Pembamgdmga Tahun
(REPETITA) sebagai berikut:
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» Visi REPETITA | (2006-2008) : *“Business-minded Geothermal
Energy”
Indikasinya dapat dilihat dari parameter sebagakbe
1. Business-minded
Berorientasi pada usaha, laba, pertumbuhan.
Berusaha men cari peluang untuk pemngembangan usaha
Memupuk jiwaenterpreneurship

Mengubah budaya ke arahsiness oriented

O O O o©

Efisiensi biaya disegala bidang
0 Optimalisasi aset
2. Geothermal Company
1. Aspek Bisnis
0 Meningkatkan pendapatan dan menciptakan keuntuggag
berkelanjutan.
o0 Pertumbuhan kapasitas produksi menjadi 270MW
0 Terciptanya peningkatan hubungan dengatakeholder
PT.PGE
o Pengalihan aset dari PT PERTAMINA (PERSERO) kepada
PT. PGE
o Adanya upaya diversivikasi usaha pemanfaatan lamggsu
(direct usegl
2. Aspek Keilmuan dan Teknologi
0 Penerapan prinsip teknologi yang mampu mengoptiamalk
operasi
o Kompetensi sumber daya manusia PT. PGE mampu
menggunakan perangkat teknologi
o Utilisasi ERP yang diimplementasikan secara optirdah
pengembangan website untuk kepentingan konsumesinedt
dan eksternal.
3. Aspek Manajemen
o Penerapasood Corporate Governance
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0 Penerapan gaya kepamimpinan yang berorientanager-
leader

o Implementasi Organisasi dan Korporasi PT. PGE

o Adanya kondisi lingkungan operasi yang kondusif atgl
implementasi CSR dan HSE.

» Visi REPETITA Il (2009-2011) : “Centre of Excellence for Indonesia
Geothermal Industry”
Perwujudannya menggunakan parameter sebagai berikut
1. Centre of Excellence
Menjadi barometer teknologi geothermal
o Memiliki lapangan yang telah menerapkahest practise
geothermal industry
0 Menggunakan seluruh keilmuan teknologi geothermal
o Sistem Manajemen Lingkungan (SML) yang telah texditasi
o SDM yang sudah memiliki sertifikasi pendidikan teloyi
geothermal kelas dunia
0 Menjadi afiliasi lembaga pendidikan dan penelitidibidang
geothermal
2. Indonesia Geothermal Industry
a) Aspek Bisnis
0 Meningkatkan pendapatan dan menciptakan keuntuggag
berkelanjutan
o Pertumbuhan kapasitas produksi menjadi 610MW
o Membangun dan memelihara hubungan dersgaikeholder
0 Adanya usaha baru hasil diversivikasi
b) Aspek Keilmuan dan Teknologi
o Mengembangkan teknologi yang mampu mengoptimalkan
operasi, produksi dan pemanfaatan
o Mampu menggunakan perangkat  teknologi untuk
meningkatkan kompetensi sumber daya manusia

o ERP telah diimplementasikan secara lengkap
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c) Aspek Manajemen
0 Penerapa®ood Corporate Governance

o Penerapan gaya kepemimpirmaanager-leadekelas dunia

» Visi REPETITA Ill (2012-2014) : “World Class Geothermal Energy
Enterprise”
Perwujudannya menggunakan parameter sebagai berikut
1. World Class
o World Class operation
= Produsen energi geothermal no. 3 didunia dengamaskas
produksi 1.035MW
= Best practice geothermal industmgenjadi acuan proses kerja
operasi
o World Class HSE
= Biaya produksi yang kompetitif dengan pesaing rmuaisional
sejenis
= Pengembangan teknologi panas bumi
o World Class People
= Sumber daya manusia yang berwawasan dan memiliki
kompetensi berstandar internasional
= Budaya kerja dan korporasi yang profesional
= Mampu menggunakan perangkaarld class technologyntuk
meningkatkan kompetensi sumber daya manusia
= Mempunyai kemampuamanager-leadekelas dunia
o World Class Enterprise
= Penyelenggaraan dan pengelolaan usaha yang meaerapk
Good Corporate Governance
= Mempunyaigeothermal centre of excellenéelas dunia
= Mempunyailnfermation Comunication Technology (ICRglas
dunia
= Menjadiholding company

= Memiliki kinerja keuangan kelas dunia
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= Memiliki keuntungan yang berkelanjutan, pendapayamg
terus tumbuh dan laba tinggi
= Memiliki market valueataumarket capitalizationyang tinggi
(IPO)
2. Geothermal Energy Enterprise
Bertindak sebagai suatu perusahaan yang mengelpkngdan-
lapangan geothermal untuk menghasilkan energi yAimgnfaatkan
bagi pembangkit listrik dan pemanfaatan langsuran (istrik), baik
dikelola sendiri, anak perusahaan, aliansi stratagaupun kerjasama

operasi.

[1.2.2 MISI
Pernyataan misi PT. PGE menggambarkan definisia sedkupan
keberadaan PT. PGE sebagai suatu entitas bisasenderi yang dibentuk oleh
PT>PERTAMINA (PERSERO) dalam sektor geothermalwa#bagai beikut:
Melakukan usaha pengembangan energgeothermal secara optimal
yang berwawasan lingkungan dan memberikan nilai tarbah bagi
stakeholder

Pernyataan misi tersebut diatas dapat dijabarkamgaste pengertian
sebagai berikut:
= Melakukan usaha pengembangan engegthermal
» Kegiatan eksplorasi, eksploitasi, produksi danisagi sumber energi
geothermal.
= Mengoptimalkan pengembangan seluruh WKP.
= Mencari peluang untuk penambahan WKP.
= Secara optimal
= Aspek teknis yaitu pemberdayaan seluruh sumber segara efektif dan
efisien sesuai dengan kaid@wood engineering practices.

= Aspek bisnis yaitu harus bisa memanfaatan peluemgslseluas-luasnya.
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= Berwawasan lingkungan
Komitmen terhadapsustainable developmendalam proses pengusahaan
geothermalyang berpegang teguh pada kaidah-kaidah HSE.
= Memiliki keunggulan daya saing terhadap sumbergarain.
= Sumber energi yang terbarukan dan lestari.
= Harga yang tidak berfluktuasi (tidak dipengaruhigaaenergi dunia)
= Memberikan nilai tambah pemanfaatan sumber dggathermal seluas-
luasnya(direct & indirect used)
= Memberikan pendapatan yang stabil dan keuntungag parkelanjutan
kepada pemegang saham.
= Menghadirkan citra pengembangan energi bersihgmgeerintah pusat
» Meningkatkan potensi ekonomi daerah.
= Memiliki proses kerja operasi yang menjdaest practise geothermal
industry.
= Bagistakeholder
= Pekerja
= Pemegang saham
» Pemerinta Pusat dan Daerah
= Masyarakat

=  Pembeli

[11.2.3 Tata Nilai
PT. PGE menganut tatanan nilainilai FIVE-M GEOTHERIMyang telah
ditetapkan sebagai pemberi arah bagi sikap danakeriseluruh pekerja dan
manajemen dalam menjalankan tugasnya sehari-hatE-M GEOTHERMAL
terdiri atas:
= Focus
Menggunakan secara optimal berbagai kompetensisaleaan untuk
meningkatkan nilai tambabh.
= Integrity

Mampu mewujudkan komitmen kedalam tindakan nyata.
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Visionary

Mengantisipasi lingkunagn usaha yang berkembangisiaamaupun yang
akan datang untuk tumbuh dan berkembang.

Excellence

Menampikan yang terbaik dalam semua aspek pengelasaha dan
dapat bekerja dengan cerdas dan keras.

Mutual Respect

Menempatkan seluruh pihak yang setara dan sedetajatn kegiatan
usaha

Honest

Jujur, berbuat sesuai norma-norma yang berlaku.

Motivation

Mempunyai semangat dan kemauan yang besar.

Empowerment

Pemberdayaan seluruh sumber daya perusahaan urdnikngkatkan
kinerja.

Global

Mempunyai wawasaworld wide.

Environmental Commitment

Mempunyai kepedulian yang tinggi terhadap lingkungaintuk
mewujudkarsustainable development

Optimal

Menggunakan semua sumber daya secara efektif caenef
Transparancy

Menjunjung tinggi nilai keterbukaan.

Respectable

Memiliki citra yang baik.

Auditable

Pengelolaan perusahaan yang baik mengikuti kaidatek standar.
Loyal

Mengutamakan kepentingan perusahaan diatas kegantin

pribai/golongan.
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Good Corporate Governance

PT. PGE menerapkan praktik GCG dengan mengacu awnksip dasar

dalam SK MeNeg BUMN no. Kep-117/M-MBU/2002 tanggal Juli 2002
tentang penerapn praktik GCG pada BUMN yang teddiri:

1.

Transparansi

Menjamin adanya suatu informasi terbuka, tepat wajdlas dan dapat
diperbandingkan berupa keadaan keuangan, pengelp&asahaan, dan
kepemilikan perusahaan kepada sestaiieholder.

Kemandirian

Suatu keadaan dimana perusahaan dikelola secafasipral tanpa
bantuan kepantingan, pengaruh atau tekanan daak pimanapun yang
tidak sesuai dengan peraturan perundang-undangag lgaraku dan
prinsip-prinsip korporasi yang sehat.

Akuntabilitas

Pern dan tanggung jawab yang mendukung usaha umspkntingan
manajemen dan pemilik modal dengan pengawasan atelek
Pertanggungjawaban

Memastikan dipatuhinya peraturan, ketentuan daa-nilai sosial yang
berlaku.

Kewajaran fairness)

Menjamin hak-hak pemilik modal dan terlaksananyanitmen dengan

investor.

[11.2.4 Kebijakan HSE

Dalam aspek keselamatan, kesehatan kerja dan gadunPT. PGE

mengacu pada kebijakan HSE PT> PERTAMINA (PERSER&)y:

1.

2.

Menerapkan prinsip-prinsip pembangunan nasionalg yaerwawasan
lingkungan dan berkelanjutan.
Mematuhi semua peraturan perundangan serta stakeglamatan,

kesehatan kerja dan lindungan lingkungan.
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3. Menciptakan dan memelihara kerjasama kemitraan flangonis dengan
para stakeholder, instansi pemerintah, industm, l@éanbaga lain terkait
serta masyarakat di sekitar kegiatan.

4. Bersikap tanggap apabila timbul masalah yang berkalengan dampak
yang diakibatkan oleh kegiatan operasi perusahaan.

5. Meningkatkan pembinaan melalui pelatihan dan pronpesnbudayaan
K3LL kepada seluruh lapisan pekerja di perusaaga sa@tra kerjanya.

6. Mengembangkan sistem manajemen K3LL serta penemgpasecara
konsisten.

7. Menerapkan Manajemen keselamatan operasi/prosd¢angias teknologi
K3LL guna mendukung operasi yang nyaman, aman,| aladeefisien.

8. Menggalang kemampuan untuk melaksanakan penangguiakeadaan
darurat dalam rangka pengamanan aset, pencegahmbankpwa serta
peningkatan citra perusahaan.

9. Meningkatkan kinerja dengan cara mencegah kebakdecelakaan,
peledakan, penyakit akibat kerja dan pencemaragkuimgan melalui
pengintegrasian K3LL di setiap kegiatan. Ukurandfja Terpilih (UKT)
K3LL tidak dipisahkan dengan UKT manaeman dan n@nfzagian
penentu sistem imbalare(vard systeindari unit kegiatan terkait.

10.Melakukan penataan ulang dan perbaikan yang beijkéda terhadap
perangkat lunak (pedoman, prosedur, standar) demgieat keras selaras
dengan pengembangan teknologi dan informasi K3LL.

11.Kebijakan ini berlaku bagi semua sektor kegiatarugghaan & mitra

kerjanya.

[11.3 Ringkasan Kegiatan Usaha PT. PGE
Sampai tahun 2005, PT PGE telah mengelola 15 wilakaasa
pertambangan (WKR)eothermaldi Indonesia dengan beberapa status, yaitu:
» 9 diantaranya merupakan lapangavn operation
» 3 lapangan komersial yaitu Kamojang (140MW), Lalwrgd (20MW),
dan Sibayak (2MW).
» 2 lapangan tahap perkembangan yaitu Ulubelu daruL&alai
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» 4 buah masih dalam tahapan eksplorasi yaitu Husluldotamobagu,

Sungaipenuh dan lyang-Argopuro.

Selain itu, PT PGE mengelola 8 (delapan) lapangang yberoperasi
menggunakan bentuk kerjasama Kontrak Operasi Bersgd®B) atauJoint
Operation Contract (JOCJanJoint Venture (JVYaitu terdiri dari:

» 4 lapangan komersial yaitu Gunung Salak, Daragt, \WWayang Windu.
» 4 lapangan dalam tahap pengembangan yaitu Pat@nah#& Sarulla dan

Bedugul Bali.

Bisnis panas bumi merupakan peluang bisnis altéryang murah,
potensial, bersih dan dapat diperbaharui. Bisnis herbasis pada potensi
pengangkatan air panas atau uap yang terkandurey rpadrvoir bawah tanah.
Pemanfaatan panas bumi terbagi menjadi dua cata pamanfaatan secara
langsung direct usedl dan pemanfaatan secara tidak langsundiréct usegl
Pemanfaatan langsung dilakukan dengan cara menkmurenergi panas bumi
yang melekat pada media perantara seperti airateaplumpur untuk digunakan
secara langsundlifect usedl untuk keperluan tertentu seperti pengeringanl hasi
panen pada argo industri atau sarana rekreasaeaasppada industri pariwisata.
Sedangkan untuk pemanfaatan secara tidak langsndige€t usedl dilakukan
dengan mengkonversikan energi panas yang terkangadg media perantara
menjadi bentk energi lain, misalnya energi listidamun saat ini pemanfaatan
energi panas bumi hanya terbatas pada pemanfaatarastidak langsung
(indirect usegl, sedangkan untuk pemanfaatan secara langsiinegt(usegl masih
kurang karena nilai keekonomisannya yang masihatend

I11.4 Analisis Posisi PT. PGE

[11.4.1 Perkembangan Lingkungan Strategis Usaha Geothermal

Indonesia memiliki potensi sumber daya energi pabasii terbesar
didunia, yaitu sebesar 40% terhadap potensi d20s0Q0 MWE) atau setara
dengan cadangan minyak sebesar 10,36 BBOE untué ekaploitasi 30 tahun.
Namun hingga tahun 2005 kapasitas terpasang bdmesae 852 MWE atau
kurang dari 5% terhadap potensi yang ada.

Sedangkan disisi lain, pertumbuhan konsumsi teghdidé&rik Indonesia

cukup besar yaitu 7,38% pertahun. Dengan demik&kinaan kebutuhan listrik
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dimasa 10 tahun kedepan sebesar 1.400.000 GWiseta@a dengan 2,4 miliar
barrel minyak, atau 11 TCF dadJntuk dapat menyediakan listrik sebanyak itu
hingga saat ini masih menggunakan sumber utamalyenagal dari minyak bumi
yaitu sebesar 49%. Adanya dominasi konsumsi minyakni tersebut
menyebabkan rendahnya keamanan pasokan energiaasio

Untuk memenuhi kebutuhan dalam negeri, produksi yakn bumi
Indonesia sendiri semakin berkurang. Ditambah deragianya volatilitas harga
minyak yang tinggi maka hal ini semakin meningkatkiya tarik energi panas
bumi sebagai subtitusi sumber energi listrik.

Peluang usah@eothermal semakin terbuka sejalan dengan komitmen
pemerintah untuk meningkatkan pemanfaatan energi té@n terbarukan antara
lain geothermal dari <2% menjadi >5%. Hal ini tertuang dalam Reraca
Pengelolaan Energi Nasional 2005-2020, dengan damigengelolaan energi
kedepan dapat memprioritaskan eneggothermal Namun dipihak lain,
sementara ini PLN masih merupakan single buyerngehai produsen energi

geothermaimasih sulit untuk menetapkan harga keekonomian.

111.4.2 Posisi PT.PGE saat ini

111.4.2.1 Posisi Produksi Geothermal di dunia

Pada tahun 1960, Indonesia menempati urutan ke dudia dalam
produksi panas bumi dengan jumlah 144,5 Mwe. Padant 2005, Indonesia
berhasil naik ke peringkat 4 dengan jumlah prod@RIMWE,

" Sumber: RIJPP PT. PGE
8 Sumber: data International Geothermal Association.
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[11.4.2.2 Posisi Produksi Geothermal (PGE & KOB)

Menurut data yang didapat, PT. PGE sampai dendgamt2006 memiliki
kapasitas terpasang sebesar 162MW urdwk operation sedangkan jumlah
kapasitas terpasang nasional sebesar 852MW. Halengindikasikan bahwa PT.
PGE hanya memiliki 19% dari kapasitas terpasangh ®arena itu PT PGE harus
dapat meningkatkan produksinya agar dapat bersigngan lebih kompetitif.

[11.4.3 Analisis SWOT
1. Strength
= Pertamina telah berpengalaman dibidang eksploaasiettsploitasi panas
bumi sejak tahun 1974.
= Memiliki 3 area operasi komersial yang sudah meikherkeuntungan
yang cukup signifikan (berkisar Rp. 200 Miliar/ ta)
= Adanya komitmen kontrakSteam sales contract/ Energy sales conjract
yang berjangka waktu 30 tahun.
» Telah terbukti menjadi operator lapangan dengagkéh pengiriman
tinggi berkisar 95%.
= Memiliki aset SDM & teknologi yang handaldibidangdustri hulu panas
bumi.
= Cadangan (energi yang dapat diperbaharui) yangpchksar & potensial
untuk dikembangkan ataupun siap dikomersilkan.
= Aset cadangan/WKP
» Aset area (produksi & “commited” untuk segera beragi komersial)

» Biaya operasi yang sangat kompetitif.

2. Weakness
* Pendanaan
= Kemampuan merebut pangsa pasar (harga masih d@anggjzal dan tidak
kompetitif).
= Non quick yielding business.
= Ketergantungan pada pembeli sangat tinggi karend BRdilalah single

buyer.
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Umumnya lokasi dikawasan hutan (cagar alam).

Kebijakan yang tidak mendukung.

Pengembangan usaha gethermal tidak menjadi pgonttama PT.
PERTAMINA (PERSERO).

. Opportunity

Pertumbuhan energi listrik yang mengindikasikan inpgatan
penggunaan listrik sebesar 12% per tahun (Jawa-Bah 7% per tahun
(Luar Jawa-Bali).

Implementasi Clean Development MechaniSmakan menambah
pendapatan perusahaan. karena mengurangi daghpiagd warmingdan
menipisnya bahan bakar fosil

Kebijakan penghapusan subsidi BBM yang memacu pkatan daya
saing usaha panas bumi.

Kebutuhan energi geothermal mencapai 5% dari kdlantuenargi
nasional atau setara dengan 6000 MW pada 2020nH@imulai dengan
diadakannya proyek 10.000MW tahap | dan II.

Blue print danroad mappemanfaatan panas bumi tahun 2020 sebesar
lebih dari 6000MW yang sebagian besar berasal ldgangan kelola
Pertamina.

Lokasi potensi panas bumi dapat dikembangkan medaerah wisata
sebagai peluang multi guna pemanfaatan panas bamgy ylgalakan
pemerintah.

Kegiatan pemanfaatan panas bumi sejalan dengana upalestarian
lingkungan.

Adanya PerMen no.5 tahun 2009 tentang harga stakli

. Threat

Penerapan banyak penjual, banyak pembeli beluralaerj
Tidak adanya kebijakan harga energi untuk menerapatkersaingan
harga secara proporsional diantara sumber enengepmdonesia.
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Pada umumnya panas bumi terdapat di daerah yangjikidmterbatasan
infrastruktur.

Besarnya minat swasta nasional/ asing untuk insiestédidang panas
bumi

Persaingan dengan energi alternatif lainnya.

Implementasi KUBE (Kebijakan Umum Bidang Energilatk konsisten.
Implementasi UU no.27 tahun 2003 mengenai panas masih belum

jelas.
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