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Kata Pengantar 

Buku ini disusun dengan tujuan utama menyediakan buku 
alternatif yang mudah dipahami oleh pembaca yang sedang mempelajari 

manajemen proyek. Buku ini menyediakan konsep dan implementasi 
mengenai manajemen proyek. 

Setelah membaca buku ini diharap pembaca memahami konsep, 

metodologi dan implementasi dari manajemen proyek. 

Bab 1 menguraikan konsep, pengertian mengenai beberapa hal 
yang berkaitan dengan manajemen proyek, proyek, jenis proyek, ciri

ciri proyek. Pada bab 2 dibahas tahap-tahap dalam manajemen proyek 

dari mulai tahap konsepsi sampai operasi proyek. Selanjutnya pada 

bab 3 dibahas mengenai jenis-jenis organisasi proyek. Organisai proyek 

biasanya mempunyai karakteristik unik yang berbeda dengan organisasi 
bisnis reguler. Untuk peran-peran yang ada dalam tim proyek dibahas 

dalam bab 4. 

Masalah perencanaan proyek dibahas dalam bab 5 dan 6. Dalam bab 
ini diuraikan mengenai pemecahan pengerjaan proyek menjadi paket
paket kerja dan penjadwalan proyek, pemakaian metode penjadwalan 
proyek seperti critical path method (CPM) dan PERT. 

Pembahasan mengenai pengalokasian sumberdaya proyek secara 
detail dapat dilihat dalam bab 7. Di dalam bab ini diuraikan bagaimana 

keterbatasan sumberdaya dapat diatasi dengan memanfaatkan toleransi 
waktu yang ada. Juga dibahas bagaimana mengurangi umur proyek 
dengan tambahan ongkos minimum. 

Pada bab 8 dibicarakan mengenai metode estimasi biaya dan 

penganggaran dalam proyek. Dilanjutkan dengan pengendalian 
proyek pada bab 9. Setelah mendiskusikan cara-cara dan pentingnya 
pengendalian, bab 10 dari buku ini membahas mengenai evaluasi 
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proyek. Bab 11 menyajikan bagaimana memilih proyek yang paling 
menguntungkan. Di dalam bab 12 dibahas mengenai manajemen konflik 
dalam proyek. Bab ini mencakup penyebab munculnya ko�ik, cara
cara mengatasi dan taktik menghadapi konflik tersebut. 

Bab 13 berisi manajemen risiko proyek. Selanjutnya, bab 14 adalah 
tentang Critical Chain Project Management, bahasan baru dalam bidang 

manajemen proyek. 

Terima kasih saya ucapkan buat istri saya Karlina atas bantuan 

pengetikan dan pembuatan gambarnya. Terima kasih juga untuk Dr 
Putu Artama dari Jurusan Teknik Sipil ITS atas koreksi dan masukannya 

untuk perbaikan isi buku ini. Juga saya ucapkan terima kasih untuk 
teman-teman di Jurusan Teknik Industri ITS. 

Dengan segala keterbatasan, saya menyadari bahwa buku ini 

masih perlu penyempurnaan. Masukan berupa kritik dan saran dari 
pembaca sangat ditunggu demi kesempurnaan buku ini. Semoga buku 

ini bermanfaat bagi para pembaca. 

Surabaya, Oktober 2008 

Hormat saya 

Budi Santosa 

budi_s@ie.its.ac.id 
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Bab 1 

Konsep dan Pengertian 

1.1 Pendahuluan 

Manajemen pr oyek k in i  merupakan keha ru san, bukan la gi sekedar 
p il ihan. In i berart i  bahwa pekerjaan-pekerjaan tertentu akan lebih e fis ien 
dan e fekt if j ika d ikel ola dalam keran gka pr oyek dan bukan d iperlakukan 
seba ga i pekerjaan bia sa. Den gan dem ik ian d iperlukan penerapan 
manajemen pr oyek secara benar. Maka memaham i manajemen pr oyek 
secara benar san gatlah pent in g  dalam ran gka bisa melaksanakannya. 

Pembuatan Jalan T ol C ipularan g yan g men ghubun gkan Jakarta 
Bandun g yan g memper sin gkat waktu tempuh kedua k ota itu d ilakukan 
den gan men ggunakan car a pen gel olaan pekerjaan yan g berbeda den gan 
pen gel olaan pekerjaan-pekerjaan re guler. Batasan waktu yan g tersed ia 
dan biaya yan g d ian ggarkan serta kual ita s jalan merupakan hal-hal 
yan g harus d ipenuh i dalam penyelesa ian pekerjaan tersebut. Be gitu 
ju ga ket ika Pemer intah Ind ones ia memban gun kembal i Pr ov in si Aceh 
dar i kehancuran ak ibat bencana alam tsunam i, pemer intah menu gaskan 
t im khusus den gan manajemen khusus ju ga untuk melakukan pekerjaan 
terse but. Pada kedua c ont oh itu telah berlan gsun g sua tu pekerjaan besar 
yan g perlu perencanaan dan pelak sanaan secara sun gguh-sun gguh dan 
dalam waktu tertentu. 

C ont oh pekerjaan pr oyek yan g la in adalah pembuatan suatu 
corporate plan. Sua tu perusahaan perlu membuat rencana strate gis untuk 
jan gka l ima tahun ke depan. Rencana in i ser in g  d isebut den gan corporate 

plan. Untuk itu, perusahaan tersebut mem inta sebuah k onsultan untuk 
membuatnya. Kepada k onsultan in i d iber i batasan waktu, biaya dan 
l in gkup pekerjaan tertentu yan g harus d iselesa ikan. Dalam c ont oh-
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contoh ini, dua proye k yang pertama berhubungan dengan pe kerjaan 
konstru ksi, dan pe kerjaan yang ketiga lebih bersi fat pe kerjaan jasa. 
Contoh di atas tadi se kedar memberi gambaran bahwa banya k di se kitar 
kita kejadian yang dinama kan proye k yang pengelolaannya pun perlu 
cara khusus agar bisa menghasil kan output yang lebih bai k. Dalam 
beberapa sesi beri kut a kan dibahas pengertian proye k, manajemen 
proye k, mengapa manajemen proye k, tawar menawar dalam manajemen 
proye k. 

1 .2  Definisi Proyek 

Mengapa cont oh pe kerjaan-pe kerjaan di atas dinamakan proye k, 
sementara kegiatan- kegiatan manusia yang lain, seperti menanam 
padi, pembayaran gaji bulanan para karyawan suatu perusa haan, 
pela ksanaan perkuliahan di perguruan tinggi tidak disebut begi tu? Apa 
yang dima ksud dengan pr oye k? 

Pr oye k dide finisi kan sebagai sebuah rangkaian a kti fitas uni k yang 
saling ter kait untu k mencapai sua tu hasil tertentu dan dila ku kan dalam 
peri ode wa ktu tertentu pula (Chase et al., 1998). Menurut PMBOK Guide 

(2004) sebuah proye k memili ki beberapa kara kteristi k penting yang 
ter kandung di dalamnya yai tu :  

Sementara (temporary) berarti setiap pr oye k selalu memili ki jadwal 
yang jelas kapan dimulai dan kapan diselesai kan. Sebuah pr oye k 
bera khir ji ka tujuannya telah tercapai atau kebutuhan terhadap proye k 
i tu tida k ada lagi sehingga proye k tersebut dihenti kan. 

Unik artinya bahwa setiap proye k menghasil kan suatu pr odu k, 
solusi, service atau output tertentu yang berbeda-beda satu dan lainnya. 

Progressive elaboration adalah kara kteristi k proye k yang berhubungan 
dengan dua konsep sebelumnya yaitu sementara dan uni k. Setiap proye k 
terdiri dari lang kah-lang kah yang terus ber kembang dan berlanjut 
sampai proye k bera khir. Setiap lang kah sema kin memperjelas tujuan 
proye k. 

Kara kteristi k- kara kteristi k tersebut di atas yang membeda kan 
a kti fitas suatu proye k terhadap a kti fitas rutin operasi onal. Akti fitas 
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operasi onal cenderung bersi fat terus-menerus dan berulang-ulang, 
sementara akti fitas pr oyek bersi fat temp orer dan unik. Dari segi 
tujua nnya, akti fitas pr oyek akan berhenti ketika tujuan telah tercapai. 
Sementara akti fitas operasi onal akan terus menyesuaikan tujuannya 
agar pekerjaan tetap berjalan. 

1 .3 Definisi Manajemen Proyek 

Manajemen proyek adalah aplikasi pengetahuan (knowledges), 

Keterampilan (skills), alat (tools) dan teknik (techniques) dalam akti fitas 
akti fitas pr oyek untuk memenuhi kebutuhan-kebutuhan pr oyek 
(PMBOK, 2004) . Manajemen pr oyek dilaksanakan melalui aplikasi dan 
integrasi tahapan pr oses manajeman pr oyek yaitu initiating, planning, 

executing, monitoring dan controlling serta akhirnya closing keseluruhan 
pr oses pr oyek tersebut. Dalam pelaksanaannya, setiap pr oyek selalu 
dibatasi oleh kendala-kendala yang si fatnya saling mempengaruhi dan 
biasa disebut sebagai segitiga project constraint yaitu lingkup pekerjaan 

(scope), waktu dan biaya. Di mana keseimbangan ketiga k onstrain 
tersebut akan menentukan kualitas suatu pr oyek. Perubahan salah satu 
atau lebih fakt or tersebut akan mempengaruhi setidaknya satu fakt or 
lai nnya. (PMBOK Guide, 2004) 

Untuk situasi sekarang, perusahaan perlu juga menjaga agar 
pencapaian yang diper oleh dalam pelaksanaan pr oyek tetap menjaga 
hubungan baik dengan pelanggan (customer relation) .  Hal ini ditunjukkan 
dalam Gambar 1.1. Dalam gambar ini ditunjuk kan bahwa dalam 
pencapaian tujuan pr oyek, kita perlu memperhatikan batasan waktu, 
biaya, lingkup pekerjaan dengan meman faatkan resourse yang kita 
punyai. 

Di sini juga bisa dikemukakan bahwa dalam pelaksanaan pr oyek 
ada tawar-menawar (trade off) antara berbagai pembatas. Jika kualitas 
hasil ingin dinaikkan, akan membawa k onsekuansi kenaikan biaya dan 
waktu. Sebaliknya, jika biaya ditekan agar lebih murah dengan waktu 
pelaksanaan tetap sama, maka k onsekuensinya, kualitas bisa turun. 
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Hubungan baik 
dengan kustomer 

Gambar 1.1 Pembatas-pembatas dalam pelaksanaan proyek (Ker zner, 2003) 

1 .4 Mengapa Manajemen Proyek? 

Kita telah mempelajari bahwa pr oye k mempunyai kara kteristi k 
tertentu yang berbeda dengan a ktivitas lain, dalam hal organisasi, 
pengel olaan, pema kaian sumberdaya, wa ktu, komple ksitas dan 
ketida kpastian. Dengan demi kian diperlu kan cara penanganan 

tertentu terhadap pr oye k yang berbeda dengan penanganan kegiatan 
yang lain. Dengan demi kian bisa dimengerti mengapa manajemen 
pr oye k diperlu kan. Penerapan manajemen pr oye k secara benar a kan 
mendatang kan keuntungan dari segi wa ktu dan biaya dibanding ji ka 
pengel olaan dila ku kan seperti pengel olaan pe kerjaan reguler. 
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Menurut jenisnya pe kerjaanya, pr oye k bisa di klasi fi kasi kan antara 
lain sebagai beri kut 

1. Proyek Konstruksi

Pr oye k ini biasanya berupa pe kerjaan membangun atau membuat 
pr odu k fisi k. Sebagai c ont oh adalah pr oye k pembangunan jalan raya, 
jembatan atau pembuatan b oiler. 

2. Proyek Penelitian dan Pengembangan

Pr oye k ini bisa berupa penemuan pr odu k baru, temuan alat baru, 
atau penelitian mengenai ditemu kannya bibit unggul untu k suatu 
tanaman. Pr oye k ini bisa muncul di lembaga komersial maupun 
pemerintah. Setelah sua tu pr odu k baru ditemu kan atau dibuat biasanya 
a kan disusul pembuatan secara massal untu k di komersialisasi kan. 

3. Proyek yang berhubungan dengan manajemen jasa

Pr oye k ini sering muncul dalam perusahaan maupun instansi 
pemerintah. 
Pr oye k ini bisa berupa: 
• Perancangan stru ktur organisasi
• Pembuatan sistem in formasi manajemen
• Pening katan pr odu ktivitas perusahaan
• Pemberian training

1 .6 Timbulnya lde Proyek 

Pr oye k bisa dilihat dari car a munculnya ide pr oye k. Car a munculnya 
ide ini a kan membawa pengaruh bagaimana suatu pe kerjaan pr oye k 
bisa didapat kan oleh suatu perusahaan. Ada bermacam-macam cara 
munculnya ide pr oye k, antara lain : 

1. Dari Klien langsung ke Konsultanfkontraktor

Pr oye k yang berasal dari klien yang ditawar kan ke sua tu konsultan
atau kontra kt or, di mana sudah jelas macam pe kerjaan yang harus 
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ditangani. Dalam kondisi seperti ini biasanya tida k ada pr oses tender 
sehingga tida k ada suasana kompetiti f dalam perebutan pr oye k. Hal 
ini terjadi ji ka terdapat hubungan bai k antara pemberi dan penerima 
pr oye k. Banya k se kali pr oye k seperti ini, khususnya untu k pr oye k 
yang nilainya relati f kecil. C ont oh, suatu perusahaan swasta meminta 
konsultan manajemen untu k membuat sua tu corporate plan.

2. Karena ada tawaran dana

Ada pr oye k yang muncul karena adanya tawaran dana dari instansi
atau lembaga tertentu. Dengan adanya tawaran itu kita bisa menyusun 
pr op osal pr oye k. Di dalam lembaga pendidi kan sering ada tawaran dana 
penelitian untuk t opi k tertentu dengan al okasi dana tertentu. Dengan 
adanya ini suatu tim atau per orangan mengaju kan suatu pr op osal 
penelitian. Ji ka pr op osal ini disetujui, ma ka terciptalah sebuah pr oye k 
penelitian. 
3. Lewat proses lelang

Dalam hal ini ide pr oye k muncul karena adanya tawaran lelang. 
Di sini suatu konsultan atau kontra kt or harus ber kompetisi untu k 
memenang kan tender flelang. Pr oses yang harus dilalui biasanya lebih 
rumit dan panjang. Kepr ofesi onalan suatu perusahaan bisa teruji di 
sini. Ji ka tender dila ku kan secara fair ma ka hanya perusahaan yang 
pr ofesi onal di bidangnya yang kemung kinan besar bisa memenang kan 
persaingan dan dipilih sebagai pela ksana pr oye k. Pr oye k-pr oye k 
pemerintah untu k pembangunan jalan, irigasi, fasilitas publi k yang lain 
dan pengadaan alat biasanya masu k dalam kateg ori ini.

4. Dari dalam perusahaan sendiri

Ide pr oye k berasal dari dalam perusahaan sendiri dengan sumber 
dana dari perusahaan, dan di kerja kan sendiri oleh perusahaan. Pr oye k
pr oye k perbai kan pr oses, fasilitas ataupun manajemen pr odu ksi suatu 
perusahaan manu fa ktur atau riset dan pengembangan masu k dalam 
kateg ori ini. Misal kan suatu perusahaan membuat suatu tim untu k 
mendesain suatu statistical process controllalu diterap kan di salah satu 
lini pr odu ksi . Munculnya ide berasal dari dalam dan di kel ola oleh 
orang- orang dari dalam perusahaan sendiri. 
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Jika sua tu perusahaan a tau k onsultan tidak mendapatkan pekerjaan, 
maka sangat mungkin perusahaan tersebut akan menawarkan pr oduk/ 
jasa atau s olusi dari suatu pers oalan kepada parusahaan atau individu 
yang p otensial memerluka nnya. Dari situ mungkin cal on kust omer akan 
tertarik untuk membeli pr oduk atau s olusi yang ditawarkan, di sini 
pekerjaan pr oyek bisa muncul karena keakti fan pihak k onsul tan. Se bagai 
c ont oh, sua tu k onsultan bisa melakukan presentasi ke sua tu perusahaan 
mengenai pekerjaan apa saja yang bisa dikerjakan oleh k onsultan ini 
untuk meningkatkan kinerja perusahaan yang didatanginya. Misalkan 
pekerjaan pembuatan sistem in formasi manajemen. 

1 .7 Keberhasilan Manajemen Proyek 

Manajemen Pr oyek dianggap sukses jika bisa mencapai tujuan yang 
diinginkan dengan memenuhi syarat berikut 
• Dalam waktu yang dial okasikan 
• Dalam biaya yang dianggarkan 
• Pada per formansi atau spesi fikasi yang ditentukan 
• Diterima kust omer 
• Dengan pe rubahan lingkup pekerjaan minimum yang disetujui 
• Tanpa mengganggu aliran pekerjaan utama organisasi 
• Tanpa merubah budaya (p ositi f) perusahaan 

1 .8 Driving Force Timbulnya Manajemen Proyek 

Driving force dalam hal ini adalah hal-hal yang memicu atau 
mend or ong sehingga manajemen pr oyek muncul dan diperlukan. Yang 
masuk dalam driving force ini an tar a lain : 

Proyek Kapital, di mana organisasi menangani pr oyek-pr oyek 
yang butuh banyak m odal dalam waktu yang sama. Dalam situasi 
seperti itu diperlukan manajemen pr oyek. 

Harapan kustomer, Perusahaan yang menjual pr oduk dan 
jasa termasuk instalasi kepada klien, me reka harus mempraktikkan 
manajemen pr oyek yang baik. Perusahaan-perusahaan ini biasanya 
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bukan project-driven organization tetapi berfun gsi seakan-akan mereka 
itu pr oject-driven. Perusahaan-perusahaan ini sekaran g menjual s olusi 
kepada pelan ggan dan bukan pr oduk. Hampir tidak mun gkin untuk 
menjual s olusi yan g len gkap kepada pelan ggan tanpa mempunyai 
praktik manajemen pr oyek yan g ba gus karena sebena rnya yan g dijual 
adalah keahlian manajemen pr oyek. 

Kompetitifness, Ada situasi di mana k ompetitifness menjadi 
driving force yaitu adanya pr oyek internal dan pr oyek eksternal. Secara 
internal, perusahaan akan menemui masalah jika or ganisasi menyadari 
bahwa banyak pekerjaan bisa diberikan ke pihak lain (outsource) 

daripada men gerjakan sendiri den gan on gk os lebih mahal. Secara 
eksternal, perusahaan akan menemui masalah ketika mereka tidak la gi 
bisa bersain g dari se gi har ga, a tau kualitas a tau tidak bisa menin gkatkan 
pan gsa pasar. Untuk menin gkatkan k ompetitifness ketika harus bersain g 
den gan perusahaan lain ini, perusahaan harus menerapkan manajemen 
pr oyek yan g baik kapan dilaksanakan sendiri kapan dioutsource-kan. 

Pemahaman Eksekutif, Hal ini menjadi driving force di dalam 
or ganisasi yan g mempunyai struktur or ganisasi tradisi onal yan g 
melakukan pekerjaan rutin, aktivitas berulan g. Or ganisasi jenis ini cukup 
resistan terhadap perubahan kecuali diprakarsai oleh jajaran eksekuti t 
Maka pemahaman eksekuti f terhadap manajemen pr oyek yan g benar 
akan memicu pemakaian manajemen pr oyek. 

Pengembangan produk baru, Hal ini terutama c oc ok untuk 
or ganisasiatau perusahaan yan g ban yak berinvestasi di bidan g R & D. Jika 
hanya sedikit pr osentase dari pr oyek R&D yan g bisa dik omersialkan di 
mana on gk os R&D bisa ditutup, manajemen pr oyek menjadi kebutuhan. 
Manajemen pr oyek bisa ju ga di gunakan seba gai warning system di mana 
suatu pr oyek perlu dibatalkan. Gambar 1 .3 adalah ilustrasi ba gaimana 
hal-hal di atas menjadi driving force ba gi perusahaan untuk tetap bisa 
bertahan. 
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Efisiensi dan keefektifan Proyek kapital 

Pengembangan 
__ ..., 

produk baru 

Harapan pelanggan 

/ � 
Kompetitifness Pemahaman Eksekutif 

Gambar 1.3 Driving force Manajemen Proyek 

1 .9 Ukuran Proyek 

Pr oyek bisa dilihat dari sumberdaya yang dibutuhkan, biayanya 
dan waktu yang diperlukan untuk menyelesaikannya. Hal-hal ini 
digunakan sebagai kriteria ukuran pr oyek. Sehingga ukuran pr oyek 
bisa dilihat dari 
• Jumlah kegiatan 
• Besarnya biaya 
• Jumlah tenaga kerja 
• Waktu yang diperlukan 

Sedangkan tingkat k ompleksitasnya suatu pr oyek ditandai dengan 
• Jumlah kegiatan dan hubungan antar kegiatan 
• Jenis dan jumlah hubungan antar kel omp ok/ organisasi dalam 

pr oyek 
• Jenis dan jumlah hubungan antar kel omp ok di dalam organisasi dan 

pihak luar 
• Tingkat kesulitan 

Sua tu pr oyek bisa berukuran besar dengan jumlah kegiatan banyak, 
tenaga kerja besar namun tingkat kesulitannya sedang. Pembangunan 
k ompleks perumahan dengan m odel rumah baru mungkin bisa mewakili 
situasi ini. 
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1.10 PANDANGAN TERHADAP MANAJEMEN PROYEK 

Ada cara pandang yang berbeda an tara pandangan tradisi onal dan 
pandangan baru terhadap manajemen pr oyek. Beberapa perbedaan 
an tara bagaimana pandangan tradisi onal dan pendangan baru terhadap 
manajemen pr oyek disajikan dalam Tabel 1. 

Tabell Pandangan modern dan tradisional terhadap manajemen proyek 

Pandangan lama Pandangan Baru 

Manajemen proyek perlu lebih Manajemen proyek memungkinkan 
banyak orang clan ongkos untuk menyelesaikan lebih banyak 
tambahan pekerjaan clengan ongkos lebih murah, 

clengan lebih sedikit orang 

Keuntungan menurun Keuntungan akan meningkat 

Manajemen proyek meningkatkan Manajemen proyek akan memberikan 
jumlah perubahan cakupan kontrol yang lebih baik terhadap 
pekerjaan perubahan cakupan pekerjaan 

Manajemen proyek menciptakan Manajemen proyek organisasi makin 
ketidakstabilan dan konflik efisien clan efektif melalui prinsip 

perilaku organisasi yang lebih baik 

Manajemen proyek menyerahkan Manajemen proyek memberikan solusi 
produk kepacla pelanggan 

Ongkos manajemen proyek Manajemen proyek meningkatkan 
membuat ticlak kompetitif bisnis kita 

Manajemen proyek menambah Manajemen proyek meningkatkan 
masalah kualitas kualitas 

1 . 1 1  Stakeholder Proyek 

Stakeholder sua tu pr oyek adalah pihak-pihak, individu ataupun 
organisasi yang secara ak ti f  terlibat dalam pr oyek a tau yang mempunyai 
in teres t yang terpengaruh, baik p osti f maupun nega ti f  a tas terlaksananya 
pr oyek. Mereka mempunyai pengaruh terhadap pr oyek dan hasilnya. 
Pihak-pihak tersebut an tara lain : 
1. Manajer pr oyek, individu yang ber tanggun gjawab a tas manajemen 

sua tu pr oyek 
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2. Pelak sana pr oyek, organi sa si yang pega wainya paling terliba t  secara 
lang sung dalam pengerjaan pr oyek 

3. K ustomer a ta u  user, pihak individ u ma up un organi sa si yang akan 
mengg unakan ha sil dari pr oyek 

4. Angg ota tim pr oyek, tim yang melak sanakan pekerjaan pr oyek 
5.  Sp on sor, individ u a ta u  kel omp ok dalam a ta u  ek sternal organ isa si 

yang memberi d uk ungan dana tunai a ta u  sejeni snya un tuk pr oyek 

Soal-Soal 

1 .  Dalam manajemen pr oyek, ada h ub ungan sebab akiba t dari sua tu 
tindakan manajemen. Dari daf tar efek dan sebab berik ut carilah 
pa sanga nnya. 
Efek 

Ke terlamba tan penyele saian ak tivi ta s  dalam pr oyek 
Pembengkakan biaya pr oyek 
k on flik an tar per sonal pr oyek 

Sebab 
Tidak ada orang kh usus un tuk menangani pr oyek 
De sain yang k urang bag us 
Pemb ua tan jad wal yang tidak reali sti s  

2 .  Seb utkan ciri-ciri pr oyek. 
3. Terangkan bagaimana cara m unc ulnya pr oyek . Beri c on toh. 
4. Jela skan segi tiga project constraint. 
5. Apa perbedaan an tara uk uran dan k omplek si ta s  pr oyek. 

Studi kasus 

Ka sus berik ut diambil dari Ke zner (2003). B ua tlah anali si s  mengenai 
i su-i su p ok ok apa yang terjadi pada ka sus berik ut dalam kai tannya 
denga n manajemen pr oyek. 
- Williams Machine Toool Company 

William s Machine Tool C ompany adalah per usahaan yang 
memberikan k uali ta s  pr od uk yang baik kepada pelanggannya selama 
75 tah un, menjadi per usahaan machine tool ke tiga terbe sar di AS pada 
tah un 1980. Per usahaan memp unyai ke un tungan yang be sar dan 
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mem il ik i  t ingkat turn-over (pergant ian karyawan) yang sangat rendah. 
Pembayaran dan keuntungan sangat ba ik. 

Antara 1970 dan 1980, keuntungan perusahaan men ingkat dengan 
pesat. Keberhas ilan perusahaan adalah benar untuk satu alur pr oduk 
dar i standard manufacturing machine tool. Alur pr oduk sudah sedem ik ian 
sukses seh ingga perusahaan bermaksud untuk mem od ifikas i alur 
pr odukn ya d i  sek itar machine tool-machine tool in i dar ipada mem inta 
W ill iams untuk melakukan m od ifikas i t otal terhadap machine tool. 

Pada tahun 1980, W ill iams C ompany merasa sangat nyaman dan 
berharap bahwa keberhas ilan dengan satu alur pr oduk in i berlanjut 
selama 20 h ingga 25 tahun ke depan. Reses i pada tahun 1979-1983 

memaksa manajemen untuk mengubah kembal i p ola p ik ir mereka . 
Pengurangan jumlah pr oduks i menurunkan kebutuhan terhadap 
standard machine tool. Semak in banyak customer yang mem inta 
m od ifikas i  t otal terhadap standard machine tool atau bahkan desa in 
pr oduk baru. K ond is i  pasar sudah berubah dan para manajer sen ior 
mengaku i bahwa fokus strateg i baru sangat pent ing. Mesk ipun 
dem ik ian manajer pada t ingkatan yang leb ih rendah dan para pekerja, 
khususnya bag ian engineering (rekayasa), sangat menentang adanya 
perubahan. Para karyawan, kebanyakan dar i mereka sudah bekerja 
leb ih dar i 20 tahun d i  W ill iams C ompany, men olak untuk mengaku i 
adanya kebutuhan terhadap perubahan in i dengan keyak inan bahwa 
kejayaan akan kembal i ket ika masa reses i sudah berakh ir. 

Pada tahun 1985 reses i sudah berlangsung selama sed ik itnya 2 

tahun dan W ill iams C ompan y mas ih belum mem il ik i  alur pr oduk yang 
baru. Pendapatan menurun, penjualan untuk pr oduk standar (dengan 
maupun tanpa m od if ikas i) berkurang, sedangkan karyawan mas ih 
tetap men olak terhadap perubahan. Pemecatan terhadap karyawan pun 
terjad i. 

Pada tahun 1986 perusahaan d ijual ke Cr ock Eng ineer ing. Cr ock 
mem il ik i  pengalaman mengel ola d iv is i  machine tool dan memaham i 
b isn is machine tool. W ill iams C ompany d ib iarkan untuk ber operas i 
secara terp isah dar i tahun 1985-1986. Pada tahun 1986, neraca keuangan 
W ill iams C ompany memil ik i  n ila i merah. Cr ock lalu menggant i 
seluruh sen ior manajer dengan pers onel mereka send ir i. Cr ock lalu 
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mengumumk an kep ad a  seluruh k ary aw an b ahw a Willi ams C omp any 
ak an menj adi perus ah an m anuf ak tur specialty machine tool d an "k ondisi 
b aik di m as a  l alu" tid ak ak an kemb ali. Kebu tuh an customer terh ad ap 
pr oduk specialty sud ah meningk at. Cr ock mengumumk an b ahw a 
k ary aw an y ang tid ak mendukung kebij ak an direksi y ang b aru ak an 
dig an ti. 

Seni or m an ajer y ang b aru di Wil li ams C omp any meng akui b ahw a 
m an ajemen tr adisi on al y ang sud ah berl angsung sel am a  85 tahun sud ah 
s aatny a ber akhir. Perus ah aan sek ar ang memi liki k omi tmen terh ad ap 
pr oduk specialty. Mas a dep an perus ah aan berg an tung p ad a  perub ah an 
y ang di pimpin oleh project management, concurrent engineering, d an total

quality management 

P ar a  seni or m an ajer memiliki k omi tmen terh ad ap m an ajemen 
pr oduk y ang ny ata deng an mengh abisk an w ak tu d an u angny a 
un tuk pendidik an p ar a  k ary aw an. S ay angny a, k ary aw an y ang sud ah 
bekerj a lebih d ari 20 tahun te tap tid ak mendukung bud ay a  y ang b aru. 
Mem ah ami perm as alah an, m an ajemen menyedi ak an dukung an y ang 
k on tinyu d an ny ata terh ad ap m an ajemen pr oyek deng an meng angk at 
k onsu ltan m an ajemen pr oyek un tuk bekerj a deng an or ang- or ang . 
K onsul tan ini bekerj a deng an Willi am d ari tahun 1986-1991. 

D ari tahun 1986-1991 Divisi Willi ams d ari Crock engineering

meng al ami kerugi an d alam 24 ku ar ter ber turu t-turu t. Ku ar ter 
y ang ber akhir 31 Mare t 1992 merup ak an ku ar ter per tam a  y ang 
mengun tungk an d an diiku ti oleh peri ode en am tahun beriku tny a. 
P ad a  bu lan Mei 1992 Divisi Wi lli am diju al. Lebih d ari 80% k ary aw an 
kehi lang an pekerj aanny a, ke tik a perus ah aan dire lok asi lebih d ari 1500 
mi l. 

Bu atl ah an alisis d ari segi m an ajemen pr oyek. 

*** 



Bab 2 

Siklus Hid u p  Proyek 

2.1 Pendahuluan

Pr oyek, sudah kita bahas dalam bab sebelumnya dari segi 
karakteristik, ide munculnya, jenis pr oyek dan mengapa manajemen 
pr oyek diperlukan. Pr oyek, seperti halnya pr oduk, akan mengikuti 
tahap -tahap tertentu dalam perkembangannya. Dalam setiap tahap 
akan ada karekteristik tertentu dalam hal besarnya usaha (biaya yang 
dikeluarkan), tingkat ketidakpastian, p otensi k on flik yang ada, p otensi 
risik o yang ada, dan sebagainya. 

Dalam hal perkembangan pr oduk, hampir semua orang setuju 
akan tahap-tahap yang dilalui. Perkembangan pr oduk biasanya diawali 
dengan riset dan pengembangan (R &D), dilanjutkan dengan pembuatan 
desain, pengenalan ke pasar, pertumbuhan, matang, penurunan sampai 
pr oduk tersebut mencapai tahap mati dan tidak dipr oduksi lagi. Secara 
ringkas siklus hidup pr oduk ini bisa diberikan sebagai berikut 
1. Riset dan pengembangan (R &D)

Tahap penelitian pasar akan pr oduk yang diinginkan pasar, 
pembuatan m odel dan desain, pembuatan pr oduk 

2. Pengenalan ke Pasar
Mulai dilempar ke pasar, melihat bagaimana tanggapan pasar 

terhadap pr oduk baru yang dimunculkan 
3. Tumbuh

Tahap di mana pr oduk mulai mendapatkan pembelian secara 
meningkat dari k onsumen. 
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4. Matang
Tahap in i d itanda i jumlah penjualan yang sudah mencapa i 

ma ks imumal dan sul it untu k d ina ikkan lag i. In i sebaga i kelanjutan 
dar i tahapan tumbuh sebelumnya. Perusahaan t inggal menjaga 
agar tahap in i b isa berlangsung lama karena penambahan v olume 
penjumlahan tida k mung kin lag i d ila ku kan. 

5. Penurunan
Se telah tahap matang bera khir, ma ka penjualan pr odu k b isanya 

a kan mengalami penurunan (de ter ioras i) .  
6 . Ma ti

Tahapan tera kh ir adalah ke tika pr odu k tida k lag i dibel i oleh 
konsumen. S iklus hidup pr odu k a kan bera kh ir, tida k d ipr odu ks i
lag i. Sesudah itu a kan d imula i lag i s iklus hidup in i dengan keg ia tan 
R &D .  

Secara gra fis, s iklus h idup pr odu k b isa d isaj ikan dalam Gambar 2.1 
sebaga i ber ikut. 

Pengenalan ke pasar 
Mati 

R&D t Tumbuh Matang Penurunan +
·��.-------------�-���·�----------·���-----.· � ·�· 

Penerimaan 

Investasi 

Gambar 2.1 Siklus hidup produk 

Dalam s iklus hidup pr odu k ini, sumbu- x menanda kan tahap 
tahap per kembangan suatu pr odu k. Sedang kan sumbu-y men unju kkan 
pengeluaran b iaya. Pada tahap awal d iperl ukan banya k b iaya untu kinvestas i. 
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Selanju tnya ke tika pr odu k sudah dilempar ke pasar, akan ada pemasu kan. 
Walaup un tida ksetiap pr od ukmengi ku titahap seperti ini, namunumumnya 
p ola per kembangan pr odu k mempunyai si klus yang mirip. 

Dalam bab ini kita a kan melihat bagaimana si klus hid up a tau tahap 
tahap yang biasa dilalui oleh suatu pr oye k pada umumnya. Setiap 
pr oye k biasanya a kan melewati tahap-tahap yang mempunyai p ola 
tertentu. P ola itu yang dinama kan si klus hidup pr oye k. Tahap-tahap 
itu dianal ogi kan dengan apa yang terjadi dalam si klus per kembangan 
pr odu k. Secara garis besar tahap-tahap pr oye k bisa dibagi menjadi: 
1. Tahap K onsepsi
2. Tahap Perencanaan
3. Tahap E kse kusi
4. Tahap Operasi

Secara gra fis tahap-tahap yangdilalui sua tu pr oye k bisa digambar kan 
dalam Gambar 2.2. Dalam sumbu- x adalah tahapan si klus dan sumbu-y 
adalah ting kat usaha (level of effort, biaya) yang di keluar kan. 

Konsepsi 

JJnisiasi 
2.Analisis 
Kelayakan 

Perencanaan 

JJadwal 
2.Anggaran 
3.Sumber Daya 
4.Risiko 
5. Stalling 

Eksekusi 

J.Laporan Status 
2.Perubaban 
3.Kualitas 
4. Forecasts 

Operasi 

1. Training kustomer 
2. Transter dokumen 
3.Penugasan kembali 
staff 
4. Lesson leamed 

Gambar 2.2 Siklus Hidup Proyek 

Dalam tahap awal si klus hidup pr oye k, biaya yang diserap berada 
pada ting kat yang masih rendah. Besarnya biaya ini a kan sema kin 
membesar seiring dengan berlangsungnya pr oye k. Biaya a kan mencapai 
punca k keti ka pr oye k mulai die kse kusi. Kemudian a kan mulai menurun 
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ke tika pr oyek memasuki tahap akhir di mana hasil akan diserahkan 
kepada user. 

Pada tahap a wal, peluang keberhasilan pr oyek masih rendah dan ini 
akansemakinbesardenganberlangsungnyapr oyek.Tingka tke tidakpas tian 
dan risik o sa nga t tinggi pada tahap a wal. Dari segi kebu tuhan biaya 
masih rendah karena p orsi pekerjaan pr oyek yang dilakuka n belum 
banyak. Pada tahap a wal juga kemampuan para stakeholder pr oyek masih 
besar un tuk mempengaruhi karak teris tik pr oduk akhir pr oyek sekaligus 
biaya pr oyek. Dan seiring dengan berlangsun gnya pr oyek, kemampuan 
ini akan menurun karena ongk os perubahan dan k oreksi terhadap er or 
yang terjadi dalam pekerjaan pr oyek akan semakin membesar jika pr oyek 
semakin mendeka ti akhir siklusnya. 

2.2 Konsepsi

Secara umum tahap k onsepsi i ni bisa dibagi menjadi dua bagian 
yai tu: Inisiasi Pr oyek dan Kelayakan. Beriku t adalah penjelasan masing 
masing sub tahap. 

1. Inisiasi Proyek

Pr oyek dimulai dengan di temukannya sua tu masa lah, kesempa tan 
a tau kebu tuhan oleh user . Dengan ka ta lain bila user menemukan ide. 
Ide bisa berasal dari bagian pemasaran, engineering, manufaktur a taupun 
R &D. Sedangkan yang dimaksud user bisa berasal dari organisasi yang 
sama a taupun dari luar. 

Inisiasi adalah ti tik di mana sua tu ide ten tang pr oyek lahir. 
Banyak user tahu ada masalah te tapi suli t un tuk mengemukakannya. 
Perlu dilakukan pengklari fikasian terhadap masalah kemudian 
memper timbangkan s olusinya. Sebaiknya masalah di formulasikan 
dalam sua tu pernya taan yang jelas, lalu tujuan penyelesaian masalah 
i tu di ten tukan dan dicari al terna ti f  s olusi yang mungkin. 

2. Kelayakan Proyek

Kelayakan adalah pr oses inves tigasi terhadap masalah dan 
mengembangkan s olusi secara lebih de tail apakah penyelesaian masalah 
i tu cukup mengun tungkan secara ek on omis dan berman faa t. 
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Ada beberapa perspekti f yang mungkin dalam tahap kelayakan 
in i-apa yang diperlukan, kapan dilakukan, pihak mana yang 
terlibat. Investigasi awal oleh user hanya merupakan studi kelayakan 
pendahuluan. Jika user memang ingin melaksanakan lebih jauh idenya 
perlu dicarikan s olusi dari beberapa k ontrakt or/ k onsultan/ developer.

Se tiap k ontrakt or yang ikut bersaing akan melakukan sendiri studi 
kelayakan kemudian mencari s olusi untuk diajukan dalam bentuk 
pr op osal penyelesaian masalah (pr oyek) guna memenangkan k ontrak 
dengan user, sehingga user perlu membuat permiataan pr op osal atau 
request for proposal (RFP) . Dalam tahap ini bisa terjadi user ingin tahu 
apakah idenya layak a tau user me milih k ontrakt or/k onsultan un tuk 
melakukan studi kelayakan secara detail. 

Permintaan Proposal 

Permintaan pr op osal a tau Request For Proposal (RFP) dikirim kepada 
pihak-p ihak yang masuk dalam da ftar peserta lelang atau bidders list

yang dipunyai perusahaan atau pihak lain yan g berminat. Dalam RFP 
ditentukan tujuan pr oyek, lingkup pr oyek, spesi fik asi per formansi, 
batasan ongk os dan jadwal, kebutuhan data, jen is k on trak yan g 
diinginkan (lihat lampiran). Para k ontrakt or mengirim pr op osal sesuai 
dengan RFP, kemudian user memilih salah sa tu sebagai pelaksana utama 
atau partner.

Kadang-ka dang k ontrakt or tahu bahwa dengan apa-apa yang 
ditetapkan dalam RFP dia tidak bisa memenangkan k ontrak, tetapi 
tetap mengirim pr op osal sekedar untuk membina hubungan baik atau 
agar namanya tidak terhapus dari da ftar peserta lelang atau bidders

list. Kadang-kadang juga pr op osal dikirim tanpa adanya RFP. Bila 
k ontrakt or atau k onsultan meliha t adanya peluang un tuk melaksanakan 
sua tu pekerjaan yang mengun hmgkan kedua pihak, user dan k onsultan, 
ia akan mengirim pr op osal pr oyek. 
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Proposal Proyek 

K ontrakt or perlu mengeluarkan sejumlah biaya dan waktu untuk 
menyiapkan pr op osal. Maka penyiapan pr op osal perlu ditangani oleh 
manajemen puncak. Pem buatan pr op osal adalah pekerjaan penting 
yang harus dilakukan sebelum suatu pr oyek didapatkan. Secara 
ringkas pr op osal pr oyek harus mengandung beberapa p ok ok isi sebagai 
berikut: 

1. Surat pengantar

Ini termasuk bagian penting dari pr op osal, karena harus bisa 
menyakinkan user bahwa pr op osalnya perlu dipertimbangan. Surat ini 
harus lebih pers onal dibanding pr op osalnya sendiri dan secara ringkas 
menetapkan kuali fikasi, pengalaman dan minat k ontrakt or, khususnya 
menunjukkan bahwa k ontrakt or mampu menjalankan pr oyek. "Contact

person" dengan k ontrakt or perlu dicantumkan disini. 

2. Ringkasan Eksekutif (Executive Summary)
Berisi ringkasan yang jelas mengenai pr oyek yang menekankan

aspek-aspek penting yang memungkinkan pembaca menentukan 
relevansinya terhadap kebutuhan user dan k ontribusinya terhadap 
penyelesaian masalah. Berisi deskripsi singkat pr oyek, tujuan, 
kebutuhan secara keseluruhan, hambatan dan area masalah. Bagian ini 
sangat penting karena akan menentukan apakah user akan melanjutkan 
memeriksa sisa isi pr op osal ini atau tidak. 

3. Bagian Teknis

Menunjukkan lingkup pr oyek, pendekatan yang digunakan 
untuk menyelesaikan masalah dalam pr oyek dan pekerjaan-pekerjaan 
yang ada. Bagian ini harus dibuat secara detail untuk menghindari 
kesalahpahaman dan menunjukkan met ode yang digunakan sesuai. 
4. ManfaatjK.euntungan yang Akan Diperoleh

Menggambarkan keuntungan/ man faat secara realistis dengan
cukup detail untuk menunjukkan bahwa keperluan user akan dipenuhi 
oleh peserta lelang ini. 
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Berisi jadwal kapan hasil proyek bisa diserahkan. Ini harus didasar kan

pada struktur pemecahan pekerjaan (work breakdown) dan meliputi tahap

tahap proyek secara garis besar beserta sub-sub pekerjaan. 

6. Bagian Keuangan

Penjelasan mengenai biaya langsung, biaya tidak langsung sesuai

beban tenaga kerja dan bahan yang digunakan. Sistem kontrak dan 

pembayaran juga termasuk disini. 

7. Bagian Legal

Masalah-masalah yang akan muncul atau perubahan yang

mungkin akan timbul; misalnya prosedur yang sesuai untuk menangani 

perubahan lingkup proyek, dan penghentian proyek. 

8. Kualifikasi Manajemen

Bagian ini bersisi la tar belakang organisasi kontraktor, pengalaman

yang dipunyai, prestasi yang pernah dicapai, situasi keuangan, 

susunan tim dan orang-orang kunci dalam organisasi. Ini perlu dibuat 

menarik dan sesuai dengan kedaan sebenarnya karena akan sangat 

mempengaruhi keputusan pemilik proyek dalam melihat siapa calon 

kontraktor yang akan dipilih. 

Pemilihan Proposal 

Proposal yangmasuk ke pemilik proyek akan dievaluasi berdasar kan 

syarat-syarat yang telah ditentukan dalam RFP. Evaluasi pertama bisa 

dilakukan berdasarkan syarat-syarat administrasi. Syarat administrasi 

ini bisa meliputi 
• Aspek hukum

• 

Perlu dicek apakah dari segi hukum perusahaan peserta lelang 

atau tender memenuhi syarat. 

Bidang pekerjaan 

Di sini perlu dilihat apakah perusahaan mempunyai bidang kerja 

atau pengalaman yang sesuai dengan pekerjaan yang ditawarkan. 
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• Aspek finansial
Perlu diliha t apakah perusahaan peser ta tender cukup layak 

d ari se gi pembiayaan. 

Se telah melalui tahap seleksi adminis trasi ini, kri teria yan g 
di gunakan un tuk evaluasi beriku tnya bisa berhubun gan den gan 
pers onel, me tod ol ogi/ teknis, per formansi/kuali tas, har ga dan jadwal. 
Kri teria yan g di gunakan ten tu saja ber gan tun g pada jenis pr oyeknya. 
Dalam pr oyek k onsul tasi, misalnya, mun gkin me tod ol ogi dan pers onel 
akan mempunyai b ob ot lebih dibandin g kri teria yan g lain. Dalam 
pr oyek pen gadaan, me tod ol ogi dan pers onel mun gkin tidak pen tin g, 
te tapi har ga dan jadwal yan g akan menjadi penen tu. Teknik sederhana 
yan g bisa dipakai bisa diliha t dalam Tabel 2.1. 

Tabel 2 Contoh form penilaian proposal 

Kriteria Bobot Nilai Bobot x Nilai 

(1) (2) (3) (4) 
Personel 

Teknis 

Harga 

Performansi/ kualitas 

Total 

Mas in g-masin g kri teria bisa diberi b ob ot dan nilai. Pr op osal yan g 
mempunyai total jumlah b ob ot dikalikan den gan nilai dari se tiap p oin 
penilaian akan mendapa tkan pri ori tas u tama. Se telah pr op osal terpilih 
perlu diberi tahukan kepada user a tau manajemen puncak dari user un tuk 
mendapa tkan perse tujuan. Bila beberapa pr op osal mendapa t nilai yan g 
sama a tau ada hal-hal yan g kuran g spesifik a tau menimbulkan per tanyaan 
maka perlu dilakukan ne gosiasi un tuk mene tapkan k on trak tor. Beriku t 
ini c on toh hasil penilaian sua tu pr op osal den gan empa t kri teria di a tas. 
Jumlah total b ob ot sama den gan 1. Nilai diberi skala 1-10. 



Kriteria Bobot 
(1) (2) 

Personel 0.2 
1---• 

Teknis 0.3 
Harga 0.2 
Perfornzansijkualitas 0.3 
Total 

N egosiasi Kontrak 

Nilai 
(3) 

8 
9 
6 
9 
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Bobot x Nilai 
(4) 

1 . 6  
2 .7  
1 .2 
2 . 7  
8.2 

Negos ias i at au t awar- menawar merupakan s uatu us aha yang 

dil aks anakan beberapa pihak yang akan mel akukan s uatu t rans aks i 

yang kompl eks, s angat berharga dan memakan waktu. Negos ias i 

ant ara pemil ik proyek (user) dengan cal on kont rakt or yang t erpil ih 

dimaks udkan untu k menyamakan pos is i kedua bel ah pihak dal am 

mas al ah-mas al ah ut ama, khus us nya mas al ah t eknis dan pers etu juan 

dal am hal waktu, jadwal dan performans i. 

Bagi us er negos ias i mempunyai s as aran untu k memperol eh 

pers yarat an yang pal ing menguntu ngkan, penekanan harga dan 

mencegah adanya pers yarat an yang membat as i ruang geraknya. Bagi 

cal on kont rakt or, s as arannya adal ah mengurangi ris iko dan menekan 

biaya dengan mengus ul kan beberapa devias i dari pers yarat an yang 

dis ampaikan pemil ik proyek (user). User perl u  memikirkan bagaimana 

hukuman harus diberikan bil a proyek mola r dari wakt u  yang dit et apkan 

s ebal iknya kont rakt or perl u  menunt ut ins ent if bil a penyel es aian proyek 

maju dari wakt u yang dit et apkan. 

Pel aku negos ias i mest inya menget ahui informas i  t ent ang cal on 

kont rakt or. Mengenai s ejarah, pengal aman, kondis i dan st rat egi yang 

akan digunakan. l nformas i ini t idak s aja diperol eh dari s al uran res mi 

s epert i bros ur, l aporan, t et api bis a  juga mel al ui kl ien, bekas kl ien at au 

bahkan pes aing cal on kont rakt or t adi. Negos iat or juga har us t ahu s ecara 

det ail as pek t eknis dari proyek. 

Has il negos ias i ya ng t el ah dis epakat i akan ditu angkan dal am 

bent uk kont rak yang akan mengikat kedua bel ah pihak dal am 

p el aks anaan proyek. Keberhas il an negos ias i s angat dipengaruhi ol eh 
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fakt or penguasaan in formasi, waktu yang tersedia untuk neg osiasi, 
kekuatan pihak -pihak yang me lakukan neg osiasi dan semangat 
neg osiasi. Penandatanganan k ontrak mengakhiri tahap k onsepsi dan 
mu lai pe laksanaan tahap de finisi. 

Tahap k onsepsi da lam sik lus hidup pr oyek ada lah tahap di mana 
tingkat ketidakpastian sangat besar. Ini bisa dimengerti karena da lam 
tahap ini masih banyak ha l yang be lum diketahui. 

2.3 Tahap Perencanaan

Tahap perencanaan da lam sik lus hidup pr oyek akan me liputi 
kegiatan: penyiapan rencana pr oyek secara detai l dan penentuan 
spesi fikasi pr oyek secara rinci. Isi rencana pr oyek biasanya terdiri dari: 
1. Jadwa l pekerjaan
2. Anggaran dan sistem pengenda lian biaya
3. Work Breakdown Structure secara rinci
4. Bagian-bagian yang berisik o tinggi dan cukup su lit dan rencana

tentang pengatasan kemungkinan-kemungkinan yang akan muncu l. 
5. Rencana sumberdaya manusia dan pemakaian sumberdaya lain.
6. Rencana pengujian hasi l pr oyek
7. Rencana d okumentasi
8. Rencana peninjauan pekerjaan
9. Rencana pe laksanaan hasi l pr oyek

Pembuatan rencana ini dikerjakan oleh tim pr oyek di bawah 
k oordinasi dan pengawasan se orang manajer pr oyek. Rencana yang 
dibuat seharusnya memenuhi apa yang diinginkan user, jadwa l 
pekerjaan seharusnya sesuai yang diminta user, a liran kas (cash flow)

harus sesuai dengan peri ode pembayaran yang di lakukan oleh user,

materia l yang digunakan sesuai dengan permintaan user dan met ode 
kerja juga harus bisa diterima oleh user.

Di samping pembuatan rencana, masuk da lam tahap ini ada lah 
penentuan spesi fikasi pr oduk yang dibuat da lam pr oyek ini. Ada dua 
macam spesi fikasi, kebutuhan user dan kebutuhan pr oyek. 

Kebutuhan user akan berhubungan dengan hasi l seperti apa yang 
diinginkan user secara umum. Kebutuhan user ini akan menentukan 
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apakah hasil proyek bisa diterima atau tidak. Manajer proyek 

mcmpunyai tanggung jawab untuk memastikan bahwa kebutuhan akhir 

user cukup wajar dan jelas. Para user yang ingin mempunyai rumah 

bisa merninta konh·aktor untuk melakukan pembangunannya. User 

akan secm·a garis besar meminta spesifikasi tertentu dari rumah yang 

akan dibangun. Kadang-kadang user sendiri kesulitan menemukan 

apa yang sebenarnya yang ia butuhkan dan tugas kontraktorlah untuk 

membantunya. Sedangkan kebutuhan proyek adalah terjemahan teknis 

dari kebutuhan user. Sementara kebutuhan user berdasarkan 'bahasa' 

awam, maka kebutuhan proyek dinyatakan dalam bahasa teknis. 

Terjemahan itu bisa berupa bentuk, ukuran, kapasitas, kecepatan, 

dan lain-lain. Jika seorang user, rnisalnya, menghendaki rumah yang 

cukup longgar untuk keluarga dengan em pat anggota, maka kontraktor 

menetjemahkan dengan jumlah dan ukuran ruangan. 

2.4 Tahap Eksekusi

Pada tahap ini campur tangan user sudah sangat kecil, porsi

pengambilan keputusan lebih banyak di tangan pelaksana proyek. 

Y ang tercakup dalam tahap ini adalah pekerjaan-pekerjaan seperti: desain,

pengembangan, pengadaan,konstruksi/ produksi, pelaksanaan. Tergantung 

pada jenis proyek, kegiatan konstruksi bisa juga berupa kegiatan produksi. 

Untuk proyek-proyek konstruksi tahap ini akan meliputi kegiatan desain,

pengadaan, dan konstruksi. Sedangkan pada proyek pengembangan 

hardware tahap ini akan meliputi desain, pengembangan, pengadaan dan

produksi. Dalam proyek jasa konsultasi tahap ini akan meliputi pembuatan

outline laporan, pencarian data, pengamatan lapangan, pembuatan 

software dan kompilasi. Secara umum proyek yang mempunyai hasil 

akhir berupa produk fisik akan mempunyai kegiatan eksekusi dm1 operasi,

yaitu penyerahan hasil kepada user. 

Tahap-tahap dalam eksekusi ini adalah: 

1. Desain

Dalam tahap ini spesifikasi akan diterjemahkan dalam gambar,

maket, diagram atau skema. Pekerjaan harus dibagi dalam sub-sub 

peketjaan yang lebih kecil. Setelah desain dibuat secara detail dan 

memenuhi keinginan user, bisa dilakukan tahap berikuh1ya. 
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2. Pengadaan

Dalam tahap ini dilakukan pengadaan fasilitas-fasilitas 

pendukung maupun material untuk tahap selanjutnya. 

3. Produksi

Setelah fasilitas dan bahan pendukung diadakan dan tersedia, 

bisa dilakukan pelaksanaan produksi. Manajer proyek harus 

mengawasi dan mengendalikan sumberdaya, memotivasi para 

pekerja dan melaporkan kemajuan kepada user. 

4. Implementasi

Jika produksi telah dilakukan hasil siap diserahkan kepada user. 

User bisa menguji hasil ini untuk memastikan apakah cocok dengan 

kebutuhannya. Pengujian bisa dibantu oleh kontraktor karena bisa 

saja pengoperasian produk hasil proyek ini cukup rumit. Penyerahan 

hasil kepada user biasa disertai training untuk user. Training ini 

bertujuan untuk memberi petunjuk bagaimana cara menggunakan 

alat produk atau prosedur yang dihasilkan. 

2.5 Tahap Operasi 

Setelah hasil proyek diserahkan ke user maka proyek dianggap 

selesai. Keterlibatan kontraktor dianggap telah selesai lalu user mulai 

mengoperasikan hasil proyek terse but. Tetapi ini tergantung juga pada 

jenis proyek. Proyek eksibisi pertandingan sepak bola atau pertunjukan 

wayang kulit tentu saja tidak mempunyai tahap operasi ini. Pihak 

user menikmati jasa yang diberikan oleh pihak kedua dan setelah itu 

proyek selesai. Jadi hanya proyek dengan hasil akhir berupa produk 

fisik yang mempunyai tahap ini. Bisa juga keterlibatan kontraktor 

masih berlangsung dalam rangka evaluasi sistem atau produk yang 

dibuat dan pemeliharaannya. Atau perlu dibuat persetujuan baru 

mengenai keterlibatan kontraktor dalam evaluasi dan pemeliharaan 

sistem ini. Setelah sistem berjalan untuk beberapa waktu bisa jadi 

sistem itu menuntut perubahan karena adanya perubahan lingkungan 

atau perkembangan teknologi. Jika user menghendaki perubahan maka 
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per baikan siste m me njadi proye k b aru yang akan me ngikut i siklus 

mulai dar i aw al lagi. 

A pa yang te lah diuraikan me nge nai t ahap-t ahap pr oye k a t au siklus 

hid up ini b ukan mer upakan st andar. A rti nya bisa jadi sua t u  proye k  t idak 

me lew at i  se mua t ahap yang diuraikan, tet api hanya be be rapa darinya. 

Se bagai cont oh pr oye k b isa be rasal dari seb uah in st ansi kare na kit a  

punya hubungan baik de ngan in st ansi te rse but. At au, untuk ni lai- ni lai 

pr oye k di baw ah nilai harga terte nt u  suat u inst ansi t idak me lakukan 

le lang te rb uka, tet api langsung me nunjuk kon sulta n. 

Soal-soal 

1. Je laskan t ahap-t ahap dalam siklus hidup proye k?
2. Je laskan apa saja yang pe rlu ada dalam proposal pr oye k?
3. Dalam t ahap proye k mana b iasa nya dib ut uhkan paling banyak

eff ortf biaya?
4. A pa saja yang pe rlu ada da lam kualifi kasi manaje me n d alam

proposal proye k?
5. J ika ada bebe rapa pe se rt a le lang unt uk suat u  pe ke rjaan proye k, 

bagaimana se le ksi dilakukan unt uk me ne nt ukan pe me nang? 
6. Dalam t ahap proye k  mana ti ngkat keti dakpast ian paling t ingggi?

*** 



Bab 3 

Organisasi Proyek 

3. 1 Pendahuluan

Suatu perusahaan, ji ka berhasil ma ka cenderung ber kembang, 
menambah sumberdaya dan orang, lalu mengembang kan stru ktur 
organisasinya. Biasanya fokus dari stru ktur organisasi adalah 
peng khususan-peng khususan atau spesialisasi orang pada bidang 
tertentu. Selama stru ktur organisasi yang ada mampu menangani 
pe kerjaan-pe kerjaan yang ada ma ka stru ktur lama tida k perlu berubah. 
Ji ka tugas mulai ber kembang, kondisi ling kungan berubah, te kn ol ogi 
berubah, ting kat kompetisi berubah dan stru ktur yang ada mulai 
kewalahan menghadapinya, ma ka perlu dila ku kan perubahan stru ktur 
organisasi. Secara umum terdapat beberapa dasar penyusunan stru ktur 
organisasi, ya kni: 

• Berdasar pr odu k
Misal kan perusahaan General mempunyai pembagian 

organisasi berdasar kan pr odu knya sehingga perlu dibentu k 
beberapa divisi seperti General Mot or, General F ood dan General 
electric. 

• Berdasar l okasi
Beberapa perusahaan BUMN membagi organisasinya ber

dasar kan wilayah regi onal seperti Tel kom Devisi Regi onal Jawa 
Timur atau N okia untu k wilayah Asia dan lain-lain. 

• Berdasar pr oses
Beberapa perusahaan mung kin membagi orga nisasinya 

berdasar kan pr oses pembuatan pr odu k. Misalnya organisasi dibagi 
menjadi departemen pengec oran, pengelasan dan finishing. 
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• Berdasar pelanggan
Misalkan perusahaan Nestle membagi divisi pr oduksi susu 

bayi dan susu dewasa untuk melayani pelanggan anak-anak dan 
dewasa. 

• Berdasarkan Fungsi
Perusahaan membagi organisasinya berdasarkan fungsi- fungsi 

seperti keuangan, pers onalia, pr oduksi dan lain-lain. 

Beberapa perusahaan besar memakai met ode campuran untuk 
berbagai tingkatan organisasi yang berbeda. Pada tingkat puncak 
didasarkan pada l okasi, kemudian di tiap cabang didasarkan pada 
pr oduk dan seterusnya. Ketika sua tu pr oyek dimulai, ada dua pers oalan 
muncul. Yang pertama, keputusan harus dibuat tentang bagaimana 
organisasi pr oyek melekat pada organisasi induk. Kedua, berhubungan 
dengan bagaimana pr oyek harus di organisasikan. 

Dalam bab ini kita akan membahas bagaimana meng organisas ikan 
pr oyek. Pertama kita l ihat adanya tiga bentuk umum organisasi untuk 
mengel ola pr oyek dan bagaimana organisasi ini melekat pada organisasi 
induk. Kemudian kita bicarakan kelebihan-kelebihan apa yang dipunyai 
serta kekurangan apa yang ada pada masing-masing bentuk organisasi 
tersebut, bagaimana hila terjadi k ombinasi antar berbagai bentuk tersebut. 

3.2 Proyek Sebagai Bagian dari Organisasi 
Fungsional 

Sebagai salah sa tu alternati f untuk memberikan tern pat bagi pr oyek, 
kita bisa memasukkan pr oyek sebagai bagian dari divisi fungsi onal dari 
suatu perusahaan. Organisasi fungsi onal membagi departemennya 
berdasarkan fungsi- fungsi yang dilakukan bagian yang ada. Di sini kita 
mengenal fungsi pemasaran, fungsi pers onalia, fungsi pr oduksi, fungsi 
keuangan dan sebagainya, bergantung pada kebutuhan perusahaan 
untuk menangani pekerjaannya. Gambar 3.1 memperlihatkan c ont oh 
struktur organisasi fungsi onal. Jika suatu pr oyek merupakan pr oyek 
pengembangan yang melibatkan penerapan tekn ol ogi baru, maka ia 
sangat c oc ok dikel ola di bawah divisi produksi. Jika pr oyek yang dimiliki 
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berupa peluncuran pr oduk baru ke pasar maka pr oyek layak dikel ola 
dibawah divisi pemasaran. Dalam hal ini pers onel bisa berasal dari un it 
fungsi onal di mana pr oyek itu bertempat. Selagi diperlukan, pers onel 

bisa berasal dari unit fungsi onal lain dalam organ isasi tersebut. 

General Manager I I 
I I I 

! � Keuangan J I Produksi I I Personalia I I Pemasaran I 
I 

I 
PPIC Kualitas �-

"'� 

Gambat 3.1 Organisasi fungsional 

Ada beberapa keuntujlgan dan kelemahan menggunakan struktur
ini. Keuntungan/keleb�n dari struktur organisasi pr oyek yang melekat
pada unit fungsiOn�mi adalah: 
• Adanya fleksibilitas yang tinggi dalam penggunaan sta f/karyawan.

• 

• 

• 

Jika sebuah divisi fungsi onal yang tepat telah dipilih sebagai 
"tern pat" pr oyek, divisi terse but akan menjadi base administrasi bagi 
orang- orang yang mempunyai keahlian tertentu yang terlibat dalam 
pr oyek. Orang- orang tersebut bisa ditugaskan kembali ke pekerjaan 
n ormal semula. 
Orang- orang dengan keahlian tertentu bisa ditugaskan di banyak 
pr oyek yang berbeda. Dengan luasnya dasar teknis yang tersedia di 
masing-masing unit fungsi onal, pers onel dapat relati f mudah untuk 
ditukar. 
Orang- orang dengan keahlian yang berbeda dapat dikel omp okkan 
dalam sa tu gr oup untuk berbagi pengetahuan dan pengalaman yang 
sangat berma nfaat bagi pemecahan masalah teknis. 
Divisi fungsi onal yang bersangkutan bisa jadi basis bagi 
kelangsungan tekn ol ogi hila para pers onel keluar dari pr oyek atau 
organisasi induk. 
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• Divi si fun gsi onal mempun yai jal ur- jal ur ka ri r ba gi me re ka yan g
mempun yai kea hlian t ert ent u. P royek bi sa men ja di a jan g unt uk
men un jukka n presta si yan g selan jutn ya bi sa mempen ga ruhi
perkemban gan ka ri r di orga nisa si in duknya.

Sedan gkan ket erbata san a ta u kekuran gan yan g  a da dala m  st rukt ur 

ini a dala h:
• 

• 

• 

• 

• 

Kli en t ida k men ja di perhatian uta ma da ri a ktivita s yan g  dila kukan 
oran g-oran g yan g t erli bat proyek. Mereka l ebi h membe ri kan 
perhatian kepa da unit fun gsi onal da ri mana mereka be ra sal. 
Divi si fun gsi onal cen derun g  berori enta si pa da a ktivita s-a ktivita s 
khusus yan g  sesuai den gan fun gsin ya. Ja ran g berorienta si pa da 
ma sala h (problem oriented) di mana proyek ha rus berha sil. 

Ka dan g- ka dan g dala m proyek yan g di organi sa si seca ra fun gsi onal 
ini ti da k  a da in divi du yan g  di beri tan ggun g  jawa"Q pen uh unt uk 
men gurus proyek. K ega galan memberi kan tan ggun g  )awa b ini bi sa 
bera rti mana je r  proyek di beri tan ggun g  jaw a b  pa da beb� ra pa ba gian 

I 
proyek sementa ra ba gia n  yan g  lain di beri kan pa da oran g lain. 
Motiva si oran g yan g  dit uga skan ke proyek cen derun g)e ma h. P royek 
bukan merupa kan minat uta ma dan bukan mainstream ba gi an ggota. 

P en yusunan organi sa si seperti in i ti da k  membe ri kan pen dekatan 
yan g  holi sti k t erha da p  proyek. P royek yan g kompl ek se ca ra t ekni s
ti da k  da pat di kerja kan seca ra bai k  tan pa t otalita s. 

Ti m proyek yan g han ya t erdi ri da ri sat u  unit fun gsi onal bia san ya 

a kan di pi mpin ol eh project expeditor. la bera sal da ri unit it u sen di ri. 

K edudukann ya ma si h di bawa h pi mpi nan unit fun gsi onal yan g

bersan gkutan. Li hat ga mba r  3.2. 

l General Manager I 
Project Expeditor 

$J� l Keuangan I Engineering l Desain I 
Gambar 3. 2 Proyek melekat pada unit fungsional dipimpin project expeditor 
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Jika dalam pr oyek harus dilihatkan pers onil dari unit fungsi onal 

lain di luar unit fungsi onal pengel ola pr oyek, maka akan terjadi masalah. 
Manajer fungsi onal dari unit yang mengel ola pr oyek harus herhuhungan 
dengan manajer lain jika akan menggunakan orangnya. Mengingat an tar 
u nit tidak ada ot oritas silang. Sehingga hila pr oyek melihatkan heherapa 
unit fungsi onal akan ada masalah dengan struktur ini. Manajemen perlu 
mengatasi hal ini dengan menciptakan k oordinasi antar unit yang hisa 
mengintegrasikan aliran kerja tanpa meruhah struktur yang ada. Salah 
satu caranya yaitu dengan menamhahkan jahatan pimpinan pr oyek 
atau k oordinat or pr oyek. K oordinat or pr oyek akan mengk oordinasikan 
pekerjaan yang herhuhungan dengan pr oyek. Secara vertikal ia tidak 
mempunyai ot oritas, tetapi keputusan-keputusan tentang anggaran, 
jadwal dan per formansi pr oyek ada ditangannya. Lihat gamhar 3}� -

General Manager Koordinator proyek 

Gambar 3.3 Proyek dipimpin koordinator proyek 

Perlu ditekankan hahwa hentuk organisasi hukan sesuatu yang 
haku. la hisa hervariasi walaupun hentuk dasarnya sama. Dalam 
literatur lain ada hentuk-hentuk organisasi yang lain. Misalnya task force

adalah kel omp ok orang yang herasal dari herhagai hidang dari herhagai 
fungsi memhentuk kel omp ok dalam rangka menyelesaikan suatu 

masalah atau kasus. Kel omp ok ini terhentuk hila ada sese orang atau 
unit fungsi onal yang herinisiati f untuk mengumpulkan pers onil dari 
unit lain untuk hersama-sama memecahkan masalah. Setelah masalah 
selesai kel omp ok inipun huhar. Ada juga hentuk lialison role atau peran 
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penghubung ya itu sua tu kel ompok a ta u  pe rsonil ya ng menj emba ta ni 

dua depa rte me n pa da tingka t ya ng l ebih bawa h. Ini dibentuk bila dua 

depa rteme n  tersebut terl iba t  proy ek a ta u  pek erjaa n be rsa ma. 

3.3 Organisasi Proyek Murni 

Bentuk la in da ri orga nisa si proye k a dala h orga nisa si proy ek murni 

(pure project organization) .  Proye k terpisa h  da ri orga nisa si induk. la 

menja di organi sa si te rsendiri dala m  staf tek nis tersendiri, a dministra si 

ya ng terpisa h  da n ika ta n  denga n  orga nisa si induk berupa la pora n 

kemaj ua n a ta u  k ega gala n  se ca ra periodik mengena i proy ek. Pimpina n 

dala mhal ini ma naj erproy ek bisa mela kuka n pemba nguna nsumber day a . ... ·· · 
/. 

da ri l ua r  berupa sub k ontrak tor a ta u  suppl ier sela ma sumberdaya itJ.( 
tida k bersedia a ta u  tidak bisa dik endal ika n dala m orga nisa si. Bebera;pa 

orga nisa si induk memberika n  petunj uk a dministra si, keua nglm, 

personal ia da n prosedur k ontrol seca ra deta il. Sementa ra ya ng lain 

memberika n k ebeba sa n  penuh denga n ba ta sa n perta nggungjawa ba n

a khir saja. Ga mba r 3.4 memperl iha tka n be ntuk orga nisa si proy ek

murni. 

Manajer Proyek 

Gambar 3.4 Organisasi Proyek Murni 
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Kel ebihan d ari st rukt ur or ganisasi ini ad al ah:
• Manaj erproyek ( MP) mempunyai w ew enangpenuh unt ukmengel ol a

pr oyek. Meskipun manaj er proyek harus mel apor ke eksekut if senior
d i  organisasi ind uk, ad a perhat ian khusus ke pr oyek.

• Semua anggot a t im proyek secara l angsung bert anggungj aw ab
t er had ap manaj er pr oyek. Tid ak ad a kepal a  d ivisi fungsional
yang perl u d id engar nasihat at au perset uj uannya sebel um suat u
keput usan berkenaan d engan pengel ol aan pr oyek d ibuat. Manaj er
proyek sat u- sat unya d irekt ur pr oyek.

• Rant ai komunikasi menj ad i  pend ek, yakni ant ar a manaj er pr oyek
d engan eksekut if secara l angsung. Ini akan mengurangi kesal ahan
akibat d ist or si informasi d al am komunikasi, komunikasi makin
cepat. 

. " �\• Bil a  ad a pr oyek yang sej enis bert ur ut-t ur ut, organisasi it;( bisa 
memanfaat kan par a ahl i  yang sama sekal igus mel akukan ka� erisasi
d al am penguasaan t eknol ogi t ert ent u. 

• Karena kew enangan t er pusat, kemampuan unt uk meJll buat
keput usan bisa cepat d il akukan. Organisasi pr oyek secar a
kesel uruhan d apat bereaksi secara cepat t er had ap kebut uhan kl ien
maupun eksekut if senior d ar i  organisasi ind uk.

• Ad anya kesat uan komand o. Or ang- orang yang t erl ibat d al am
pr oyek hanya bert anggungj aw ab pad a sat u at asan.

• Bent uk ini cukup simpel sehingga mud ah d il aksanakan.
• Ad anya d ukungan secar a  menyel ur uh t erhad ap proyek.
Ket er bat asan yang ad a d al am str ukt ur organisasi ini ad al ah:

• Bil a or ganisasi ind uk mempunyai banyak proyek yang harus
d ikerj akan, biasanya set iap pr oyek akan mengusahakan send ir i
sumberd aya, sehingga t erj ad i  d upl ikasi usaha d an fasil it as.

• St rukt ur ini akan menambah biaya yang cukup mahal bagi organisasi
ind uk, kar ena bisanya akan berd iri send iri d engan st af yang penuh.

• Sering kal i manaj er pr oyek menumpuk sumberd aya secar a
berl ebihan unt uk mend apatk an d ukungan t eknis d an t eknol ogi
sew akt u-w akt u d iperl ukan. Sumberd aya d ipegang saat t er sed ia,
bukan - saat d ibut uhkan.

• 

• 

Bil a  proyek sel esai akan t erj ad i  masal ah t ent ang bagaimana nasib
pekerj a proyek yang ad a. Apakah mer eka harus d ihent ikan at au
t et ap d igaj i sel ama menunggu pel aksanaan proyek yang l ain.
Ket id akkonsist enan prosed ur bisa sering t erj ad i  d engan memakai
al asan " memenuhi per mint aan kl ien".
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3.4 Organisasi Matriks

Dalam rangka menggabungkan kelebihan-kelebihan yang dipunyai 

organisasi fungsional dan organisasi proyek murni dan menghindarkan 

kekurangan-kekurangan yang ada, maka dikembangkan bentuk 

organisasi yang dikenal dengan organisasi matriks. Organisasi ini 

merupakan jalan tengah antara keduanya. Dengan demikian organisasi 

fungsional dan murni mewakili keadaan ekstrim. Organisasi matriks 

merupakan kombinasi keduanya. Organisasi matriks adalah organisasi 

proyek murni yang melekat pada divisi fungsional pada organisasi 

induk. Gambar 3.5 menunjukkan contoh bentuk organisasi matriks.

I Arya International I 

I I 
I Divisi Elektrik I Divisi Otomotif I Divisi Kimia I 

I 
Fasilitas & Riset & Safety & Accounts & 
Produksi Engineering Personalia Pengendalian 

Elektrik 

-4 Proyek A : .. -· -

Y Proyek B : •• •• 

Gambar 3.5 Organisasi matriks 

Gambar 3.5 adalah contoh organisasi proyek yang melekat pada

organisasi induk dengan struktur matriks. Dalam contoh ini, perusahaan 

induk mempunyai dua proyek yang dikelola di bawah divisi otomotif, 

yaitu proyek A dan proyek B. Kedua proyek ini bisa menggunakan 

sumberdaya dari unit fungsional yang sama dari divisi otomotif. Alokasi 

sumberdaya ini bisa dilakukan dengan melihat proyek mana yang lebih

diprioritaskan dan bagaimana sumberdaya yang dibutuhkan tersedia. 
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Dala m hal i ni a ka n  ada kemungki na n a nta r ma na jer proyek sa li ng 

berebut sumberdaya t ert ent u ya ng sa ngat di perl uka n. Ala sa n ba hwa 

proyeknya l ebi h penti ng a ka n  menjadi da sa r  mema kai sumberda ya da ri 

unit fungsi onal. 

Ji ka perusa haa n i nd uk mela ksa na ka n ba nya k proyek ma ka 

di perl uka n  ada nya modi fi ka si terhada p str uktur ya ng ada. Bentuk 

modi fi ka si i ni bi sa berupa pena mba ha n seora ng ma na jer progra m. 

Ma na jer progra m ini seperti seora ng koordi na tor ya ng menjadi sema ca m

penghubung ba gi pa ra ma na jer proyek d enga n eksekuti f seni or di 

orga ni sa si i nd uk. Denga n  ma na jer progra m jumla h la pora n ya ng 

mengali r ke eksekuti f seni or bi sa di kura ngi. Stat us ma na jer progra m  i ni 

seperti ma na jer fungsi onal. 
Pend ekata n mat ri ks i ni mempunyai kel ebi ha n-kel ebi ha n: 

• Proyek menda pa tka n perhatia n secukupnya. Sa tu ora ng ya kni
ma na jer proyek berta nggungjawa b mengel ola proyek, a ga r  bi sa 
selesai t epat wa kt u  da la m  bata s bia ya da n spesifi ka si ya ng ada.

• Ka rena orga ni sa si mat ri ks mel eka t pada unit fungsi onal orga ni sa si 
i nd uk ma ka muda h unt uk menda pat ka n ora ng potensia l ya ng
di but uhka n da ri setia p unit fungsi onal. Ji ka t erda pat ba nya k proyek,
ora ng-ora ng i ni t ersedia ba gi semua proyek sehi ngga seca ra nya ta 
mengura ngi d upli ka si penyediaa n sumberda ya seperti ya ng terjadi

dala m orga ni sa si proyek mumi. 
• Tida k ada ma sa la h ya ng berat ya ng a ka n  menyusul berkenaa n

d enga n  na si b pekerja proyek ji ka sua t u  proyek sel esai. Ora ng-ora ng
ya ng t erli bat di proyek a ka n  bekerja kembali di unit fungsi ona l

t empa t mereka bera sal. I ni berbeda d enga n ya ng terjadi pada
orga ni sa si proyek murni. 

• Ta ngga pa n t erhada p kei ngi na n  ya ng di mi nta oleh kli en bi sa c epa t
di beri ka n  seperti da la m  orga ni sa si proyek murni. Begit u juga respon
t erhada p permi ntaa n da ri orga ni sa si i nd uk bi sa di la kuka n d enga n
cepat. Sua tu proyek ya ng ' bertempat' pada orga ni sa si i nd uk ya ng
seda ng beropera si ha rus ta ngga p t erhada p kebut uha n  perusa haa n

i nd uknya, ka la u proyek t eta p i ngi n berjala n. 
• Denga n  ma na jemen mat ri k  proyek a ka n  mempunyai a kses

perwa ki la n da ri divi si ad mi ni st ra si perusa haa n  i nd uk, sehi ngga
konsi st ensi nya d enga n kebi ja ksa naa n, prosed ur da ri perusa haa n

i nd uk t eta p terja ga. Konsi stensi nya d enga n prosed ur perusa haa n
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induk akan sangat mendukung kredibilitas proyek di dalam 

administrasi organisasi induk. 
• Bila ada beberapa proyek yang bersamaan, organisasi matrik

memungkinkan distribusi sumberdaya yang lebih seimbang untuk

mencapai berbagai target dari beberapa proyek yang berbeda-beda.
• Pendekatan holistik terhadap kebutuhan organisasi secara menye

luruh ini memungkinkan proyek dijadwalkan dan diberi porsi
personel untuk mengoptimalkan performansi organisasi secara
menyeluruh dan tidak hanya mengutamakan keberhasilan suatu
proyek dengan mengorbankan proyek yang lain.

Keterbatasan-keterbatasan yang dipunyai organisasi matrik adalah: 
• Dalam organisasi proyek murni jelas bahwa Manajer Proyek

adalah sentral pengambilan keputusan yang berhubungan dengan

proyek. Dalam proyek yang dikelola oleh sa tu unit fungsional, tidak
ada keraguan bahwa divisi fungsional yang bersangkutan yang

memegang pengambil keputusan.
• Dalam organisasi matrik terdapat kekuatan yang seimbang antara

manajer fungsional dan manajer proyek, sehingga bila terdapat
perintah dari dua manajer ada keraguan perintahmanajer mana yang
harus dipenuhi dahulu, pekerjaan proyek bisa jadi terbengkalai.

• Perpindahan sumberdaya dari satu proyek ke proyek lain dalam
rangka memenuhi jadwal proyek bisa meningkatkan persaingan

antar manajer proyek. Masing-masing manajer proyek ingin

memastikan proyeknyalah yang akan sukses bukan target organisasi
secara keseluruhan.

• Manajemen Matrik melanggar prinsip utama dari manajemen yakni
kesatuan komando (unity of command). Pekerja minimal mempunyai

dua atasan yakni manajer fungsional dan manajer proyek. Loyalitas

terhadap siapa yang lebih diutamakan akan menjadi masalah.

3.5 Memilih Bentuk Organisasi Proyek 

Seorang manajer proyek jarang yang bertanggungjawab 

untuk melakukan perancangan organisasi proyek. Tetapi dia bisa 

memberikan saran pada orang yang melakukannya. Tidak mungkin 

ditetapkan bentuk organisasi mana yang paling baik dalam rangka 

menangani proyek. Bagaimana suatu bentuk organisasi bisa dipilih, 
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sul it dit erangkan bah kan ol eh prakt isi sen ior sekal ipun. Pil ih an sangat 

dipengaruh i  sit uasi dan kadang-kadang bersifat int uitif. Namun secara 

umum dapat diberikan krit eria-krit eria y ang mendasari pemil ih an 

bentuk ini: 
1. Frekuensi adany a  proy ek baru: berapa sering suatu perusah aan

mendapat proy ek dan sejauh mana perusah aan induk t ersebut
t erl ibat dengan akt ivit as proy ek.

2. Berapa l ama proy ek berl angsung
3. Ukuran proy ek: t ingkat pemakaian t enaga kerj a, modal dan

sumberday a  y ang dibut uh kan.
4. Kompl eksit as h ubungan: juml ah bidang fungsional y ang t erl ibat

dal am proy ek dan bagaimana h ubungan ket ergant unganny a. 

Mat riks dan organisasi proy ek murni l ebih cocok dit erapkan unt uk 

proy ek-proy ek berskal a  menengah dan besar dan kompl eksitas y ang 

sedang dan t inggi. Proy ek-proy ek semacam ini mempuny ai t ingkat 

kebut uh an in formasi dan sumberday a  y ang t inggi dan perl u seorang 

manajer proy ek dengan ot orit as y ang besar. Secara l ebih spesifik, 

organisasi matriks bisa berfungsi dengan baik di mana ada sejuml ah 

proy ek y ang dikerj akan pada w akt u y ang bersamaan dan sumberday a

fungsional digunakan secara part-time. Sebal ikny a, bil a h any a  sedik it 

proy ek dan para ahl i/ orang y ang mempuny ai Ket erampil an h arus 

memberikan perh at ianny a secara penuh, organ isasi proy ek mum i 

l ebih t epat unt uk dipakai. Unt uk proy ek-proy ek dengan skal a l ebih 

kecil dan mel ibat kan beberapa bidang fungsional, task force- ny a y ang 

mengh ubungkan berbagai bidang fungsional l ebih cocok diterapkan. 

At au dikel ol a  ol eh sat u divisi fungsional dengan mengambil personil 

dari unit fungsional y ang l ain. 

Krit eria-krit eria l ain sebagai pert imbangan pemil ih an bent uk 

organisasi adal ah ketidakpastian, keunikan, pentingnya faktor biaya 

dan waktu. Sua tu proy ek y ang mempuny ai kepast ian tinggi dan sedikit 

risiko, sedan gkan fakt or biay a  dan w akt u bukan masal ah pent ing l ebih 

sesuai dikel ol a ol eh task force. Sedangkan unt uk proy ek y ang berisiko 

tinggi dan penuh ketidakpastian, biaya dan waktu merupakan hal 

yang kritis, lebih cocok digunakan organisasi matriks atau organisasi 

proyek murni. Kadang-kadang organ isasi matriks t idak bisa dit erapkan 

unt uk perusah aan berukuran kecil karena t erbat asny a sumberday a



40 I Manajemen Proyek-Konsep dan lmp/ementasi 

dan manajer yang mengel ola. Si kap manajemen organisasi dalam hal 
pemberian wewenang dan tanggun gjawab kepada Manajer Pr oye k juga 
mempengaruhi bentu k organisasi mana yang mesti dipilih. Pengalaman 
perusahaan dalam mengel ola pr oye k juga penting dalam pemilihan 
bentu k ini. Perusahaan dengan sedi kit pengalaman sebai knya tida k 
mema kai bentu k matri ks karena cu kup sulit pengatura nnya. 

Soal-soal 

1 . Terang kan bentu k-bentu k orga nisasi apa saja yang lazim diguna kan
dalam pengel olaan pr oye k. 

2. Mengapa manajemen pr oye k perlu organisasi khusus?
3. Bentu k organisasi pr oye k apa yang paling bagus? Terang kan.
4. Dalam kondisi seperti apa orga nisasi matri ks laya k dipa kai?
5. Fa kt or apa saja yang perlu dipertimbang kan dalam memilih

organisasi pr oye k? 

Studi kasus 

Kasus beri kut diambil dari bu ku Kerzner (2003) 
- Jones and Shephard Accountants Inc.: 

Untu k dapat ber kompetisi dengan kompetit or, J ones and 
Shephard Acc ountants Inc orp orated (J &S) mendiri kan Inf ormati on 
Service Divisi on (ISD) yang didesain untu k pembelajaran dan analisis. 
Karyawan dan fasilitas dari ISD terus ditambah untu k dapat membantu 
pemenuhan kebutuhan customer.

Mes ki demi kian, kinerja dari divisi ini mengecewa kan dire ktur 
ISD. Tida k ada pers onel yang secara khusus bertanggung jawab dalam 
mend or ong kerja pr oye k, dan customer ekstemal tida k tahu harus 
menghubungi siapa untu k mengetahui status pr oye k. Dire ktur ISD 
juga menemu kan fa kta bahwa sebagian besar wa ktu dihabis kan untu k 
menangani kegiatan harian dibanding kan perencanaan strategis dan 
f ormulasi kebija kan. Masalah terbesar khususnya dialami oleh pr oye k 
X dan pr oye k Y. Dire ktur ISD berpendapat bahwa kedua pr oye k ini 
cu kup penting untu k ditangani oleh full-time project manajer untu k tiap 
pr oye k. 
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P ada Oktober 1978, corporate management memutuskan u ntu k me

mindahkan direktur ISD. P engumum.i n pemindahan ini dilakukan pada 

pertengaha n J anuari, bersamaan dengan rekrutmen dua project manager 

dari luar perusahaan u ntuk menanga ni proyek X da n proyek Y. 
P ada bulan selanj utn ya, beredar rumor bahw a posisi direktur 

ISD akan diisi oleh salah satu dari dua project manager baru. Hal ini 

mempengaruhi kinerj a dari masing-masing proyek, terlebih di lain 

pihak associate director j uga akan pensiun, sehingga terdapat dua j abatan 

kosong untuk diisi. 

Namun pada 3 J anuari 1979, direktur ISD mengadakan pertemuan 

dengan manaj er sistem. Secara singkat, direktur ISD memberitahukan 

kepada manaj er sistem bahw a ia telah dipromosikan menj adi 

penggantinya sebagai direktur ISD. Sebagai langkah aw al dari 

pekerj aannya sebagai direktur l SD, manaj er sistem diharapkan untuk 

merestrukturisasi organisasi l SD agar tidak terj adi banyak konfl ik 

seperti yang terj adi sekarang. Terdapat beberapa point yang di-highlight 

oleh direktur l SD dalam memo tertutup kepada manaj er sistem: 

Kedua project manager dari proyek X dan proyek Y adalah 

individual berkompeten tinggi. Sayangnya, mereka banyak 

menimbulkan konf lik pada beberapa hari terakhir. Hal ini mungkin 

disebabkan kurangnya pemberian kekuasaan yang cukup, atau 

hasil dari rumor dan persepsi bahw a  salah satu dari mereka akan 

diangkat sebagai direktur l SD. Di lain pihak, manaj er operasional 

tidak suka j ika ada manaj er lain yang datang dan memberi perintah 

di divisinya. 

Direktur l SD berpendapat bahw a associate director tidak diperlu

kan, namun itu semua kembali ke manaj er sistem untuk memutuskan. 

Corporate tidak puas dengan ketidakmampuan l SD untuk bekerj a dengan 

customer eksternal. Hal ini perlu dipertimbangkan saat memilih bentuk 

organisasi baru untuk l SD. 

R encana strategis corporate untuk l SD mengandung peningkatan 

tekanan pada program MIS internal. C orporate ingin l SD untuk 

membatasi kegiatan ekstern al l SD sementara menunggu pendelegasian 

tugas internal. 
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Adanya struktur organisasi berbasis harian membawa 

banyak kesulitan bagi kinerja ISO. Manager sistem diminta untuk 

mempertimbangkan suatu struktur yang dapat memenuhi kebutuhan 

masa depan. 

Director ISD 

� 
Associate dir I 

I I Sup tech writing I Supervisor Secretary 
procedur I 

Secretary pool 

l I I I 
Project x Project y 

Manager Mngr admin Mngr comp 

operation service system 

I I I I 
Sup internal Sup acct Sup general Sup cost 

audit service ledger accounting 

Manager sistem mempertimbangkan untuk menggunakan bentuk 

matriks dalam organisasi ISO. Untuk membantunya memutuskan 

struktur organisasi yang tepat, manager sistem menyewa konsultan dari 

luar yang bertugas untuk mengidentifikasi masalah-masalah yang dapat 

terjadi apabila organisasi benar-benar dirubah menjadi bentuk matriks. 

Konsultan tersebut pun menemukan permasalahan-permasalahan 

berikut: 
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Manager operasional memiliki kendali terhadap lebih dari 50% 

SOM di perusahaan. Hal ini sebaiknya di'pecah'kan secara perlahan 

dan hati-hati. 

Pool secretary diposisikan terlalu tinggi dalam struktur organisasi 

Supervisor yang bekerja di bawah associate director harus ditempatkan 

pada level yang lebih bawah jika posisi associate director dihilangkan. 

Salah satu area yang bermasalah akan mencoba meyakinkan 

corporate bahwa perubahan mereka bermanfaat. Manager sistem harus 

meyakinkan bahwa perubahan yang terjadi tidak akan membutuhkan 

tambahan manpower. 

Manager sistem dapat mempertimbangkan untuk membuat depar

temen atau proyek terpisah yang akan berhubungan dengan customer. 

Memperkenalkan struktur matriks pada karyawan akan menimbul

kan masalah. Biasanya mereka akan memperhatikan posisi mereka di 

struktur yang baru: apakah mereka akan mendapatkan kekuasaan dan 

status yang sama atau justru mendapatkan kekuasaan dan status yang 

lebih rendah. 

Setelah mempelajari poin-poin penting yang di-highlight oleh 

konsultan, manager sistem membuat daftar pertanyaan yang harus 

dijawab oleh konsultan (dalam kasus ini, kelompok kami) . 

Pertanyaan yang harus dijawab: 

1. Bagaimana seharusnya bentuk struktur organisasi yang baru dari 
ISO? Oi mana seharusnya direktur ISO yang baru menempatkan 

tiap personel, khususnya para manajer? 

2. Kapan seharusnya perubahan organisasi diumumkan? Haruskah hal 
itu diumumkan bersamaan dengan pengumuman jabatan direktur 
ISO yang baru ataukah setelahnya? 

3. Haruskah direktur ISO yang baru mengajak personel-personelnya 

untuk memberikan masukan terhadap restrukturisasi organisasi? 

Oapatkah hal ini dikatakan sebagai teknik untuk meratakan 
permainan kekuasaan? 

4. Haruskah direktur ISO yang baru menyelenggarakan seminar baik 

di dalam ataupun di luar untuk melatih personel-personel agar 
dapat beradaptasi dengan struktur organisasi yang baru? 
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Tim Proyek 

4.1 Pendahuluan 

Secara umum peng erti an ti m proyek adal ah semua personil yang 

t erg abung dal am org ani sasi peng el ol a proy ek. Ada pe rsonil fung si onal 

dari organi sasi i nduk, ada j ug a  personil ya ng m enj adi i nti dari tim. Ti m 

inti han ya bert angg ungj aw ab ke manaj er proyek, sedang kan personil 

fung si on al mela por kepa da kedu a  at asan, yakni manaj er fung si onal dan 

man aj er proyek. Ti m i nti seri ng di sebut j ug a  deng an project office. P roj ect 

offic e menunj ukkan dua peng erti an: t empat fi si k  di man a ti m proyek 

be rku mpul dan sel uruh st af penduktmg manaj er proyek. Ada dua 

t empat kedudukan ti m i nti proye k. Yang pert ama ti m i nti bert empat 

di ka nt or pusat, yang menang ani pekerj aan- pekerj aan peren canaan: 

m. enyusun ja dw al dan angg aran, desai n  d an re kayasa, dan kegi at an

kegi at an pe mbeli an mat eri al dan p erl eng kapan pendukung proyek. 

Ya ng bert empat di kant or pusat adal ah manaj er proyek sert a  para st af 

ahli untu k bi dang- bi dang yang t ercakup dal am peren ca naan, desai n da n 

rekayasa dan peng adaan. P ekerj aa n pendahul uan proyek bi asa dil akukan 

di k ant or pusat. Sedang ka n angg ota tim yang l ai n  bert empat di l okasi 

proyek deng an di pi mpi n ol eh seorang manaj er l apang an. T ug as ut ama 

ti m dal am kel ompok ini adala h mel aksanakan pekerj aan konst ru ksi/ 

pembang unan dan pekerj aan-pekerj aan l ain yang berhu bunga n deng an 

pekerj aan konst ruksi ini. 

Ada beberapa j abat an penting dala m project office sel ai n manaje r 

proyek ( MP). Yang perta ma kit a  akan memba has meng enai manaj er 

proyek. 
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4.2 Manajer Proyek 

Peran Manajer Proyek 

Dalam proyek peran Manaj er P royek sang at pent ing dan menj adi 

sent ral, di mana t anpa adanya MP maka t idak akan ada manaj emen 

proyek. P eran yang dimiliki seorang MP adalah sebag ai int eg rat or, 

komunikat or, pembuat keput usan, mot ivat or, enterpreneur dan ag en 

peubah. 

Manaj er proyek berperan unt uk meng int eg rasikan beberapa 

keg iat an yang berbeda untuk mencapai t uj uan t ert entu. Sebag ai orang 

ut ama dalam manaj emen proyek, ia meng int eg rasikan apa saj a dan 

siapa saj a unt uk mencapai performansi yang dit arg et kan. Manaj er 

proyek j ug a  seorang komunikat or. Deng an ini berart i ia menj adi t empat 

t erakhir menuj unya laporan-laporan, memo, permint aan dan keluhan. 

l a  meng ambil input dari banyak sumber, meng olah dan menyampaikan 

informasi ke beberapa pihak. l a  harus menyaring , meng olah mering kas 

dan menyampaikan informasi unt uk memast ikan bahwa semua orang 

yang punya peran dalam proyek meng et ahui informasi meng enai 

kebij aksanaan, tuj uan angg aran, j adwal kebut uhan dan perubahan yang 

ada dalam proyek sesuai deng an peran yang dipunyai. 

Sebag ai pusat komunikasi, manaj er proyek j ug a  punya peran unt uk 

peng ambilan keput usan. Keput usan yang menj adi wewenang nya 

ant ara lain meng enai realokasi sumberdaya, meng ubah ling kup proyek, 

menyeimbang kan krit eria biaya, j adwal dan performansi. Bahkan pada 

saat dia t idak punya ot orit as untuk membuat keput usan-keput usan 

t ing kat t ingg i  yang menj adi wewenang top management dia masih bisa 

mempeng aruhi keputusan dan t indakan yang harus diambil. Dalam 

proyek ada bermacam-macam kelompok yang berbeda yang harus 

punya komit men yang kuat unt uk mencapai t uj uan pokok. Dalam 

suat u proyek manaj er proyek-lah yang harus meng arahkan dan 

menumbuhkan komit men ini. 

Manaj er proyek adalah j ug a  seorang enterpreneur yang harus 

berusaha unt uk melakukan peng adaan dana, fasilit as dan orang ag ar 

proy ek bisa berjalan. Dia harus mampu mendapat kan orang yang 
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terbaik dari unit fungsional dengan melakukan negosiasi dengan para 
manajer fungsional. Manajer proyek juga seorang agen peubah yang 

mempelopori pemakaian ide yang baru dan inovatif dan berusaha keras 
untuk mengatasi halangan untuk melakukan perubahan. 

Tanggungjawab Manajer Proyek 

Tanggungjawab utama seorang MP adalah menyerahkan hasil 
akhir proyek dalam kriteria waktu, biaya dan performansi yang telah 
ditetapkan, termasuk profit yang ditargetkan. Tanggungjawab yang 
lain sangat bergantung pada ukuran proyek, kemampuan MP, asal 
proyek, dan tugas-tugas yang didelegasikan oleh pihak manajemen 
yang diatasnya. 
Secara garis besar tanggungjawab manajer proyek adalah: 
1 .  Merencanakan kegiatan-kegiatan dalam proyek, tugas-tugas dan 

hasil akhir, termasuk pemecahan pekerjaan, penjadwalan dana 
penganggaran. 

2. Mengorganisasikan, memilih dan menempatkan orang-orang dalam 
tim proyek. Mengorganisasikan dan mengalokasikan sumberdaya. 

3. Memonitor status proyek. 
4. Mengidentifikasi masalah-masalah teknis. 
5. Titik temu dari para kunstituen: subkontraktor, user, konsultan, top 

management. 
6. Menyelesaikan konflik yang terjadi dalam proyek. 
7. Merekomendasikan penghentian proyek atu pengerahan kembali 

sumberdaya hila tujuan tidak tercapai. 

4.3 Kompetensi dan Orientasi Manajer Proyek 

Seorang manajer proyek bekerja pad a interface an tar a top management 

dan para teknolog a tau teknisi, maka dia harus mempunyai kemampuan 

manajerial dan sekaligus kompetensi teknis serta beberapa kualifikasi 
ya�g lain. Bagaimana tingkat pentingnya kemampuan manajerial 

dan kemampuan teknis sangat bergantung pada jenis proyek. Bagi 

proyek-proyek riset dan pengembangan sangat dituntut manajer 

proyek dengan kemampuan teknis yang tinggi karena kompleksitas 
dan orientasi teknik dari proyek dan orang-orangnya. Sedangkan 
dalam proyek pengembangan produk, misalnya, perlu manajer proyek 
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dengan kemampuan manajerial yang lebih menonjol karena keterlibatan 

beberapa area fungsional yang berbeda. 

Latar belakang yang luas juga perlu dipunyai oleh seorang manajer 

proyek. Semakin tinggi perbedaan antara area fungsional, lebih terbuka 

terjadinya konflik dan semakin sulit untuk menyatukan mereka. Untuk 

itu manajer proyek perlu mengetahui segala sesuatu seperti bagaimana 

teknik mereka, prosedur, dan kontribusinya terhadap proyek. Manajer 

proyek juga perlu mempunyai pengetahuan dalam menggunakan alat

alat manajemen seperti estimasi biaya, cash flow, penganggaran, insentif, 

pinalti/hukuman dan sebagainya. Dia juga harus tahu tentang jenis 

kontrak dan konsekuensi yang ada, juga tentang bagaimana memonitor 

dan mengendalikan proyek. Seorang manajer proyek juga harus menjadi 

komunikator. Dia harus pandai menyampaikan sesuatu pesan sekaligus 

mendengarkan orang lain bicara. Selain itu ia juga harus bekerjasama 

dengan orang lain serta menerima masukan. 

Otoritas 

Secara umum otoritas a tau wewenang berarti kekuatan/ power 

yang dipunyai seseorang untuk memberi perintah ke orang lain 

untuk melakukan sesuatu. Ada dua macam otoritas: otoritas legal dan 

otoritas karismatik. Yang pertama mengacu pada hal-hal yang tertulis 

yang ditetapkan dalam uraian pekerjaan (job description) seseorang. Ini 

berkaitan dengan pendelegasian kekuasaan, hirarki pelaporan, dan 

pengendalian sumberdaya. Dengan mempunyai otoritas legal seorang 

atasan mempunyai hak untuk memerintah bawahannya. Pemilik otoritas 

legal mempunyai reward power yakni kekuasaan untuk mengevaluasi 

dan memberi nilai pada bawahan. 

Otoritas karismatik berkaitan dengan kekuatan yang dipunyai 

karena sifat-sifat personal seperti penampilan atau kepribadian. 

Dalam manajemen tradisional dianggap bahwa otoritas yang lebih 

besar selalu dipunyai seseorang pada tingkat manajemen yang lebih 

tinggi. Ini menganggap bahwa manajer pada tingkat lebih tinggi tahu 

lebih banyak dan mempunyai posisi lebih tinggi untuk membuat 

keputusan, mendelegasikan tanggungjawab dan memberi perintah. 

Pendapat ini mendapat banyak tantangan karena pada kenyataannya 
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banyak organisasi terutama yang berbasis teknologi pada manajer 

tidak mungkin tahu segala sesuatu untuk membuat keputusan yang 

kompleks. Mereka seringkali tidak mengetahui masalah teknis tertentu 

yang penting dan harus meminta saran dan nasihat dari bawahannya 

yang lebih menguasai permasalahan. Di sisi lain ada yang dinamakan 

pengaruh (influence) . Dalam hal ini kemampuan mempengaruhi bisa 

timbul bukan karena otoritas legal yang dimiliki seseorang, tetapi 

timbul karena pengetahuan dan kepribadian yang dimiliki orang-orang 

dengan pengetahuan yang dimilikinya bisa mempengaruhi orang 

lain tanpa harus memberi perintah. Begitu juga karena kemenarikan 

kepribadian, keramahan seseorang bisa mempengaruhi orang lain. Jika 

dalam organisasi tradisional (lini) otoritas dan pengaruh mengalir secara 

vertikal maka dalam proyek ini bisa mengarah secara horisontal. Untuk 

itu otoritas legal sekaligus karismatis harus dipunyai oleh seorang MP 

untuk mensukseskan proyek. 

Memilih Manajer Proyek 

Setidaknya dapat dikelompokkan menjadi empat kategori 

kualifikasi yang harus dipunyai untuk menjadi seorang Manajer Proyek 

yang berhasil. Keempat kategori itu adalah: 

1. Karakteristik Personal 

Karakteristik personal yang sebaiknya dimiliki seorang Manajer 

Proyek antara lain: 
• mempunyai fleksibilitas dan kemampuan beradaptasi yang tinggi 
• mempunyai kemampuan memimpin dan punya inisiatif 
• percaya diri, bisa meyakinkan orang lain 
• punya disiplin 
• seorang generalis 
• bisa menemukan masalah sekaligus membuat keputusan 
• mampu menyeimbangkan antara masalah teknis dengan waktu, 

biaya dan faktor manusia 

2. Keterampilan Perilaku 

Yang termasuk dalam kualifikasi ini antara lain kemampuan 

mendengarkan secara aktif, komunikator yang baik, bisa menjalin 

jaringan komunikasi informal. la juga harus membangun kepercayaan 
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dalam tim, menumbuhkan semangat tim. Seorang MP perlu juga 
menguasai istilah-istilah teknis yang mungkin digunakan oleh 

bawahannya untuk memperlancar proses komunikasi. 

3. Keterampilan Bisnis 

Keterampilan bisnis perlu dipunyai oleh seorang MP karena 
kemampuan ini akan sangat menunjang keberhasilan clalam mengelola 
suatu proyek. Kemampuan yang climaksucl antara lain: 
• pemahaman mengenai organisasi clan masalah bisnis itu sencliri 
• pemahaman mengenai manajemen secara umum yang rneliputi: 

pemasaran, pengenclalian, pembelian, hukum, aclministrasi 
karyawan dan konsep umum mengenai keuntungan. 

• kemampuan mengubah kebutuhan bisnis menjacli kebutuhan 
proyek 

• punya kemauan kuat clan aktif untuk mengajari, melatih clan 
mengembangkan kemampuan bawahan 

. ' 

4. Kemampuan teknis 

Seorang manajer proyek perlu mengambil keputusan tentang 

hal-hal yang berhubungan dengan masalah teknis. Untuk itu perlu 
mengetahui aspek teknis clari proyek yang clitangani. Dalam proyek 
yang rendah kanclungan teknologi pemahaman teknis bisa cliclapat 
clari pengalaman maupun latihan-latihan yang bersifat informal. Tetapi 

untuk proyek yang melibatkan pemakaian yang berteknologi tinggi 

pengetahuan mengenai ilmu dan rekayasa sangatlah penting climiliki 
seorang manajer proyek. 

4.4 Anggota Tim Proyek 

Beberapa anggota tim proyek yang umumnya acla clalam 
pengelolaan proyek antara lain (Gambar 4.1): 
Contract Administrator 

Contract administrator terlibat dalam penyiapan proposal, 

negosiasi kontrak, mengintegrasikan keperluan clalam kontrak 
dengan rencana proyek, mengidentifikasikan dan mendefinisikan 
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perubahan-perubahan terhadap lingkup proyek, mengkomunikasikan 

penyelesaian tahap-tahap penting, dokumentasi masalah hukum, 

modifikasi kontrak. 

Project Controller 

Tugas project controller adalah membantu manajer proyek dalam 

perencanaan, pengendalian, pelaporan, dan evaluasi. Bekerjasama 

dengan manajer fungsional dalam mendefinisikan tugas dan 

hubungan tugas antar bagian, dan menentukan orang-orang yang 

bertanggungjawab untuk mengendalikan tugas, memonitor kemajuan 

pekerjaan, mengevaluasi jadwal dan kemajuan biaya, merevisi estimasi 

waktu dan biaya untuk menyelesaikan proyek. 

Project Accountant 

Membantu pekerjaan akuntansi dan finansial kepada manajer 

proyek, membantu mengidentifikasikan tugas yang perlu dikendalikan, 

menyiapkan estimasi biaya untuk pekerjaan-pekerjaan tertentu, 

menginvestigasi masalah-masalah finansial. 

I 

Wakil 
Fungsional 

I 

Koordinator 
Produksi 

Manajer 
Proyek 

- - -I I I 

Project Contract Project 
Engineer Administrator Controller 

I I I I 

Quality 
Manajer Project 

Assurance 
Supervisor 

Lapangan Accountant 

Gambar 4.1 Anggota Tim Proyek 
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Customer 
liaison 

- - - - -
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Customer Liason 

Merupakan perwakilan teknis klien atau user dalam tim proyek. la 

berperan serta dalam pembahasan teknis dan mere view apa yang sedang 

berjalan dan membantu dalam pengubahan kontrak, bertanggungjawab 

menjaga hubungan baik kontraktor-customer. 

Production Coordinator 

Merencanakan, memonitor, dan mengkoordinasikan aspek-aspek 

produksi. Tanggungjawabnya meliputi review semua dokumentasi 

engineering yang dikeluarkan untuk manufacturing, memonitor 

pengadaan dan perakitan komponen, memonitor ongkos produksi, 

membuat jadwal untuk aktivitas yang berhubungan dengan produksi. 

Manajer Lapangan 

Mengawasi pemasangan, pengujian, pemeliharaan dan penyerahan 

hasil akhir proyek kepada pelanggan. Tanggungjawabnya meliputi 

penjadwalan operasi-operasi di lapangan, memonitor biaya pekerjaan 

di lapangan, mengawasi personil di lapangan, dan berhubungan dengan 

manajer proyek. 

Quality Assurance Supervisor 

Mengatur dan membuat prosedur pemeriksaan untuk memastikan 

pemenuhan kualitas sesuai kebutuhan. Dia harus membangkitkan 

kepedulian terhadap kualitas, perbaikan metode kerja dan mencapai 

zero defect. 

4.5 Peran Lain di Luar Tim Proyek 

Manajer Program 

Ada kalanya dalam suatu waktu perusahaan mempunyai banyak 

proyek yang harus ditangani. Masing-masing proyek dipimpin oleh 

seorang manajer proyek. Perusahaan perlu juga menempatkan orang 

untuk mengkoordinasikan para manajer proyek ini. Peran ini bisa 

dinamakan manajer program atau direktur proyek. Orang yang duduk 

dalam jabatan ini akan mengawasi seluruh proyek. Secara lebih rind 

tugas dari manajer program adalah: 
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• mengarahkan dan mengevaluasi kegiatan dari selur uh manajer 
pr oye k 

• memasti kan bahwa arah dari semua pr oye k ini tida k melenceng dari 
tujuan strategis perusahaan 

• be kerjasama dengan para pemimpin fungsi onal perusahaan untu k 
mela ku kan al okasi sumberdaya dan menyelesai kan kon fli k pe 
ma kaian sumberdaya antar pr oye k dengan cara mela ku kan pri oritas. 

• memasti kan bahwa perubahan yang terjadi dalam suatu pr oye k 
tetap memperhati kan batas biaya, wa ktu dan per formansi dari 
pr oye kpr oye k yang lain. 

• membantu dalam mengembang kan kebija kan- kebija kan, perenca
naan dan te kni k-tekni k pengendalian manajemen pr oye k. 

Manajemen Puncak 

Manajemen punca k bertanggun gjawab untu k mensu kses kan 
pela ksanaan manajemen pr oye k. Sehingga ada beberapa tugas ya ng 
harus di kerja kannya. 
• Menetap kan secara jelas tanggun gjawab dan wewenang manajer 

pr oye k relati f terhadap manajer yang lain. 
• Menentu kan ling kup dan batasan tanggun gjawab pengambilan 

keputusan yang dimili ki manajer pr oye k. 
• Menetap kan kebija ksanaan dalam penyelesaian kon fli k dan pe

netapan pri oritas. 
• Menjabar kan tujuan-tujuan yang a kan diguna kan untu k meng 

evaluasi per formansi manajer pr oye k. 
• Merencana kan dan memberi kan du kungan pada suatu sistem 

manajemen pr oye k yang bisa menyedia kan in formasi yang berguna 
untu k perencanaan, pengendalian, pemeri ksaan dan evaluasi 
pr oye kpr oye k yang dila ksana kan. 

Soal-soal 

1.  Peran-peran apa saja yang ada dalam Tim Pr oye k? 
2. Apa tugas se orang project controller? 

3. K ompetensi yang harus dimili ki se orang manajer pr oye k ber
gantung pada jenis pr oye k. Bagaimana Anda menjelas kan ini? Beri 
c ont ohnya. 

4. Apaperbedaan ot oritas dantanggun gjawab?Bagaimana kara kteristi k 
ot oritas dan tanggun gjawab dalam diri manajer pr oye k? 



Ba b 5 

Perenca na a n  Proyek 

5. 1 Pendahuluan 

Keberhasilan manajemen proyek ditentukan antara lain oleh 

ketepatan memilih bentuk organisasi, memilih pimpinan yang cakap 

dan pembentukan tim proyek yang terintegrasi dan terorganisasi. Tetapi 

itu saja tidak cukup. Ada hal lain yang cukup serius untuk diperhatikan, 

yaitu apa yang harus dikerjakan oleh tim proyek dan Manajer Proyek. 

Penentuan apa yang akan dikerjakan ini merupakan fungsi dari 

perencanaan (planning). Sedangkan tindakanmemastikan bahwa rencana 

dikerjakan dengan benar merupakan fungsi pengendalian (control). 

Dalam bab ini akan dibahas mengenai perencanan pekerjaan dalam 

proyek. Perencanaan merupakan hal sangat penting dalam manajemen 

proyek. Alasan-alasan berikut mendasari perlunya perencanaan: 
• Untuk menghilangkan atau mengurangi ketidakpastian 

Dengan perencanaan yang baik, apa yang perlu dikerjakan, 

kapan dikerjakan, memerlukan resourse apa saja, risiko apa yang 

akan muncul, apa target tiap aktifitas akan menjadi jelas. Hal-hal 

yang tidak pasti akan menjadi lebih pasti. 

• Untuk memperbaiki efisiensi operasi 

• 

Dengan perencanaan yang baik tentu saja akan membuat 

pelaksanaan kegiatan proyek akan semakin efisien. Langkah coba

coba dan tidak jelas dasarnya akan membutuhkan biaya yang lebih 

tinggi. 

Untuk mendapatkan pemahaman yang lebih baik tentang tujuan 
proyek 
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Keti ka kita mela ku kan lang kah perencanaan, salah sa tu hal yang 
penting adalah memahami apa tujuan yang a kan dicapai dalam 
pengerjaan suatu pr oye k. Dari tujuan ini bisa diturun kan a ktivitas
a ktivitas apa yang harus dila ku kan untu k mencapai tujuan tersebut. 
Jadi pemahaman tujuan a kan sangat penting keti ka mela ku kan 
perencanaan. Dengan perencanaan, kita a kan lebih memaham apa 
tujuan pr oye k yang a kan di kerja kan. 

• Untu k memberi kan dasar bagi 
pengendalian 

pe kerjaan m onit oring dan 

Kegiatan m onit oring dan pengendalian selalu membutuh kan 
acuan. Tanpa adanya acuan yang jelas tida k mung kin dila ku kan 
kegitan m onit oring dan pengendalan yang bai k. Jadi jelas bahwa 
perencanaan penting dila ku kan untu k menentu kan acuan tentang 
apa yang ingin dicapai sehingga pr oses m onit oring dan pengendalan 
a kan lebih mudah dila ku kan. 

Y ang menjadi ling kup pe kerjaan selama pr oses perencanaan dan 
pengendalian pr oye k adalah : 
1. Sebelum pr oye kmulai ( danselama tahap konsepsi dan pendefinisan), 

sebuah rencana dipersiap kan untu k menentu kan tujuan pr oye k, 
tugas-tugas yang a kan di kerja kan, jadwal dan anggaran. 

2. Selama pr oye k ( dalam tahap a kuisisi) rencana yang telah dibuat 
dibanding kan dengan perf ormansi, wa ktu dan biaya yang 
sebenarnya terjadi (a ktual) . 

3. Ji ka ada perbedaan antara yang direncana kan dan yang terjadi 
sebenarnya, tinda kan kore ksi perlu dila ku kan, dan estimasi biaya 
dan wa ktu bisa diperbarui. 
Perencanaan dan pengendalian merupa kan hal yang esensial 

dalam manajemen pr oye k. Kedua hal ini memung kin kan orang untu k 
memahami apa yang dibutuh kan untu k mencapai tujuan pr oye k dan 
mengurangi ketida kpastian tentang apa yang a kan dihasil kan dari 
pengerjaan pr oye k. 
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5.2 Tahap-tahap Perencanaan Proyek 

Setelah kontrak proyek ditandatangani, maka manajemen puncak 

dari perusahaan yang mendapatkan pekerjaan proyek harus memberi 

wewenang untuk melakukan perencanaan, membuat jadwal dan 

anggaran kepada tim proyek. Langkah-langkah perencanaan meliputi: 
1. Penentuan tujuan proyek dan kebutuhan-kebutuhannya. Dalam hal 

ini perlu ditentukan hasil akhir proyek, waktu, biaya dan performansi 
yang ditargetkan. 

2. Pekerjaan-pekerjaan apa saja yang diperlukan untuk mencapai 
tujuan proyek haruslah diuraikan dan didaftar. 

3. Organisasi proyek dirancang untuk menentukan departemen
departemen yang ada, subkontraktor yang diperlukan dan manajer
manajer yang bertanggungjawab terhadap aktivitas pekerjaan yang 
ada. 

4. Jadwal untuksetiap aktivitaspekerjaandibuat, yangmemperlihatkan 
waktu tiap aktivitas, waktu mulai dan batas selesai serta milestone. 

5. Sebuah rencana anggaran dan sumberdaya yang dibutuhkan 
dipersiapkan. Rencana ini akan memberikan informasi mengenai 
jumlah sumberdaya dan waktu untuk setiap aktivitas pekerjaan. 

6. Estimasi mengenai waktu, biaya dan performansi penyelesaian 
proyek. 

Jika pekerjaan proyek yang ditangani rnirip proyek yang pernah 

dikerjakan, perencanaan bisa didasarkan pada pengalaman sebelumnya 

sebagai bahan pembantu. Sedangkan hila proyek adalah pekerjaan yang 

benar-benar baru maka perencanaan harus mulai dari awal dan ini lebih 

sulit dilakukan. 

Unit fungsional yang terlibat dalam pengerjaan proyek perlu 

dilibatkan dalam tahap perencanaan ini. Meskipun setiap unit 

mengembangkan sendiri rencananya, akan dibuat gabungan dari 

masing-masing untuk menghasilkan Rencana Induk Proyek (RIP) atau 

Project Master Plan. 

Permasalahan-permasalahan biasanya akan muncul dalam tahap 

perencanaan ini. Area permasalahan yang bisanya muncul antara lain: 
• Tujuan dan sasaran proyek tidak bisa disetujui oleh semua pihak 
• Tujuan proyek terlalu kaku sehingga kurang bisa mengakomodasi 

perubahan-perubahan 



58 I Manajemen Proyek-Konsep dan lmp/ementasi 

• Tidak cukup untuk menentukan tujuan secara baik 
• Tujuan tidak cukup terkuantifikasi a tau terukur 

5.3 Rencana Induk Proyek 

Tujuan pembuatan rencana adalah untuk memberikan petunjuk 

kepada manajer dan tim proyek selama siklus hidup proyek; untuk 

memberitahukan mengenai sumberdaya apa yang diperlukan, kapan 

dan berapa besar biaya yang dikeluarkan, dan memungkinkan mereka 

mengukur kemajuan yang telah dibuat dan keterlambatan yang terjadi, 

selanjutnya apa yang perlu dilakukan untuk mengejar ketertinggalan 

itu. Kegagalan proyek seperti molornya jadwal dan pembengkakan 

biaya bisa dihindari dengan adanya perencanaan yang baik. Proses 

penyiapan Rencana Induk Proyek (RIP) sebaiknya dilakukan sejak awat 

bahkan sebelum proyek didelegasikan kepada tim. 

Rencana induk proyek berisi: 

I. Deskripsi Proyek 

Bagian ini berisi deskripsi singkat mengenai asal-usul dan latar 

belakang lahirnya proyek. Termasuk disini penjelasan singkat tentang 

proyek, tu juan, kebutuhan, kendala, masalah yang ada ( dan bagaimana 

akan diatasi), jadwal induk yang memperlihatkan kejadian dan milestone 

yang ada. 

11. Manajemen dan Organisasi 

Bagian ini berisi ringkasan mengenai organisasi dan personel yang 

dibutuhkan. Isinya meliputi: 
1.  Manajemen proyek dan organisasi 

Detailmengenai bagaimana proyekakan dikelola danidentifikasi 

mengenai personel kunci dan hubungan kewenangan yang ada. 

2. Kebutuhan orang 

Estimasi kebutuhan orang berikut Keterampilan, kepakaran 

dan cara penempatan serta rekruitingnya. 
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3. Training dan pengembangan 

Ringkasan mengenai pengembangan eksekutif dan training 

personel yang perlu diberikan untuk mendukung proyek. 

Ill. Bagian Teknis 

Ringkasan mengenai aktivitas utama proyek, waktu dan biaya. 

Termasuk dalam bagian ini adalah: 
1 .  Rincian pekerjaan (statement of work). 

Pekerjaan yang ada diuraikan secara jelas. 
2. Jadwal proyek. 

Jadwal proyek berhubungan dengan kejadian, milestone, 

termasuk Gantt charts, jaringan kerja proyek, diagram CPM/PERT. 

3. Anggaran dan dukungan keuangan. 

Estimasi mengenai pengeluaran, kapan waktunya, untuk biaya 

tenaga kerja, bahan dan fasilitas. 

4. Testing. 

Daftar semua yang perlu diuji, termasuk prosedur, waktu dan 

orang yang bertanggungjawab. 

5. Dokumentasi. 

Dokumen-dokumen yang akan dihasilkan dan bagaimana 

dokumen ini akan diorganisasikan dan disimpan. 

6. Implementasi. 

Bahasan dan petunjuk mengenai bagaimana pelanggan men

jalankan hasil proyek. 

7. Rencana peninjauan pekerjaan. 

Prosedur mengenai peninjauan pekerjaan secara periodik, 

catatan apa yang perlu ditinjau, kapan, oleh siapa dan menurut 

standar apa. 

8. Justifikasi ekonomi. 

Ringkasan alternatif yang mungkin dalam mencapai tujuan 

proyek memperlihatkan trade-off antara biaya dan jadwal. 

Ada beberapa kesamaan antara kandungan proposal dan RIP. 

Kadang-kadang proposal yang diperbaiki dan diperbarui sesuai 

kesepakatan dan kontrak akan menjadi RIP, atau RIP perlu diperluas 
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dan lebih detail, proposal bisa menjadi acuan. Karena pemakai utama 

RIP adalah tim proyek dan bukan user, bagian teknis akan lebih luas 

dan detail dibanding yang ada dalam proposal. 

Alat-alat Perencanaan 

Banyak metode yang digunakan dalam perencanaan. Di sini akan 

dibahas beberapa diantaranya adalah 

1. Work breakdown structure (WBS) 

WBS adalah kegiatan menguraikan pekerjaan proyek menjadi 

pekerjaan-pekerjaan kecil yang secara operasional mudah dilaksanakan 

serta mudah diestimasi biaya dan waktu pelaksanaannya. 

2. Matriks tanggungjawab 

Matriks tanggungjawab ini digunakan untuk menentukan 

organisasi proyek, orang-orang kunci dan tanggungjawabnya. 

Matriks tanggungjawab memperlihatkan hubungan antara kegiatan/ 

aktifitas dengan siapa yang bertanggungjawab dan seberapa besar 

tanggungjawabnya. 

3. Gantt charts 

Tool ini digunakan untuk menunjukkan jadwal induk proyek, dan 

jadwal pekerjaan secara detail. 

4. Jaringan kerja (network) 

Jaringan kerja digunakan untuk memperlihatkan urutan pekerjaan, 

kapan dimulai, kapan selesai, kapan proyek secara keseluruhan selesai. 

5.4 Pende:finisian Pekerjaan 

Tujuan proyek perlu diterjemahkan secara lebih operasional, 

sehingga memungkinkan untuk menentukan elemen-elemen pekerjaan 

secara detail untuk mencapai tujuan terse but. Untuk proyek besar tidak 

jarang beberapa pekerjaan terlewati. Untuk itu perlu didefinisikan 

pekerjaan-pekerjaan yang ada dan bagaimana hubungan an tar pekerjaan 

itu. 
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Work Breakdwon Structure 

Pemecahan pekerjaan besar menjadi elemen-elemen pekerjaan yang 

lebih kecil sering disebut Work Breakdown Structure (WBS) . Pemecahan 

ini akan memudahkan pembuatan jadwal proyek dan estimasi ongkos 

serta menentukan siapa yang harus bertanggungjawab. Sampai sejauh 

mana pekerjaan harus dipecah tidak ada pedoman yang baku. Sejauh 

pekerjaan itu sudah cukup mudah dilaksanakan, dapat ditentukan 

waktu penyelesaiannya, bisa diukur kemajuannya, sumberdaya apa 

yang diperlukan dan biaya yang diperlukan bisa dihitung, itu berarti 

sudah cukup memadai. Tingkat pemecahan proyek ini bisa mengikuti 

tingkatan seperti Gambar 5.1. 

Tingkat Deskripsi 

1 Proyek 

2 Tu gas 

3 Sub-Tugas 

4 Paket Pekerjaan 

Gambar 5.1 Tingkatan dalam WBS 

Gambar 5.2 WBS untuk pekerjaan pembuatan rumah 

Jika dalam dua tingkat pemecahan saja pekerjaan sudah cukup 

operasional, maka hal itu sudah cukup. Gambar 5.2 memperlihatkan 

WBS untuk kegiatan membangun rumah. Contoh lain misalnya proyek 
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Pembangunan Pabrik dan awal pelaksanaan dapat dibuat WBS-nya 

sebagai berikut (Gambar 5.3): 

Proyek Konstruksi dan set-up pabrik baru 1-0 
Tugas 1 studi kelayakan 1-1 

Sub-tugas studi pasar 1-1-1 

Sub-tu gas Analisis biaya 1··1-2 

Tugas 2 Desain dan tata letak 1-2 
Sub-tu gas Sketsa pemrosesan produk 1-2-1 

Sub-tugas Blueprints pemrosesan produk 1-2-2 
Tugas 3 Instalasi 1-3 

Sub-tugas fabrikasi ' 1-3-1 

Sub-tugas Set up 1-3-2 

Tugas 4 Program pendukung 1-4 

Sub-tugas manajemen 1-4-1 

Sub-tugas Pembelia material baku 1-4-2 

Gambar 5.3 WBS untuk proyek pendirian pabrik dan pelaksanaan operasi 

WBS mempunyai kegunaan yang besar dalam perencanaan dan 

pengendalian proyek. Sehingga WBS ini perlu dilakukan secara ha ti-hati 

dan akurat agar perencanaan yang dibuat cukup memadai. Setidaknya 

ada tiga manfaat utama: 
1. Selama analisis WBS manajer fungsional dan personel lain yang akan 

mengerjakannya diidentifikasikan sekaligus terlibat. Persetujuan 
mereka terhadap WBS akan membantu memastikan tingkat akurasi 
dan kelengkapan pendefinisan pekerjaan dan mendapatkan 
komitmennya terhadap proyek. 

2. WBS akan menjadi dasar penganggaran dan penjadwalan. 
Setiap paket pekerjaan ditentukan biaya penyelesaiannya. Jumlah 
secara keseluruhan paket pekerjaan ditambah ongkos kerja tidak 
langsung akan menjadi biaya total proyek. Sedangkan waktu 
penyelesaian tiap paket pekerjaan berguna untuk penjadwalan. Dari 
penganggaran dan penjadwaln ini nanti ukuran kemajuan proyek 
dan penggunaan biaya bisa diukur. 
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3. WBS menjadi alat kontrol pelaksanaan proyek. 

Beberapa penyimpangan pengeluaran untuk pengerjaan paket

paket kerja tertentu serta waktunya bisa dibandingkan dengan WBS 

ini. Sebaiknya WBS cukup fleksibel sehingga bisa rnengakomodasikan 

perubahan dalam hal tu juan a tau pun lingkup proyek. Karena perubahan 

terhadap WBS akan berpengaruh terhadap mekanisme pengadaan 

material, staffing dan aliran dana. Suatu contoh WBS dengan hasil akhir 

paket pekerjaan (Work Package) dari suatu proyek pendirian pabrik 

amonia dan urea. WBS ini diperlihatkan pada Gambar 5.4. 

Gambar 5.4 WBS pendirian pabrik amonia dan urea 

5.5 Integrasi WBS dengan Organisasi Proyek 

Sesudah proyek dipecah-pecah dalam paket pekerjaan 

yang operasional, perlu ditentukan unit organisasi mana yang 

bertanggungjawab terhadap pekerjaan tersebut. Untuk itu perlu dibuat 

integrasi antara WBS dan organisasi proyek. Sebagai contoh proyek 

Mandiri, lihat gambar 5.5. Dalam proyek ini terlibat empat bagian 

organisasi dengan pekerjaan-pekerjaan yang berhubungan dengan 

pembuatan produk engineering. 
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Gambar 5.5 Integrasi VVBS dengan struktur organisasi 

5.6 Matriks Tangungjawab 

Dari integrasi WBS dan organisasi proyek bisa dibuat matriks 

tanggungjawab. Di sini diperlihatkan hubungan antara pekerjaan dan 

orang yang bertanggungjawab langsung terhadap pekerjaan tersebut. 

Kolom matriks menunjukkan orang yang bertanggungjawab dan 

dari bagian apa dalam organisasi proyek, sedangkan baris matrik 

menunjukkan pekerjaan-pekerjaan yang ada dalam proyek. Pertemuan 

kolom dan baris menunjukkan tingkat tanggungjawab yang dimiliki 

orang yang bersangkutan terhadap tugas yang ada. Dengan matriks 

ini lebih mudah dilihat apakah masih ada pekerjaan yang terlewati 

(tanpa penanggung jawab) . Selain itu juga bisa digunakan untuk proses 

pengendalian. Jika suatu pekerjaan telat atau mengalami masalah 

siapa yang paling bertanggungjawab terhadap pekerjaan tersebut. 

Gambar 5.6 menunjukkan salah satu contoh matriks tanggungjawab. 



Pekerjaan 

Pekerjaan A 

Pekerjaan A 

Pekerjaan B 

Pekerjaan C 

Pekerjaan D 

keterangan: 
R = responsible 

S = support 

A = approve 

N = notice 
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Lantip Dodi Adit Imam (Quality 
(MP) ( controller) (accounting) asurance) 

R,A R A 

s A N A 

R N R 

A N A 

s R, A N 

Gambar 5.6 Matriks tanggungjawab 

*** 
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Penjadwalan Proyek 

6. 1 Pendahuluan 

Setelah pekerjaan proyek dipecah-pecah menjadi paket-paket 

pekerjaan, selanjutnya dapat dibuat penjadwalannya. Yang perlu 

diperhatikan disini adalah waktu pengerjaan tiap paket pekerjaan dan 

kejadian apa yang dihasilkan dari serangkaian paket kerja tertentu. Y ang 

perlu dijadwalkan adalah paket pekerjaan atau aktivitas. Sedangkan 

kejadian (events) dan milestone hanyalah akibat dari selesainya aktivitas. 

Jika orang mengerjakan pengecatan tembok maka itu disebut aktivitas, 

mulai atau selesainya pengecatan adalah kejadian. Sedangkan aktivitas 

pembebasan tanah akan menghasikan milestone tersedianya lahan untuk 

bangunan. Milestone digunakan untuk menandai telah selesainya 

beberapa aktivitas yang kritis dan sulit. Bagi manajemen puncak, jadwal 

proyek mungkin tidak perlu sedetail apa yang diperlukan oleh personel 

operasional dilapangan. Jadwal dari aktivitas besar ini sering disebut 

Jadwal Induk Proyek. Jadwal ini dikembangkan selama tahap inisiasi 

dan bisa diperbarui setelah itu. 

6.2 Diagram Perencanaan Dan Penjadwalan 

Yang pertama dikembangkan dalam perencanaan dan penjadwalan 

adalah Gantt Charts. Nama ini mengacu pada penemunya Henry L. 

Gantt, seorang konsultan manajemen terkenal. Apa yang diperlihatkan 

dalam Gantt Charts adalah hubungan antara aktivitas dan waktu 

pengerjaannya. Disini bisa juga dilihat aktivitas mana yang harus 

mulai dulu dan aktivitas mana yang menyusulnya. Gantt Charts dibuat 

menyusul selesainya WBS. 
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Kegiatan 

Penentuan atribut kualitas 
yang perlu dikendalikan 

Mengumpulkan data 

Merancang peta kontrol 

Sosialisasi rancangan SPC 

Training operator 

Uji coba pelaksanaan SPC 

Implementasi 

Analisa penyebab cacat 

Mengitung kemampuan 
proses 

Dokumentasi 

1 2 3 4 

Minggu 

5 6 7 8 

Gambar 6.1 Gantt Charts proyek Perancangan dan Implementasi SPC 

Gambar 6.1. memperlihatkan Gantt Charts dari suatu proyek 

Perancangan dan Implementasi Statistical Process Control (SPC) di 

suatu perusahaan manufaktur. Gantt Charts tidak bisa secara aksplisit 

menunjukan keterkaitan antar aktivitas dan bagaimana satu aktivitas 

berakibat pada aktivitas lain bila waktunya terlambat atau dipercepat, 

sehingga perlu dilakukan modofikasi terhadap Gantt Chart. Untuk 

dikembangkan teknik baru yang bisa mengatasi kekurangan-kekurangan 

yang ada pada Gantt Chart. Cara baru itu dikenal sebagai jaringan kerja 

atau Network. Beberapa hal yang perlu diperhatikan dalam pembuatan 

jaringan kerja adalah: 
1 .  Macam-macam aktivitas yang ada. 
2. Ketergantungan an tar aktivitas, mana yang lebih dahulu d iselcsaikan 

mana yang menyusul. 
3. Urutan logis dari masing-masing aktivitas 
4. Waktu penyelesaian tiap aktivitas 
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Ada dua pendekatan dalam hal menggarnbarkan diagram jaringan 

kerja, yang pertama, kegiatan digambarkan dengan simpul (node), 

Activity On Node (AON). Sedangkan peristiwa atau event, diwakili ole:R 

anak panah. Yang kedua aktivitas digambarkan dengan anak panah, 

Activity On Arch (AOA). Sedangkan kejadian digambarkan dengan 

simpul. Di sini kita akan rnengunakan AOA, lihat Gambar 6.2. 

Anak panah:aktivitas 
simpul : kejadian 

Anak panah 

simpul 

Aktivitas A selesai sebelum aktivitas B mulai 

Gambar 6.2 Simbul dalam AOA 

Khusus untuk lambang-lambang dalam simpul yang mengakhiri 

aktivitas, maka istilah ES menjadi EF atau saat selesai paling awal dan 

LS menjadi LF atau saat selesai paling akhir. 

Aktivitas Semu (dummy) 
Kegiatan semu berfungsi sebagai penghubung, tidak membutuhkan 

sumberdaya maupun waktu penyelesaian. Aktivitas semu diperlukan 

karena tidak boleh ada dua aktivitas mulai dari simpul yang sama 

dan berakhir pada simpul lain yang sama juga. Aktivitas semu juga 

digambarkan sebagai anak panah putus-putus. Lihat contoh pada 

Gambar 6.3. 
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C : aktivitas semu 

Gambar 6.3 Aktivitas semu dalam jaringan kerja 

Contoh Penggunaan Diagram Jaringan Kerja dalam Proyek 

Perusahaan "Indah Cahya" ingin meluncurkan produk baru di 

pasaran. Produk itu dibeli dari perusahaan manufaktur lain. Yang 

dilakukan "Indah Cahya" adalah mengepaknya dan menjual pada 

distributor di berbagai wilayah. Riset pasar telah menghasilkan volume 

yang diharapkan dan tenaga sales yang dibutuhkan. Perusahaan ini 

ingin penempatan produk secepatnya dilakukan di pasar. 

Langkah-langkah yang dilakukan: 

1. Penetapan tujuan 

Manajemen telah menentukan agar peluncuran produk 

dilakukan secepatnya. Manajer proyek memutuskan untuk 

mengakhiri proyek pada akhir bulan Oktober 2007 setelah dimulai 

pada bulan April. 

2. Pekerjaan-pekerjaan yang diperlukan 

Untuk mendukung target peluncuran produk itu kegiatan yang 

diperlukan: 

• 

• 

• 

• 

• 

Dirikan kantor penjualan, sewa tenaga manajer penjualan . 
Cari tenaga penjualan: manajer penjualan akan merekrur sales . 
Melatih (training) para sales ini: sales dilatih untuk menjual 
barang ke distributor. 
Pilih beberapa agen periklanan: manajer penjualan memilih 
agen yang tepat untuk mempromosikan produk baru. 
Merencanakan strategi periklanan: kantor penjualan dan agen 
merancang cara periklanan. 
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• Pelaksanaan pengiklanan: agen melakukan promosi ke 
pelanggan yang potensial. 

• Merancang bentuk pembungkusjpak yang menarik bagi 
pembeli. 

• 

• 

• 

Set-up fasilitas untuk pengepakan . 
Pak barang-barang dari perusahaan manufaktur . 
Pesan barang dari perusahaan manufaktur . 

• 

• 

• 

Pilih distributor: manajer penjualan akan memilih distributor 
mana yang akan melakukan jual beli dengan para sales. 
Penjualan ke distributor: terima pesanan dari para distributor . 
Kirim barang ke distributor sesuai pesanan dan kuota yang 
ada. 

Tabel 6.1 menunjukkan kegiatan, hubungan antar kegiatan dan 

waktu untuk setiap kegiatan. 

Tabel 6.1 Kegiatan peluncuran produk dan durasi 

Deskripsi Kegiatan Pendahulu Waktu 

Rancangan pak - 2 

Pesan barang - 13 

Dirikan kantor penjualan - 6 

Set-up fasilitas untuk pengepakan A 10 

Pilih distributor c 9 

Rekrut tenaga penjualan c 4 

Training tenaga penjualan F 7 

Pilih agen iklan c 2 

Rencanakan strategi promosi H 4 

Lakukan promosi I 10 

Pak barang-barang B,D 6 

Penjualan ke distributor E,G 6 

Kirim barang K,L 6 
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Keteran11an · 

ES, waktu mulai palillj awal 

3. Tentukan ketergantungan antar kegiatan dan waktu tiap 
aktivitas 

Penentuan Waktu 

Untuk proyek-proyek yang relatif sering terjadi, waktu tiap kegiatan 

lebih mudah diestimasi sehingga hanya ada satu waktu. Ini berbeda 

dengan proyek yang belum pemah ada atau terjadi sama sekali (lihat 

pembahasan tentang PERT). Bila waktu tiap aktivitas sudah ditentukan 

untuk semua aktivitas dalam proyek, maka bisa ditemukan umur 

proyek bergantung pada waktu paling lama yang ada dalam suatu 

lintasan jaringan kerja. Di sini kita biasa menggunakan beberapa istilah 

untuk menunjukkan waktu pengerjaan sua tu kegiatan. Istilah-istilah itu 

antara lain Earliest Star (ES), Latest Start (LS), Earliest Finish (EF), dan 

Latest Finish (LF) yang masing-masing berarti waktu mulai paling awal, 

waktu mulai paling akhir, waktu selesai paling awal dan waktu selesai 

paling akhir. 
Contoh: 

Dari proyek peluncuran produk baru bisa dibuat jaringan kerja 

sebagai berikut: 
�--------------------------------------� 

��di��llt0®:6 IL EF, waktuselesai paling awal 

9 17 LF, waktu seleui palina ll<hir Wllau kqlaran 

LS, waktu multi palint akhir 

Gambar 6.4 Jaringan kerja dengan waktu kegiatan 
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Cara Menghitung ES, EF, LS dan LF 

Dari gambar 6.4 kita amati kegiatan pada simpul 2-3 clan 1-3. Ada 
2 nilai untuk EF, yakni 12 (2 + 10) dan 13 (0 + 13) . Nilai yang dipakai 
adalah yang terbesar di antara nilai EF yang ada. Sedangkan untuk 
LF dan LS kita pilih nilai yang terkecil diantara nilai yang ada, untuk 
simpul 2, nila@�?.dal�· 17�10�edangkan untuk simpul 3, LF, nilai 
23-6=17. Perlu diketahui bahwa LS dari suatu kegiatan adalah LF dari 
kegiatan yang mendahuluinya, ES dari suatu kegiatan adalah EF dari 
kegiatan sebelumnya. C l . 

ES 

Total Float (TF) 

Total Float adalah selisih antara waktu yang tersedia untuk 
melakukan kegiatan dengan waktu yang diperlukan untuk melakukan 
kegiatan tersebut (D). Dari gambar 6.4 biasa dilihat bahwa proyek 
dimulai pada waktu 0. Umur proyek adalah 29 hari. Waktu mulai dari 
sua tu aktivitas/ kegiatan sekaligus menjadi waktu selesai dari aktivitas 
sebelumnya yang menuju ke simpul yang sama, atau secara metematis: 

TF = LF-ES-D 

Total float untuk kegiatan 'pilih distributor' adalah: 
TF = LF-D-ES 

= 17-9-6 
= 2  
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Free Float (FF) 

Free float untuk suatu kegiatan adalah waktu yang tersisa bila 
suatu Kegiatan dilaksanakan pada waktu yang paling awal, begitu juga 
kegiatan yang mengikutinya, atau: 

FF=(Waktu paling awal dari kegiatan yang mengikuti kegiatan L)
(Waktu paling awal dari kegiatan L)-Waktu yang diperlukan L 

FF = EF-ES-0 

Untuk kegiatan 'pilih distributor', bisa dihitung: 
FF = 17-6-9 

= 2  
Float dan slack sendiri artinya adalah waktu tunda yang masih 

diijinkan supaya umur proyek tidak berubah. Dari proyek peluncuran 
produk baru di atas dapat diringkas hasil perhitungan nilai float. 

Kegiatan Waktu ES EF LS LF TF FF 

(no. simpul) 
(minggu) (LF-ES-D) (EF-ES-D) 

1 - 2 2 0 2 5 7 5 0 

1 - 3 13 0 13 4 17 4 0 

1 - 4  6 0 6 0 6 0* 0 

2 - 3  10 2 12 7 17 5 1 

3 - 7  6 13 19 17 23 4 4 

4 - 5  4 6 10 6 10 0* 0 

4 - 6  9 6 15 8 17 2 2 

4 - 8  2 6 8 13 15 7 0 

5 - 6  7 10 17 10 17 0* 0 

6 - 7  6 17 23 17 23 0* 0 

7 - 10 6 23 29 23 29 0* 0 

8 - 9  4 8 12 15 19 7 0 

9 - 10 10 12 22 19 29 7 7 

*LK=Lintasan Kritis 
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Lintasan kegiatan yang mempunyai Total Float = 0, dinamakan 
lintasan kritis (Critical Path). Lintasan inilah yang menentukan umur 
proyek dalam lintasan ini, semua kegiatan tidak bisa di tunda. Penundaan 
akan menyebabkan umur proyek mundur a tau molor dari contoh di atas 
lintasan kritis adalah 1-4-5-6-7-10 (digambarkan dengan garis ganda). 

6.3 Project Evaluation and Review Technique 
(PERT) 

Metode ini pertama kali digunakan dalam proyek Sistem 
Rudal Polaris di Angkatan Laut Amerika Serikat. Proyek ini penuh 
ketidakpastian dalam hal waktu kegiatan. PERT adalah salah satu 
metode yang menggunakan jaringan kerja (network), di samping CPM 
(Critical Path Method) . 

PERT digunakan untuk proyek-proyek yang baru dilaksanakan 
untuk pertama kali, di mana estimasi waktu lebih ditekankan dari pada 
biayanya. Ciri utama PERT adalah adanya tiga perkiraan waktu: waktu 

pesimis (b), waktu paling mungkin (m), dan waktu optimis (a). Ketiga waktu 
perkiraan itu selanjutnya digunakan untuk menghitung waktu yang 
diharapkan (expected time) . 

Waktu optimis, a, adalah waktu minimum dari suatu kegiatan, di 
mana segala sesuatu akan berjalan baik, sangat kecil kemungkinan 
kegiatan selesai sebelum waktu ini. 

Waktu paling mungkin, m, adalah waktu normal untukmenyelesaikan 
kegiatan. Waktu ini paling sering terjadi seandainya kegiatannya bisa 
diulang. 

Sedangkan waktu pesimis, b, adalah waktu maksimal yang 
diperlukan suatu kegiatan, situasi ini terjadi bila nasib buruk terjadi. 
Estimasi waktu-waktu tersebut diperoleh dari orang yang ahli atau 
orang yang akan melakukan kegiatan tersebut. Ketiga waktu estimasi 
tersebut berhubungan dengan bentuk distribusi beta dengan parameter 
a dan b pada titik akhir dan m sebagai modus, data yang paling sering 
terjadi. Lihat gambar 6.5. 
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waktu mulai kegiatan paling mungkin 
! m •---

I 
optimis 

I 
1 rata·rata I 

I 
I : te pt-simis 
b 

0 3 5 6 
w.1ktu yan dibutuhkan t 

(hari) 
Gambar 6.5. Estmasi waktu yang dibutuhkan suatu kegiatan 

Berdasarkan distribusi ini, waktu rata-rata atau waktu yang 
diharapkan te dan variasi v, untuk setiap kegiatan dapat dihitung 
dengan rumus: 

a + 4m + b  te = ----

6 

Dari gambar tersebut bisa dihitung: 

te = _3_+_4(..:._5'-) +_1_3 
6 

= 6  

v �c3;3 J 
= 2, 78 

Semakin besar nilai v, semakin kecil te bisa dipercaya, dan semakin 
tinggi kemungkinan kegiatan yang bersangkutan selesai lebih awal a tau 
lebih lambat dari pada te. Secara sederhana semakin jauh selisih antara 
a dan b semakin besar distribusinya dan semakin besar peluang waktu 
aktual pelaksanaan kegiatan secara signifikan berbeda dari waktu yang 
diharapkan te, begitu juga berlaku sebaliknya. Jika semua kegiatan 
dalam proyek sudah diketahui beserta waktu yang diharapkan te, maka 
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umur proyek bisa ditentukan dari jumlah total ke dalam lintasan kritis 
(LK). 
Secara matematis umur proyek adalah: 

Te = Ite 
LK 

di mana Te adalah waktu yang diharapkan dari kegiatan-kegiatan dalam 
lintasan kritis. Umur proyek Te ini bisa dianggap sebagai distribusi 
peluang dengan suatu rata-rata Te. Sehingga peluang selesainya proyek 
sebelum waktu Te dan sesudah waktu Te masing-masing adalah lebih 
kecil dari 50% dan lebih besar dari 50% .  Peluang proyek berumur sama 
dengan Te adalah 50%.  Variasi dari umur proyek adalah jumlah variasi 
pada tiap kegiatan dilintasan kritis proyek, atau 

Vp = Iv 
LK 

di mana v adalah variasi tiap kegiatan disepanjang lintasan kritis. Untuk 
lebih jelasnya lihat ilustrasi pada gambar 6.6. 

(4.1 1,12) 
1().2.78 

� fT\ (Q.m.bJ . fD  � 
------·��-�---

Gambar 6.6 ]aringan kerja PERT dengan waktu te dan variasi tiap kegiatan 
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Dari Gamhar 6.6. hisa dilihat hahwa umur proyek adalah 29 hari. 
Sedangkan variasi untuk lintasan kritis 1-2-5-7-8 adalah sehesar 2,78+0 ,44 
+1,78+1=6.00 atau hila dilihat tahelnya: 

a) 1-2 -6-8 28** 6.34 

b) 1-7-8 20 17 

c) 1-2-5-7-8 Te=29* Vp=6 

d) 1-4-5-7-8 18 3.89 

e) 1-3-4-5-7-8 27 12 

* Lintasan Kritis 
**" dekat" Lintasan Kritis 

Distrihusi dari waktu penyelesaian proyek, Te, mengikuti distrihusi 
normal, sehingga hisa dihitung peluang penyelesaian proyek diluar 
waktu Te. 

Misalkan ingin diketahui herapa peluang proyek herumur 27 hari, 
maka dengan rumus: 

Z = Ts - Te 
.JVP 

Peluang tersehut hisa dihitung Z adalah nilai yang telah 
dikonversikan ke distrihusi normal haku. Jadi untuk menghitung 
peluang umur proyek 27 hari adalah: 

Z - 27 - 29 
- J6 
=- 0.82 

Dengan demikian Z= -0,82 hisa dicari peluangnya (lihat tahel 
distrihusi normal haku, Tahel 6.2), yakni 21 % .  Atau hisa dicari umur 
proyek yang ditargetkan hila diketahui peluangnya. Misalkan 
peluangnya 95%, maka nilai Z yang hersesuaian adalah 1,645. dapat 
dicari nilai Ts: 

1, 645 = 
Ts :/629 

Ts= 33, 03hari 
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Tabel 6.2 Nilai Z dan peluangnya 

Peluang menyelesaikan pmyek 
sebelum Ts 

Prosedur statistik yang digunakan dalam PERT mendapatkan 
beberapa kritik. Hal ini berkaitan dengan anggapan bahwa peluang 
tercapainya umur proyek Te sama dengan SO% .  Hal ini dianggap terlalu 
optimis. Hal ini cukup beralasan. Sekarang jika umur proyek ditentukan 
dari jumlah semua waktu kegiatan pada lintasan kritis, maka waktu 
yang didapat adalah waktu terpanjang. Jika umur proyek ditentukan 
dari jumlah semua waktu kegiatan te pada lintasan kritis, maka ada 
anggapan bahwa lintasan lain juga akan selesai dalam waktu yang sama 
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dengan Te. Dalam contoh ini adalah 29 hari. Untuk lintasan b dan d 
bisa dijamin bahwa peluang selesai dalam 29 hari akan mendekati 1 .  

Sedangkan untuk lintasan a dan e di  mana nilai sigma te adalah 28 

dan 27 hari dengan variansi yang cukup besar, peluang selesai dalam 
29 hari akan sebesar 67% dan 72%.  Lintasan c peluang selesainya 50%, 

sehingga peluang proyek selesai dalam 29 hari adalah 50% x 67% x 72% 

x 100% x 100% yang nilainya lebih kecil dari 50% .  

Contoh Soal 
1.  Suatu proyek terdiri dari kegiatan-kegiatan, lama waktu dan urutan 

sebagai berikut: 

Kegiatan Waktu (hari) Kegiatan pendahulu 

A 6 -

B 5 A 

c 4 A 

D 8 -

E 3 -

F 2 C,D 

G 7 C,D,E 

H 5 D,E 

I 5 B,F,G 

J 8 B,F,H 

K 6 G,H 

L 5 H 



Buatlah jarint_;<II I 
kritis! 
Jawab 

B 
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dan lintasan 

'::,-_:- -W+-""-, 
........ .... , ,; ''· 

- , '  
-, - - -- -v+- --7----*\ ', ---�� � 

'\ / ;v.' 
,' ' 

�--� : , ____________ __. 
s 

Dari diagram jaringan kerja di atas, dapat diketahui umur 

proyek adalah 23 hari dan lintasan kritisnya: A - C - G - K. 

Jadi kegiatan A, C, G, dan K tidak boleh mol or agar umur proyek 

tetap 23 hari. 

2. Suatu proyek dengan kegiatan waktu penyelesaian dan kegiatan 
pendahulu sebagai berikut: 

Kegiatan Waktu (minggu) Kegiatan 

Optimis Paling mungkin Pesimis pendahulu 

A 10 22 22 -

B 20 20 20 -

c 4 10 16 -

D 2 14 32 A 
E 8 8 20 B,C 
F 8 14 20 B,C 
G 4 4 4 B,C 
H 2 12 16 c 

I 6 16 38 G,H 

J 2 8 14 D,E ---'--· -- -----l--- --���- -- ·--
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Buatlah jaringan kerjanya, hitung waktu rata-rata tiap kegiatan, 
tentukan umur proyek dan hitung umur proyek dengan peluang 80% ! 
Jawab 

Perhitungan waktu rata-rata (te) dan variansi adalah sebagai 
berikut: 

Kegiatan Waktu rata-rata variansi 

A 20 4 

B 20 0 

c 10 4 

D 15 25 

E 10 4 

F 14 4 

G 4 0 

H 11 5.4 

I 18 28.4 

J 8 4 

Sedangkan gambar dari jaringan kerjanya adalah sebagai berikut: 

Dari gambar diketahui bahwa umur proyek adalah 43 minggu, umur 
ini bisa dicapai dengan peluang 50%. Sedangkan untuk mengetahui 
umur proyek dengan peluang 80%, bisa digunakan rumus: 



Z = Ts - Te 
0' 

di mana 

Ts = dicari 

Te = 43 
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Z = 0,845 (lihat tabel distribusi normal baku) 

Vp= 4 + 25 + 4 = 33 

sd = JiiP = m = 5 .74 

Sehingga: 

0.845 = 
Ts - 43 

5 .74 

Ts = (0.845) (5.74) + 43 

= 4.85 + 43 

= 47.85 minggu 

Jadi untuk mendapatkan peluang 80% diperlukan waktu lebih 

panjang (47.85 minggu) dibandingkan dengan peluangnya hanya 50% 

(43 minggu) . 

Soal-soal 

1 .  Buatlah diagram jaringan kerja dengan informasi sebagai berikut: 

Kegiatan Kegiatan pendahulu 

A -

B -

c A 

D A,B 

E A,B 

F c 

G D,F 

H E,G 
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Diberikan diagram jaringan kerja sebagai berikut: 

Tentukan lintasan kritisnya, berapa lama proyek ini selesai?, 

dapatkah kegiatan B diundur tanpa memperpanjang umur proyek? 

Jika "ya", berapa lama? Buatlah diagram Gantt-nya (Gantt Chart) ! 

2. Dengan diagram yang sama dengan soal no. 1, diberikan data waktu 
sebagai berikut: 

Kegiatan a. '� ': · ..

. 

A 6 

B 8 

c 2 

D 6 

E 5 

F 5 

G 4 

H 2.5 

I ;��i�f l '[ , . 

7 

10 

3 

7 

5.5 

7 

6 

3 

: b 

14 

12 

4 

8 

9 

9 

8 

3.5 

Berapa besar peluangnya bahwa proyek akan selesai dalam waktu: 
a. 21 hari? 
b. 22 hari? 
c. 25 hari? 
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4. Untuk data berikut 

A-B 3 6 

A-C 1 4 

C-B 0 3 

C-D 3 3 

C-E 2 2 

B-D 0 0 

B-E 2 5 

D-E 4 4 

D-F 1 1 

E-F 1 4 

*) A - B, berarti kegiatan dari simpul A ke B 

Tentukan: 
a. Lintasan kritis 
b. Semua slack tiap kegiatan 

9 

7 

6 

3 

8 

6 

8 
10 

1 

7 

c. Peluang penyelesaian proyek dalam 14 hari 
d. Pengaruhnya bila kegiatan C - D  menjadi 6 hari, 7 hari dan 8 

hari 
5. Diberikan proyek dengan kegiatan dan waktu sebagai berikut: 

1-2 5 11 11 

1-3 10 10 10 

1-4 2 5 8 
2-6 1 7 13 

3-6 4 4 10 

3-7 4 7 10 

3-5 2 2 2 

4-5 0 6 6 

5-7 2 8 14 

6-7 1 4 7 
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a. Tentukan peluang umur proyek 17 minggu, 24 minggu! 
b. Berapa umur proyek yang diyakini 90% oleh pihak manajemen? 

c. Jika perusahaan mampu menyelesaikan proyek dalam waktu 18 
minggu akan mendapat bonus Rp 250.000, tetapi bila proyek selesai 

diatas 22 minggu akan dikenakan denda Rp 750.000. Jika perusahaan 
bisa memilih untuk bersedia atau tidak melaksanakan proyek ini, 
apa keputusan yang seharusnya jika pada kondisi normal hanya 
akan break even? 

*** 



Bab 7 

Minimasi Biaya dan Alokasi Sum berdaya 

7 . 1 . Pendahuluan 

Penjadwalan proyek yang sudah dibahas sebelumnya belum 

menyertakan persediaan sumberdaya yang dimiliki perusahaan. 

Pertimbangan sumberdaya yang tersedia bisa mengubah umur proyek 

karena sumberdaya yang terbatas untuk suatu aktivitas atau kegiatan 

bisa membuat waktu pengerjaan aktivitas tersebut lebih panjang, begitu 

juga sebaliknya. Kita akan membahas metode lintasan kritis Critical 

Path Method (CPM), pengurangan umur proyek beserta perencanaan 

sumberdaya dalam sub-bab berikutnya. 

7 .2. Metode Lintasan Kritis (CPM) 

Metode lintasan kritis pertama digunakan pada proyek konstruksi 

di perusahaan Du Pont pada tahun 1957. Metode ini lebih menekankan 

pada ongkos proyek. Ini berbeda dengan PERT yang lebih menekankan 

pada ketidakpastian waktu, dan untuk proyek-proyek riset dan 

pengembangan (R&D). Dalam CPM tidak ada pemberlakuan metode 

statistik untuk mengakomodasikan adanya ketidakpastian. Dalam CPM 

juga dibahas adanya tawar-menawar a tau trade-off antara jadwal waktu 

dan biaya proyek. 

HUBUNGAN WAKTU-BIAYA 

CPM mengasumsikan bahwa umur proyek bisa dipersingkat 

dengan penambahan sumberdaya tenaga kerja, peralatan, modal untuk 

kegiatan-kegiatan tertentu. Bila tidak ada ketentuan lain, maka waktu 

pelaksanaan kegiatan dianggap berada pada kondisi "Normal", waktu 



88 I Manajemen Proyek-Konsep dan lmplementasi 

pelaksanaan pada kondisi normal dinamakan waktu normal (fn). 

Ongkos pelaksanaan suatu kegiatan pada kondisi normal dinamakan 

biaya normal (Cn) . Penambahan tenaga kerja atau kerja lembur bisa 

mengurangi waktu normal. Penambahan tenaga kerja tersebut berarti 

penambahan biaya. Waktu normal Tn biasanya merupakan waktu 

terpanjang bagi suatu kegiatan sedangkan biaya normal Cn adalah 

biaya paling murah. Bila semua sumberdaya yang dipunyai perusahaan 

dikerahkan sehingga suatu kegiatan bisa diselesaikan secepat mungkin, 

kegiatan tersebut dikatakan Crashed. Kondisi crashed tidak hanya 

berhubungan dengan waktu tercepat, tetapi juga dengan biaya terbesar. 

Dalam kondisi crashed waktu pelaksanaan kegiatannya adalah Tc, 

biayanya Cc. Lebih jelasnya lihat ilustrasi pada gambar 7.1. 

........ 18 crash :§ Cc . . . . . ...  . .  

·r:.. : 
e . 
a 
,g. 

J 8 ! 1111 Cn • • • •  · · · · · · � · ·  • • • • • • • • • • • • • • • • • •  · • • • •  • • • • ·  . . . . . . .  normal 
>.. • 
IllS 

li 

wa.ktu (minggu) 

Gambar 7.1 Hubungan biaya - waktu pada keadaan normal dan crash 

Garis yang berhubungan dua titik dalam gambar tersebut 

dinamakan Cost Slope. Untuk suatu aktivitas mempunyai cost-slope 

tersendiri. Besarnya cost slope adalah: 

Cc - Cn 
cos t slope = --

Tn - Tc 

di mana Cc dan Cn adalah biaya crash dan biaya normal (biaya 

crashed > biaya normal), Tn dan Tc adalah waktu normal dan waktu 

crash (waktu normal > waktu crashed) untuk kegiatan yang sama. Cost 
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Slope menyatakan berapa besar berubahnya biaya bila suatu aktivitas 
dipercepat atau diperlambat. Kemiringan cost slope akan bertambah bila 
aktivitas dipercepat penyelesaiannya, dengan ongkos perwaktunya 
lebih mahal. Dari gambar 7.1 bisa diketahui cost slope-nya: 

1 8 - 8  cos t slope = --

1 0 - 5  

Ini berarti pengurangan waktu kegiatan selama 1 minggu akan 
menambah biaya sebesar Rp 2 juta. 

Mengurangi Umur Proyek 

Konsep cost slope bisa digunakan untuk menentukan waktu paling 
efisien untuk menyelesaikan proyek, dihubungkan dengan biayanya. 
Akan ada titik dalam durasi proyek di mana di titik itu akan dicapai 
biaya total optimum atau minimum. Ilustrasi mengenai hal ini bisa 
dilihat dalam Gambar 7.2. Untuk itu perlu dilakukan penghitungan 
berapa umur proyek yang menghasilkan biaya total minimum tersebut. 
Langkah-langkah untuk melakukan minimasi biaya (pada umur paling 
efisien) bisa ditentukan setelah jaringan kerja dan perkiraan waktu 
didapat. Langkah-langkah tersebut adalah: 
1. Ongkos langsung (direct cost) 

a. Tentukan ongkos normal (Cn), ongkos crash (Cc), waktu normal 
(Tn), dan waktu crash (Tc) untuk setiap kegiatan. 

b. Tentukan ongkos minimal dari kegiatan yang ada untuk 
pengurangan umur proyek dengan satu unit waktu (hari/ 
minggu) . Ini dilakukan untuk kegiatan-kegiatan yang berada 
dalam lintasan kritis dengan biaya per satuan waktu yang 
minimal (cost slope minimum). Jika ada dua lintasan kritis, maka 
dipilih lintasan yang total pengurangan biayanya maksimum 
untuk pengurangan 1 unit waktu. 

c. Lakukan proses yang sama untuk mengurangi umur proyek 
untuk unit waktu yang kedua. 

d. Ulangi proses sampai proyek benar-benar menghabiskan selisih 
waktu normal dan waktu crash untuk pekerjaan yang kritis 
(berada dalam lintasan kritis) . 
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2. Ongkos tidak langsung (indirect cost) 
Tentukan ongkos tidak langsung proyek untuk waktu normal dan 

waktu crash dan untuk waktu antara keduanya. 

3. Ongkos total (total cost) 
a. Tambahkan ongkos tidak langsung ke ongkos langsung untuk 

mencari ongkos total pada beberapa waktu yang ada. 

b. Tentukan pada umur berapa biaya proyek minimal. 

60 

so 

40 

30 
Biaya 

20 

Biaya Total 

� 
' 

� 

Titik biaya-waktu optimum 

' I 
o-. I /b ' 1 

' I  
Biaya langsung r- "'"-t:J-.. 

I '"tJ 

� 
1 0  Biaya tak langsung 

0 
4 6 8 1 0  1 2  14  1 6  

Durasi Proyek 

Gambar 7.2 Mencari titik di mana biaya total mencapai minimum 
Contoh: 

Suatu proyek pembangunan gedung untuk kantor dengan 12 

kegiatan mernerlukan waktu 65 hari. Gambar jaringan kerja dan tabel 

berisikan data waktu dan biaya diberikan pada gambar 7.2. (biaya di 

sini adalah biaya langsung) . 
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K 
12 
8 

Garnbar 7.2 (a) faringan kerja pembangunan gedung 

.. Normal· · •!J!' , �· ;;'''�"; . Crash· C�st/l�� 
,.;Wakru:·· •· · 1·:� Biaya�l.�� '�$:waktU ''� Biaya 

8 7200 6 10.000 1400 
14 25.000 · n  31.000 2000 
6 4000 4 6000 1000 
5 5000 4 6500 1500 
6 30.000 3 34.000 1333 
6 18.000 4 23.000 2500 
4 18.000 3 22.000 4000 
12 32.000 8 37.000 1250 
12 24.000 9 28.500 1500 
10 16.000 6 20.000 1000 
12 36.000 8 40.000 1000 
8 9000 6 14.000 2500 

* kegiatan di lintasan kritis 

Garnbar 7.2 (b) Data waktu dan biaya pada kondisi normal dan crash 
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Dari gambar 7.2 bisa kita tentukan cost slope terkecil pada lintasan 

kritis, yakni kegiatan K dengan pengurangan 2 hari, dengan tambahan 

Rp 2.000. Dengan demikian kegiatan J sekarang menjadi kritis, sehingga 

pengurangan lebih jauh terhadap waktu kegiatan K juga akan menambah 

biaya urttuk kegiatan J. Dengan demikian pengurangan selanjutnya 

dilakukan pada kegitan E, tiga hari dengan tambahan biaya Rp 4000. 

Proses ini diulang sehingga didapat umur proyek sebesar 47 hari, di 

mana proyek sudah benar-benar crashed. Lihat gambar 7.3. 

Umur Biaya Kegiatan Pengurangan Tambahan Biaya Normal & 
Proyek Normal Waktu Ongkos Crash 

65 224.200 - - - 224.200 

63 K 2 2.000 226.200 

60 E 3 4.000 230.200 

58 A 2 2.800 233.000 
57 

D 1 1 .500 234.500 

54 G 3 4.500 239.000 

51 B 3 6.000 245.000 

49 K 2 2.000 247.000 

48 J 2 2.000 249.000 

L 1 2.500 251.500 

47 L 1 2.500 254.000 

Gambar 7.3 Perhitungan biaya crash untuk biaya langsung 

Perlu ditekankan di sini bahwa pengurangan umur proyek akan 

menambah biaya/ ongkos langsung proyek. Sebaliknya pengurangan ini 

akan mengurangi ongkos tidak langsung proyek. Ongkos tidak langsung 

tidak berhubungan langsung dengan penyelesaian aktivitas proyek, 

tetapi tetap ada. Masuk dalam kategori ini adalah biaya administrasi, 

biaya satpam, bunga atas modal dan sebagainya. Misalkan ditentukan 

ongkos tidak langsung perhari adalah Rp 2.000 (x1000), dan ongkos 

tidak langsung normal (pada umur proyek 65 hari) adalah Rp 70.000 

(x1000), maka bisa dibuat kalkulasi biaya total dan dipilih pada umur 

berapa biaya total ini minimal. Lihat gambar 7.4. 



Umur Proyek 
(hari) 

65 

63 

60 

58 
57 

54 

51 

49 

48 

47 

Ongkos 
Langsung 

224.200 

226.200 

230.200 

233.000 
234.500 

239.000 

245.000 

249.000 

251.500 

254.000 
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Pengurangan Ongkos Ongkos Ongkos Total 
Tidak Langsung Tidak 

Langsung total 

- 70.000 294.200 

4.000 66.000 292.200 

6.000 60.000 290.200 

4.000 56.000 289.000 
2.000 54.000 288.500 

6.000 48.000 287.000 

6.000 42.000 287.000 

4.000 38.000 287.000 

2.000 36.000 287.500 

2.000 34.000 288.000 

Gambar 7.4 Perhitungan ongkos total 

Berdasarkan perhitungan ongkos total pada gambar 7.4, bisa 
ditentukan umur proyek yang paling pendek. Maka jika harus dipilih 
umur terpendek, yang terbaik adalah 49 hari. 

Secara grafis keadaan di atas bisa dilukiskan seperti gambar 7.5. 

350 Waktu'\;sh 
Titik minimum Biaya total 

�-t..I--Q _.---�o�,, 300 

250 
Biaya 

200 

1 5 0 

l OO 

50 

0 71' 
0 47 

287 Waktu normal 

r 
r 
r 
r 
r 
I 

® 50 

Biaya tak langsung total 

I /; 
5 1  71 

I � 
65 

Gambar 7.5 Ilustrasi grafis dari ongkos langsung, ongkos tak langsung 
dalam hubungannya dengan umur proyek 
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Cara perhitungan yang dijelaskan tersebut tentu tidak praktis 

untuk proyek berskala besar di mana jumlah aktivitas mencapai 

ratusan, dengan waktu yang cukup lama. Untuk proyek yang demikian 

bisa digunakan bantuan software komputer. Yang diterangkan di sini 

adalah prosedur penghitungannya, sehingga jika kita menggunakan 

bantuan komputer kita tetap mengetahui bagaimana hasil tersebut 

didapat. Selain itu, masih ada ongkos-ongkos lain yang biasanya masuk 

di dalam kontrak proyek. Ongkos tersebut bisa berupa tambahan biaya 

(penalty) karena kontraktor terlambat menyerahkan hasil, mundur dari 

yang ditetapkan, atau kontraktor bisa juga mendapat bonus karena 

berhasil menyelesaikan proyek lebih cepat dari yang ditetapkan. 

7.3 Penjadwalan dengan Sumberdaya Terbatas 

Apa yang sudah dibahas secara implisit mengasumsikan sumber

daya yang dibutuhkan selalu tersedia. Jika sumberdaya terbatas apa 

yang harus dilakukan dalam menjadwal? Bila tenaga ahli a tau peralatan 

terbatas, atau pada saat yang sama beberapa proyek membutuhkan 

tenaga yang sama maka harus dilakukan pengaturan. 

Perataan Sumberdaya (Resource Leveling) 

Sering terjadi pada saat tertentu proyek terlalu banyak menyedot 

sumberdaya (tenaga kerja) dan pada saat yang lain terlalu sedikit 

membutuhkan sumberdaya sehingga pemakaian sumberdaya ini tidak 

merata. Untuk itu harus dilakukan perataan agar tidak ada sumberdaya 

yang dibiarkan (terutama tenaga kerja) setelah pada saat tertentu 

diperlukan. Prosedur untuk perataan sumberdaya. 

Untuk melakukan perataan sumberdaya ada beberapa langkah 

yang bisa membantu: 
1 .  Buat jaringan kerja, sertakan waktu tiap aktivitas. 
2. Plot penggunaan sumberdaya untuk setiap aktivitas, kemudian 

gambarkan jaringan kerja dan sumberdaya yang dibutuhkan dalam 
grafik waktu-sumberdaya, dengan menggunakan waktu paling 

awal (ES, EF). 
3. Bila sumberdaya tak tersedia seperti yang dibutuhkan, tunda 

kegiatan dengan memanfaatkan Total Float (TF) yang ada untuk 
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kegiatan yang bersangkutan. Total float bisa dihitung di jaringan 

kerja yang sudah dibuat. 

0 
4 
(4) 

Gambar 7.6 Jaringan kerja suatu proyek dan sumberdaya yang dibutuhkan 
Contoh: 

Suatu proyek dengan jaringan seperti gambar 7.6 memerlukan 

sumberdaya seperti tertera dalam gambar tersebut. Jika proyek dibuat 

selesai dalam 10 minggu dan tenaga yang tersedia hanya 6 orang, 

bagaimana perataan sumberdaya ini dilakukan? Dengan jaringan kerja 

clan TF seperti di atas bisa dibuat gambar grafiknya sebagai berikut: 
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Kegiatan Total float 
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Gambar 7.7 Alokasi sumberdaya dengan pelaksanaan pekerjaan 
pada saat paling awal 

l _.. 
9 
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Dari Gambar 7.7 bisa dilihat bahwa pemakaian sumberdaya (tenaga 

kerja) melebihi sumberdaya yang dimiliki. Untuk itu perlu dilakukan 

"Penggeseran" pelaksanaan kegiatan di waktu paling akhir. 
8 

·E A G �  

D 
8 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

7 
6 

"' 
·c:o 
� 5 
"' 
� 4 c: Q) 1-

3 

2 
E 

c 
A 

2 3 4 5 6 7 
Minggu 

Gambar 7.8 Memperlihatkan hasil perataan (leveling) 

Hasil perataan (leveling) menunjukkan bahwa proyek harus 

dikerjakan dalam waktu 10 minggu bila tenaga yang tersedia hanya 6 

orang. Dengan demikian tidak terlalu ban yak tenaga yang diberhentikan 

setelah mengerjakan aktivitas tertentu. Kita hanya merekrut 6 orang, 

tidak 8 orang. Seandainya tenaga ini para insinyur, maka perbedaan 

2 orang ini cukup berarti bila dihubungkan dengan gaji mereka. Di 

sini juga diasumsikan bahwa pekerjaan tidak bisa dipercepat dengan 

melipatgandakan jumlah pekerja. Misal untuk pekerjaan A, tidak bisa 

dibuat menjadi sa tu minggu dengan melipatkan jumlah tenaga menjadi 

dua orang. 
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Contoh Soal 

Diberikan diagram sebagai berikut. 

I 
I 
I 

�------�1���0------· 
('\-- 20, 4 �0 \.__) Vv'aktu, sumber daya 

Buatlah grafik yang memperlihatkan pemakaian sumberdaya! 

Jawab 

Pertama, buatlah jaringan kerja (yang dimodifikasi) dan pemakaian 
sumberdaya dalam sua tu grafik. 
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2. Diberikan diagram kerja dengan kebutuhan tenaga kerjanya sebagai 
berikut: 

Dari diagram di atas maka dapat dibuat jadwal dan pembebanan 

tenaga kerja sebagai berikut: 
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10 

5 ����1---���� A 

() l .( fi. 8 11) 12 14 16 "lS 2fl 22 :U 2b 28 30 32 M :36 38 .tG 41 44 46 41 

Minggu 

Buatlah jadwal dan pembebanan tenaga kerja bila perusahaan 

hanya mempunyai sumberdaya 15 tenaga kerja! 

Jawab 

Jika perusahaan hanya mempunyai 15 tenaga kerja, maka bisa 

dibuat pembebanan sebagai berikut: 
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15 - - ----- - - - - ---- - - -

to c Q 
P •  

0 1 4 6 8 W tl U U U M ll � � � � � M � � � � M � �  
Minggu 

Soal-Soal 

Diberikan jaringan kerja dengan waktu normal sebagai berikut: 

A 4 500 800 

B 4 500 900 

c 2 200 350 

D 1 200 500 

E 1 300 550 
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a. Tentukan biaya crash per hari (cost slope) ! 
b. Aktivitas mana yang harus clibuat crash untuk menclapatkan 

umur 10 hari clengan ongkos minimal? 
c. Tentukan biaya yang baru! 

3. Diberikan jaringan kerja beserta waktu clan kebutuhan sumberclaya 

(waktu sumberclaya) sebagai berikut: 

Buatlah diagram jaringan kerja dengan pembebanan sumberclaya-

nya! 

Studi Kasus 

Rencana Pesta pernikahan 

Pad a tanggal 31 Desember tahun lalu Nina cli kamar tamu rumahnya 
memberitahukan kepacla kedua orang tuanya bahwa clia ingin menikah 

clengan Ariel. Ibunya terkejut, lalu bertanya sambil mengernyikan clahi 

"kapan?" .  
Lalu percakapan berikut berlangsung antara Nina, ibu clan 

bapaknya: 
Nina: 21 Januari. 
Ibu: Apa, secepat itu? 
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Bapak: Perkawinan kalian akan sangat penting, kenapa harus buru

buru? 

Nina: Karena sesudah tanggal 22 januari tidak ada pemberkatan 

lagi di gereja. 

Ibu: Tetapi kita tidak punya cukup waktu untuk persiapan. Bahkan 

kalau kita mulai sesuatu besok, kita perlu satu hari untuk memesan 

gereja, tempat pesta dan mereka perlu paling tidak 14 hari sebelumnya. 

Ini harus dilakukan sebelum kita bisa mendekorasi yang perlu waktu 3 

hari. Tambahan dana sebesar $100 pada hari Minggu diperlukan agar 

bisa menyingkat dari 14 menjadi 7 hari. 

Bapak: Hmm .. 

Nina: Saya perlu ada Om Jhon ada dalam pemikahan sebagai 

saksi 

Bapak: Tetapi dia lagi tugas di Aceh. Akan butuh waktu 10 hari 

untuk siap di sini. 

Nina: Kita bisa usahakan naik pesawat dalam 2 hari dan hanya 

perlu biaya $500. Dia perlu ada di sini untuk mencoba bajunya. 

Bapak: Hmm. 

Ibu: Dan katering! !  Perlu 2 hari untuk memilih roti dan dekorasi dan 

Katering Bu Joko perlu paling tidak 5 hari pemberitahuan sebelumnya. 

Di samping itu, kita perlu ada kepastian ini sebelum bisa memulai 

dekorasi. 

Nina: Bisa nggak saya pake baju pesta nikahnya ibu? 

Ibu: Boleh, tapi perlu mengganti beberapa lace, tetapi kamu bisa 

memakainya. Kita bisa order lace dari tempat lain. Perlu waktu 8 hari 

untuk order lace dan menerima bahan lain untuk pakaian peserta pesta 

yang lain. Polanya perlu dipilih dulu dan perlu waktu 3 hari. 

Bapak: Kita bisa dapat bahannya di sini dalam waktu 5 hari hila kita 

bayar ekstra $10. 

Nina: Saya mau Ibu Leli untuk menjahit baju. 

Ibu: Dia membeli biaya $24 per hari. 

Ibu: Jika lakukan penjahitan sendiri bisa selesai dalam 11 hari. Jika 
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Ibu Leli membantu bisa selesai dalam 6 hari dengan ongkos $24 untuk 

tiap 1 hari maju dari 11 hari. 

Nina : Saya nggak mau yang lain selain Ibu Leli 

Ibu: Akan butuh 2 hari untuk mengepaskan pakaian dan 2 hari lagi 

untuk mencuci dan menyeterika pakaian. Pakaian-pakaian harus sudah 

siap di malam gladi resik. 

Gladi resik dilakukan satu malam sebelum pesta. 

Bapak: Segala sesuatu harus siap pada malam Gladi resik. 

Ibu: Kita lupa sesuatu. Yaitu undangan! 

Bapak: Kita harus pesan undangan dari Percetakan Merdeka dan 

biasanya butuh 7 hari. Saya yakin mereka bisa mengerjakan dalam waktu 

5 atau 6 hari jika kita kasih uang ekstra $10 untuk setiap pengurangan 

waktu kurang dari 7 hari. 

Ibu: Kita butuh 2 hari untuk menentukan style undangannya 

sebelum kita bisa order dan kita ingin sampulnya dicetak dengan alamat 

kit a. 

Nina: Ya itu bagus 

Ibu: Undangan harus disebar 10 hari sebelum pesta. Jika telat, 

beberapa saudara mungkin akan terlambat datang dan akan membuat 

mereka kecewa. Saya yakin kalau undangan tidak disebar paling tidak 

8 hari sebelum hari pesta, Tante Eisye akan nggak datang dan akan 

mengurangi sumbangannya sebesar $100. 

Bapak: Hmm ..  

Ibu: Kita harus bawa undangan ke kantor pos dan memposkan dan 

butuh waktu 1 hari 

Mencari dan menuliskan alamat butuh 3 hari, kecuali kita sewa 

pekerja part time dan kita tidak bisa memulai sebelum undangan 

dicetak. Kalau kita sewa beberapa pekerja par time, mungkin kita bisa 

hemat 2 hari dengan ongkos tambahan $20 un�k: setiap penghematan 

1 hari. 

Nina: Kita perlu menyiapkan hadiah untuk pendamping pengantin. 

Itu butuh waktu 1 hari. 

Ibu: Sebelum kita bisa menuliskan undangan kita perlu daftar tamu. 
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Ya ampun, . .  .itu perlu 4 hari dan hanya saya yang tahu file alamat kita. 

Ibu: Nina, saya kira kita tidak akan bisa melakukan semua ini, 

membuat undangan, menyewa gereja dan . . .  

Bapak: kenapa kamu tidak ambil saja $1500 dan pergi bulan 

madu. Pesta kakakmu cuma menghabiskan $1200 dan tidak perlu 

memulangkan orang dari Aceh segala, menyewa pekerja part time dan 

Ibu Leli . . .  dan segala macam. 

Pertanyaan: 

1 .  Identifikasikan semua kegiatan dan kegiatan pendahulunya untuk 
rencana pesta. 

2. Buatlah jaringan kerjanya 
3.  Tentukan lintasan kritis dan kagiatan kritisnya 

4. Bagaimana rencana dengan ongkos minimum yang akan memenuhi 
tang gal pesta pernikahan? 

*** 



Ba b 8 

Estimasi Biaya dan Penganggaran 

8. 1 Pendahuluan 

Salah satu hal yang terpenting dalam pembuatan proposal proyek 

sekaligus pengelolaan proyek adalah estimasi biaya dan penganggaran. 

Jika estimasi biaya dilakukan dengan kurang hati-hati sehingga 

menghasilkan perkiraan biaya yang terlalu tinggi (overestimate), pada 

tahap tender perusahaan bisa kalah dengan pesaing yang mampu 

menawarkan harga yang lebih rendah dengan kualitas yang sepadan. 

Sebagai akibatnya kita tidak bisa mendapatkan proyek yang kita 

inginkan. Sebaliknya, jika estimasi biaya terlalu rendah (underestimate), 

kemungkinan besar kita bisa menang melawan pesaing untuk 

mendapatkan proyek dalam tahap tender, tetapi kita akan mengalami 

kesulitan dalam tahap pelaksanaan. Dalam bab ini akan dibahas 

bagaimana estimasi biaya proyek dibuat. Selanjutnya berdasar estimasi 

ini akan disusun anggaran biaya proyek. Estimasi dan penganggaran 

sangat berkaitan erat dengan pemecahan pekerjaan (WBS) dan 

penjadwalan. Sedangkan penjadwalan juga sangat dipengaruhi oleh 

anggaran yang tersedia. Jadwal bisa diubah bila sumberdaya (anggaran) 

yang tersedia tidak memungkinkan pelaksanaan pekerjaan yang sudah 

dijadwalkan. Sebaliknya anggaran bisa dibuat berdasarkan pada jadwal 

pekerjaan yang sudah disusun. 
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8.2 Estimasi Biaya 

Pada saat proyek berada pada tahap konsepsi sudah harus 

dilakukan perkiraan biaya sehingga didapatkan perkiraan biaya 

proyek yang cukup layak untuk ikut dalam tender. Jika perkiraan 

terlalu tinggi kemungkinan besar akan kalah dalam tender. Perkiraan 

yang terlalu rendah pun sangat riskan, walaupun bisa menang dalam 

tender. Terkadang dilakukan perkiraan biaya yang cukup rendah untuk 

sekedar memenangkan tender. Setelah itu dilakukan negosiasi dengan 

klien untuk memperbesar nilai proyek. Hal ini dikenal dengan buy in. 

Walaupun cukup banyak dilakukan, praktek ini cukup berisiko dan 

kurang etis. Perkiraan biaya digunakan untuk menyusun anggaran, 

dan dijadikan dasar untuk mengevaluasi performansi proyek. Tingkat 

pengeluaran aktual yang dibandingkan dengan tingkat pengeluaran 

yang dianggarkan akan menjadi ukuran penting dalam mengukur 

performansi proyek. Tanpa estimasi yang baik sulit diharapkan evaluasi 

yang efisien untuk menentukan ongkos proyek yang akurat. 

Proses Perkiraan Biaya 

Perkiraan biaya untuk pekerjaan proyek sudah tentu lebih sulit 

dibandingkan perkiraan biaya untuk kegiatan rutin. Kegiatan yang 

rutin perkiraan biayanya bisa dibuat dengan sekedar menambahkan 

x% dari anggaran tahun lalu. Sebaliknya pekerjaan proyek tidak bisa 

dengan mudah menambahkan x%, karena belum tentu ada dasarnya. 

Estimasi biaya untuk pekerjaan proyek terutama dilakukan terhadap 

biaya tenaga kerja dan bahan baku. Untuk pekerjaan proyek yang 

bersifat pengembangan sesuatu yang baru akan lebih sulit dilakukan 

karena belum pernah ada pekerjaan serupa sebelumnya. Sedangkan 

untuk pekerjaan yang bersifat adaptasi dari pekerjaan lain yang sudah 

ada, estimasi biaya lebih mudah dilakukan. Karena estimasi bisa 

didasarkan pada pekerjaan serupa yang pernah dilakukan. Setidaknya 

ada tiga pendekatan pokok dalam perkiraan biaya dilihat dari cara 

pengumpulan informasi. 
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1. Perkiraan biaya secara Top-Down 

Dalam pendekatan ini pertimbangan dan pengelaman diperoleh dari 

manajer tingkat atas, manajer menengah dan data masa lampau yang 

berhubungan dengan aktivitas yang serupa. Para manajer tersebut akan 

memperkirakan biaya seluruh proyek. Selanjutnya hasilnya diberikan 

kepada manajer di bawahnya. Para manajer di tingkat lebih bawah 

diharapkan akan melakukan estimasi biaya untuk paket kerja lebih k2cil 

yang merupakan bagian dari proyek. Hal ini diteruskan sampJi tingkat 

paling bawah. Dengan demikian ketika manajer di tingkat tertentu 

melakukan estimasi biaya untuk beberapa kegiatan dia harus berpikir 

bahwa biaya maksimal yang bi?a dia usulkan haruslah lebih kecil atau 

sama dengan apa yang sudah diperkirakan oleh manajer di atasnya. 

2. Perkiraan biaya secara Bottom-up 

Dengan pendekatan ini hal yang harus dilakukan pertama 

adalah merinci pekerjaan menjadi paket kerja yang detail. Orang

orang yang akan terlibat dalam pengerjaan paket kerja tersebut 

diminta pendapatnya mengenai biaya yang dibutuhkan dan waktu 

penyelesaiannya. Untuk lebih mudahnya, perkiraan awal dimulai dari 

sumberdaya baik itu material dan jam-pekerja yang diperlukan untuk 

suatu paket kerja. Kemudian hasilnya bisa dikonversikan ke nilai 

rupiah. Pendekatan top-down secara luas banyak digunakan dalam 

proses perkiraan biaya ini. Sedangkan pendekatan bottom-up murni 

jarang digunakan. Para manajer senior akan merasa sangat riskan jika 

harus menerapkan pendekatan ini. Karena para manajer cenderung 

untuk tidak percaya sepenuhnya kepada bawahannya yang mungkin 

akan melebih-lebihkan perkiraan biaya yang diperlukan di bagiannya 

untuk menjamin keberhasilan di bagiannya serta membangun semacam 

kerajaan kecil. Disamping itu, karena perkiraan biaya selanjutnya akan 

digunakan sebagai alat kontrol maka para manajer tersebut enggan 

untuk memberikan kekuasaan pengendalian ini kepada bawahannya. 

3. Koni.binasi Top-down dan Bottom-up 

Banyak digunakan dalam praktik adalah gabungan pendekatan 

top-down dan bottom-up. Dalam pendekatan ini manajer tingkat atas 

mengundang bawahannya untuk memberikan usulannya mengenai 



110 I Manajemen Proyek-Konsep dan lmplementasi

perkiraan biaya untuk pekerjaan yang akan datang. Kepala divisi 

akan menyampaikan permintaan ini melalui departemen, departemen, 
seksi, subseksi. Kemudian akan mengumpulkan hasil yang diberikan 

para bawahan ini. Yang perlu ditegaskan di sini adalah bahwa dalam 

pendekatan ini ada catatan yang dilampirkan oleh manajer tingkat 
atas dalam permintaan yang dikirim ke bawahatmya itu. Catatan itu 
bisa berupa informasi mengenai tenaga kerja maksimal yang boleh 
ditambahkan, tambahan upah yang dijinkan, proyek mana yang menjadi 
prioritas utama dan sebagainya. Dengan demikian ketika para bawahan 
mengirimkan usulan batasan-batasan yang diberikan atasan tadi sudah 
menjadi pertimbangan. 

8.3 Pembengkakan Biaya 

Jika biaya yang dikeluarkan sebenarnya melebihi jumlah yang 
diperkirakan maka dikatakan terjadi pembengkakan (escalation) . Semakin 
besar ukuran proyek semakin besar potensi terjadi pembengkakan biaya. 
Ada beberapa sebab mengapa biaya proyek bisa membengkak. 

1. Informasi yang kurang akurat dan tidak pasti

Sangat penting untuk kepentingan estimasi adalah informasi 
harga material maupun tenaga kerja yang berlaku pada saat proyek 
dilaksanakan. Jika informasi yang tersedia tidak lengkap dan kurang 
akurat bisa jadi nilai estimasi kita kurang tepat. Selain itu informasi 
mengenai lingkup pekerjaan yang akan dilaksanakan juga harus 

jelas. Lingkup pekerjaan akan sangat menentukan biaya yang harus 
dikeluarkan. Jika memang informasi mengenai lingkup pekerjaan 

tidak lengkap maka perlu dibuat fase-fase penyelesaian pekerjaan. 
Estimasi dibuat berdasarkan fase-fase ini selanjutnya di tiap fase dibuat 
anggarannya. Selain itu, perlu adanya dana kemungkinan (contingency 

fund) w1tuk memberikan kelonggaran terhadap ketidakpastian biaya 
yang harus dikeluarkan. Semakin tinggi ketidakpastiannya semakin 

tinggi pula dami kemungkinan yang harus disediakan. 
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2. Perubahan Desain

Bila ternyata ada perubahan desain yang diinginkan oleh user maka 

akan mengakibatkan perlunya pembuatan desain ulang pekerjaan, 

sumberdaya maupun material yang dipunyai. Hal ini tentu saja akan 

meningkatkan biaya. 

3. Faktor Sosial Ekonomi

Faktor sosial ekonomi yang berpengaruh terhadap peningkatan

biaya adalah pemogokan buruh, tindakan konsumen, embargo dagang, 
pengurangan nilai mata uang dan kelangkaan sumberdaya. Akibat dari 
faktor-faktor ini adalah tertundanya pekerjaan, meningkatnya biaya 
administrasi dan overhead. Ada baiknya dalam penyusunan kontrak 
antisipasi terhadap faktor sosial ekonomi ini bisa dimasukkan. Sehingga 

hila dalam pelaksanaan ada perubahan-perubahan harga atau adanya 
kelangkaan sumberdaya masih bisa diatasi oleh pihak kontraktor. 

4. J enis Kontrak Proyek

Kontrak dengan harga tetap akan menyebabkan kontraktor lebih
berhati-hati dalam mengendalikan biaya proyek. Ini bisa terjadi karena
berapapun biaya yang dikeluarkan pihak user akan membayar dengan 
harga tetap. Sedangkan untuk jenis reimbursement kontraktor akan lebih 
longgar dalam mengendalikan biaya. 

8.4 Penganggaran 

Sebuah anggaran sebenarnya adalah suatu rencana pengalokasian 
sumberdaya. Sehingga penganggaran adalah tindakan bagaimana 
mengalokasikan sumberdaya yang terbatas untuk berbagai kegiatan 
dalam suatu organisasi selama jangka waktu tertentu. Seringkali para 

manajer harus bekerja dengan anggaran yang terbatas. Suatu anggaran 
tidak hanya merupakan suatu rencana tetapi ia juga berfungsi sebagai 

alat kontrol. Tepatnya untuk melihat sejauh mana penyimpangan yang 

akan terjadi pada biaya aktual terhadap yang direncanakan. Pada 
dasarnya anggaran dan hasil estimasi biaya adalah dua hal yang mirip. 
Keduanya menyatakan biaya untuk melakukan sesuatu pekerjaan. 
Bedanya, anggaran merupakan hasil akhir dari perkiraan biaya yang 
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ITEM 

Tenaga Kerja Langsung 

Profesional 

Semi profesional 

As is ten 

dibuat untuk jangka waktu tertentu. Perkiraan biaya bisa direvisi 
beberapa kali. Tetapi begitu suatu perkiraan biaya disetujui maka ia 
akan menjadi sebuah anggaran. 

Elemen-elemen perkiraan biaya 

1. Biaya Tenaga Kerja Langsung 

Biaya tenaga kerja langsung adalah biaya tenaga kerja yang terlibat 
langsung dalam pekerjaan proyek. Biaya ini dihitung dengan cara 
mengalikan tingkat upah per tenaga kerja dengan keahlian/level tertentu 
dengan jumlah jam kerja tenaga kerja yang bersangkutan. Untuk suatu 
pekerjaan ditentukan perkiraan jumlah tenaga kerja yang dibutuhkan, 
levelnya dan waktu yang dibutuhkan untuk menyelesaikan. Setelah 
diketahui ada berapa macam pekerjaan, akan diketahui jumlah pekerja 

total untuk masing-masing level dan waktu penyelesaiannya. Lihat 

gambar 8.1. Di sini diberikan contoh bagaimana estimasi biaya untuk 

tenaga kerja langsung dilakukan dalam pengadaan bahan baku dari sua tu 
proyek. Di sini ada tiga level tenaga kerja: profesional, semi profesional 

dan asisten yang masing-masing mempunyai tingkat gaji yang berbeda. 

Proyek : Tanggal : 

Departemen : Paket Kerja : bahan baku 

Bulan Total 

Tingkat Upah 1 2 3 4 5 6 jam rupiah 
(ribu/jam) 

50 100 20 120 ···· 6ooo 
30 100 50 150 4500 

20 100 50 150 3000 

Biaya Tenaga kerja Langsung 5000 6000 2500 13500 

Overhead tenaga kerja 75% 3750 4500 1875 10125 

Biaya langsung lain 

Total Biaya langsung 8750 10500 4375 23625 

Administrasi dan umum 10% 875 1050 437.5 2.362,5 

Biaya Total 9625 11550 4812.5 25987.5 

Laba 15% 3.898.125 

Tagihan Total 29.885,625 

Gambar 8.1. Anggaran Uf!tuk Suatu Paket bahan Baku 
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2. Biaya bukan Tenaga Kerja Langsung 

Biaya bukan tenaga kerja langsung adalah biaya total dari biaya

biaya bukan tenaga kerja yang langsung berkaitan dengan pekerjaan. 
Termasuk dalam kelompok ini adalah subkontraktor, konsultan. 

3. Biaya Overhead dan Administrasi & Umum 

Biaya overhead a tau biaya tidak langsung adalah biaya-biaya untuk 
melakukan bisnis. Termasuk dalam kategori adalah biaya penyediaan 
sarana perumahan dan prasarana bagi para pekerja, sewa bangunan, 
peralatan, asuransi dan lain-lain. Sesuai dengan namanya biaya-biaya 
ini sulit dikaitkan langsung dengan suatu paket pekerjaan tertentu. 
Kadang-kadang juga sulit dibebankan pada proyek mana, karena biaya 

ini meliputi beberapa proyek. Biasanya biaya overhead a tau pengeluaran 
tidak langsung dihitung sebagai prosentase dari biaya langsung tenaga 
kerja. Besarnya prosentase bermacam-macam bergantung pada jenis 
pekerjaannya. Untuk pekerjaan yang sebagian besar dikerjakan sebagian 
besar dikerjakan di lapangan prosentase itu bisa sebesar 25% .  Sedangkan 
untuk pekerjaan yang dilakukan di laboratorium dan memerlukan 

perlengkapan yang mahal angka itu bisa sampai 250%. Tingkat biaya 
overhead sebenarnya dihitung dengan memperkirakan pengeluaran 

tidak langsung tahunan kemudian dibagi dengan biaya tenaga kerja 
langsung yang diproyeksikan untuk tahun yang bersangkutan. Sebagai 

suatu contoh misalkan perkiraan biaya overhead total untuk tahun 

depan adalah Rp 150 juta. Sedangkan biaya total untuk tenaga kerja 

langsung adalah Rp 100 juta. Dengan angka-angka terse but bisa dihitung 

tingkat overhead yang dipakai adalah 150/100 sama dengan 1,5. Dapat 
disimpulkan bahwa untuk setiap rupiah biaya tenaga kerja langsung, 

diperlukan 1,5 rupiah biaya overhead. Cara ini kurang tepat diterapkan 
untuk menentukan perkiraan biaya pada pekerjaan proyek. Overhead 
untuk proyek sebaiknya dipisahkan menjadi overhead langsung dan 

overhead tidak langsung. Biaya overhead langsung bisa dialokasikan 
secara logis, sedangkan biaya overhead tidak langsung tidak bisa. 
Walaupun dinamakan overhead, untuk overhead langsung bisa dilacak 
untuk proyek yang mana dan untuk paket pekerjaan yang mana biaya 

ini berasal. Bila sua tu divisi dari sua tu perusahaan sedang terlibat dalam 
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beberapa proyek maka overhead langsung ini dibagi menjadi beberapa 

bagian tergantung pada banyaknya proyek dan besar untuk tiap proyek 
didasarkan pada waktu tenaga kerja yang dibutuhkan untuk setiap 

proyek. Sedangkan biaya overhead tidak langsung meliputi pengeluaran 
umum untuk seluruh perusahaan. Biaya ini sering juga dinamakan 

biaya Administrasi & Umum yang meliputi pajak, hukuman dan biaya 
jaminan, dukungan akunting dan legal, pengeluaran untuk pembuatan 
proposal yang kalah tender, biaya pemasaran dan promosi, biaya untuk 
gaji manajer puncak, dan paket tunjangan karyawan. Biaya-biaya ini 

tidak terkait langsung pada suatu proyek atau paket kerja tertentu 
dan dibebankan kepada seluruh proyek yang dipunyai perusahaan. 

Pengeluaran untuk perusahaan dialokasikan untuk seluruh proyek, 

pengeluaran untuk overhead departemen dialokasikan untuk proyek

proyek tertentu di mana departemen tersebut terlibat. Sedangkan biaya 

manajemen proyek dialokasikan berdasarkan proyek yang ditangani. 
Biaya overhead dialokasikan berdasar waktu sehingga jika ada 

proyek molor, pembebanan biaya Administrasi dan Umum juga harus 

diteruskan. 

Cara-cara menentukan Biaya Tak Langsung 

1. Biaya tak langsung total proporsional dengan biaya langsung total 
2. Overhead (OH) proporsional dengan biaya tenaga kerja langsung 

saja 
3. Overhead proporsional dengan biaya tenaga kerja, biaya administrasi 

dan umum proporsional dengan biaya langsung dan overhead dan 
biaya langsung bukan tenaga kerja. 

Sebagai contoh hila diketahui biaya overhead dan administrasi dan 
umum suatu perusahaan dan ditambah lagi informasi mengenai biaya 
langsung tenaga kerja dan biaya langsung bukan tenaga kerja maka ada 
beberapa cara menghitung biaya tak langsung. 
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Tabel 8.1 Pembebanan Biaya Tak Langsung 

Overhead (OH) 180 

Umum (A&U) 40 

Total Biaya Tak Langsung 220 
··----- -

Biaya Proyek Proyek A Proyek B Total 
Biaya Langsung Tenaga Kerja 50 100 1 50 
(TK) 

Biaya Langsung bukan Tenaga 40 10  50  
Kerja 

Total Biaya Langsung (BL) 90 1 1 0 200 

Total BL dan BTL 420 
Beberapa cara membebankan biaya tidak langsung (BTL) 

1 .  Biaya tak Langsung total proporsional terhadap Biaya langsung total 
-

Proyek A Proyek B Total 
Biaya TK langsung 90 1 10 200 

Biaya langsung bukan TK - - -

OH dan A&U 99 1 2 1  220 

1 89 23 1 420 

2. OH proporsional terhadap BTKL, A&U proporsional dengan BTKL dan OH dan BL 
BTK 

Proyek A Proyek B Total 

Biaya TK langsung (BTKL) 50 1 00 1 50 

OH terhadap BTKL 60 120 1 80 

Biaya Langsung bukan TK (BL 40 1 0  50 
BTK) 

A&U terhadap BTKL dan BL 1 8  22 40 
BTK 

1 68 252 420 

3. OH proporsional terhadap BTKL, A&U proporsional dengan BTKL dan OH dan BL 
BTK 

Proyek A Proyek B Total 

BTKL dan OH dan BL BTK 1 50,0 230,0 380 

A&U 1 5 .7 24.3 40 

1 65 .7 254.3 420 
--
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Laba dan Tagihan Total 

Laba adalah jumlah tersisa bagi pelaksana proyek setelah semua 
biaya dibayar. Besarnya laba bisa ditentukan dari prosentase biaya total 
atau persetujuan antara pemberi proyek dan pelaksana. Sedangkan 

jumlah total laba dan biaya disebut dengan tagihan total. 

Penganggaran Dengan Rekening Biaya (Cost Accounts) 
Dalam sua tu proyek yang berukuran kecil, tidak akan sulit melacak 

bila terjadi pembengkakan biaya a tau keterlambatan proyek. Karena sa tu 
anggaran cukup mewakili keseluruhan proyek. Untuk proyek-proyek 
yang cukup kompleks (ban yak sekali jumlah paket kerjanya) akan sangat 
sulit melacak kegiatan yang mana yang menyebabkan pembengkakan 
biaya bila ditemukan pada suatu saat terjadi pengeluaran aktual lebih 
besar dari yang direncanakan. Untuk mengatasi masalah ini ada 
konsep rekening biaya (cost accounts) yang diharapkan bisa membantu 

mempermudah pencarian sumber pembengkakan. Dalam konsep ini 
proyek dipecah menjadi pekerjaan-pekerjaan kecil dalam tingkatan

tingkatan tertentu. Masing-masing tingkat mempunyai kode (rekening) 

tertentu. Prosedurpengkodeannyamiripsepertidalam WBS. Untuksuatu 
kode tertentu bisa jadi berhubungan dengan sua tu paket kerja tertentu. 
Tetapi, bisa juga gabungan dari beberapa paket kerja akan mendapat 
satu kode. Untuk setiap nomor rekening ini dibuat anggarannya. Nomor 
rekening ini menjadi dasar untuk melacak dan mengendalikan proyek. 
Dengan demikian pemantauan dan pengendalian biaya dilakukan pada 
setiap rekening biaya. Sebagai contoh lihat tabel 8.2 berikut ini. 

Tabel 8.2 Contoh Penomoran Rekening Biaya 

Tingkat Kodefrekening yang 
diberikan 

1 01-00-00 
2 01-00-00 
3 01-01-1000 
3 01-01-2000 
2 01-02-00 
3 01-02-1000 
4 01-01-1010 
2 01-03-1000 
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Rekening biaya dan paket kerja adalah analog. Setiap rekening 
biaya mengandung informasi: 
1. Deskripsi pekerjaan 
2. Jadwal waktu 
3. Siapa yang bertanggungjawab 
4. Anggaran berjalan 
5. Material, tenaga kerja dan peralatan yang dibutuhkan 

Rekening biaya bisa dibuat juga untuk pekerjaan-pekerjaan yang 

tidak berhubungan langsung dengan paket kerja tertentu. Jadi untuk 
biaya tk langsung seperti administrasi, pemeriksaan, pengawasan dan 

sebagainya, dibuat rekening biaya sendiri secara terpisah. Dengan 

begitu biaya keseluruhan tetap tidak tercecer. 

Ringkasan Biaya 

Jika seluruh paket kerja dari suatu proyek telah ditentukan 
anggarannya bisa dibuat ringkasan biaya secara menyeluruh. Biaya 
menyeluruh bisa diperoleh dengan menggabungkan semua rekening 
hanya melalui integrasi WBS dengan struktur organisasi. Gambar 8.2 

yang memperlihatkan integrasi WBS dengan struktur organisasi; untuk 

setiap pertemuan paket kerja dengan departemen akan didapatkan 
rekening biaya. Untuk masing-masing departemen bisa dilihat 
biaya keseluruhannya dengan menghitung semua paket kerja yang 

ditanganinya (lihat gambar 8.6) . Rekening biaya bisa juga digabungkan 
secara vertikal menurut WBS. Dengan demikian bisa diperoleh biaya 

untuk kumpulan paket kerja tertentu. 
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Gambar 8.2 Integrasi WBS dan struktur organisasi 

p k roye : T angga : 
Departemen : Engineering I Paket Kerja : Desain dasar A 

Bulan Total 

ITEM Tingkat Upah 
1 2 3 4 5 6 jam rupiah 

(ribu/jam) 
Tenaga Kerja 
Langsung 
Profesional 50 100 50 150 7500 
Semi profesional 30 100 50 150 4500 
As is ten 20 50 100 50 200 4000 
Biaya Tenaga Kerja 3000 6000 3500 3500 16000 
Langsung 
Overhead tenaga kerja 75% 2250 4500 2625 2625 12000 
Biaya langsung lain 2000 3000 1000 6000 
Total Biaya langsung 7250 13500 7125 6125 34000 
Administrasi dan 10% 725 1350 712,5 612,5 3400 
umum 
Biaya Total 7975 14850 7837,5 6737,5 37400 
Lab a 15% 5610 
Tagihan Total 43.010 

Gambar 8.3. Anggaran untuk paket keija desain dasar 
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Proyek : Tanggal : 
Departemen : Paket Kerja : instalasi 

Bulan Total 
ITEM Tingkat Upah 1 2 3 4 5 6 jam rupiah 

(ribu/jam) 
T K Langsung 
Profesional 50 100 50 50 200 10000 

Semi profesional 30 50 . 50 100 200 6000 

As is ten 20 10 100 100 210 4200 
Biaya TK 6500 1700 4500 7500 20200 
Langsung 
Overhead tenaga 75% 4875 1275 3375 5625 15150 
kerja 

Biaya langsung 5000 4000 2000 2000 13000 
lain 
Total Biaya 16375 6975 9875 15125 48350 
langsung 
Administrasi 10% 1637,5 697,5 987,5 16637,5 3400 
dan umum 
Biaya Total 7975 14650 7837,5 6737,5 53185 
Laba 15% 7977,75 
Tagihan Total 61162,75 

Gambar 8.4. Anggaran untuk paket kerja instalasi 
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Proyek : Tanggal : 
Departemen : Paket Kerja : assembly 

Bulan Total 
ITEM Tingkat Upah 1 2 3 4 5 6 jam rupiah 

(ribufjam) 
Tenaga Kerja 
Langsung 
Profesional 50 100 20 120 6000 

Semi profesional 30 50 100 50 200 6000 

As is ten 20 100 100 2000 

Biaya Tenaga kerja 6500 5000 2500 14000 
Langsung 
Overhead tenaga 75% 4875 3750 1875 10500 
kerja 
Biaya langsung lain 1000 2000 3000 

Total Biaya 12375 8750 6375 27500 
langsung 
Administrasi dan 10% 1237,5 875 637.5 2750 
umum 
Biaya Total 13612,5 9625 14850 4812.5 25987.5 

Lab a 15% 4537,5 

Tagihan Total 34787,5 

Gambar 8.5. Anggaran untuk paket kerja assembly 
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Dalam gambar 8.6 diperlihatkan anggaran keseluruhan 
untuk departemen Engineering. Anggaran tersebut diperoleh dari 
penjumlahan paket kerja desain dasar, asembly, instalasi. 

Tanggal : 
Departemen :Engineering Paket Kerja : seluruhnya 

ITEM 

TK Langsung 
Profesional 
Semi profesional 
As is ten 
Biaya Tenaga kerja 
Langsung 
Overhead tenaga 
kerja 
Biaya langsung lain 
Total Biaya 
langsung 
Administrasi dan 
umum 
Biaya Total 
Laba 
Tagihan Total 

Bulan Total 
Tingkat 1 2 3 4 5 6 jam rupiah 
Upah 

(ribu/jam) 

50 200 150 50 70 470 23500 

30 100 250 50 150 550 16500 

20 110 150 100 50 100 510 10200 

13000 9700 10500 3500 3500 10000 50200 

75% 9750 7275 7875 2625 2625 7500 37650 

6000 6000 5000 1000 4000 22000 

28750 22975 23375 7125 6125 21500 109850 

10% 2875 2297,5 2337,5 712,5 612,5 2150 10985 

120835 

15% 18125,25 
138960,25 

Gambar 8.6. Ringkasan anggaran departemen engineering 

Bila kita ingin mengetahui anggaran untuk pekerjaan hardware 

maka bisa diperoleh dengan menjumlahkan anggaran dari paket kerja 
instalasi, asembly dan bahan baku. Sedangkan biaya keseluruhan paket 
kerja bisa dilihat pada Gambar 8.7. 
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43010 
138960.25 34787.5 

84600 

49885.625 29885.625 

40000 
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Gambar 8.7 Integrasi WBS dan struktur organisasi beserta biaya 
untuk masing-masing paket kerja 

8.5 Penjadwalan Biaya dan Peramalan 

25000 

Seringkali muncul pertanyaan mengenai berapa besar tingkat 

pengeluaran yang dibutuhkan oleh suatu proyek, pada periode mana 

pengeluaran akan mencapai tingkat tertinggi dan bagaimana perubahan 
yang terjadi bila waktu pelaksanaan kegiatan diundur pada saat paling 
akhir selama pembuatan rencana dan penganggaran. Dari jadwal yang 

telah dibuat dan informasi biaya untuk setiap paket kerja bisa diperoleh 
informasi yang sangat berguna untuk menjawab pertanyaan-pertanyaan 
tadi. Analisis bisa dibuat berdasarkan saat mulai pelaksanaan setiap 
pekerjaan. 

Analisis Biaya Berdasar Waktu Mulai Kegiatan 

Untuk meramalkan pengeluaran suatu proyek pada saat yang 
akan datang kita bisa menggunakan informasi biaya untuk setiap paket 
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kerja. Dalam paket kerja biasanya ada informasi mengenai biaya total 
selama durasi waktu yang diperlukan. Dengan berasumsi untuk paket 

kerja atau kegiatan tertentu, pengeluaran per unit waktu yang ditinjau 

besarnya tetap peramalan bisa dilakukan dengan mudah. Sebagai contoh 

lihat gambar 9.8 yang menunjukkan jaringan kerja dan tabel 9.2 yang 
menunjukkan macam kegiatan, durasi waktu, biaya total sua tu kegiatan 
dan biaya kegiatan per satuan waktu untuk Proyek Pembangunan 
Rumah. 
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Gambar 8.8 faringan kerja proyek pembangunan rumah bila kegiatan 
dilaksanakan pada saat paling awal 
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Tabel 8.2 Kegiatan, durasi, biaya total dan biaya mingguan proyek 
pembangunan rumah 

Kegiatan Waktu Biaya Total Biaya Langsung/Minggu 

A 8 7200 900 

B 14 28000 2000 

c 6 6000 1000 

D 5 5000 1000 

E 6 30000 5000 

F 6 18000 3000 

G 12 30000 2500 

H 4 18000 4500 

I 12 24000 2000 

J 10 16000 1600 

K 12 36000 3000 

L 8 8000 1000 

Biaya langsung Total 226200 

Tabel 8.3 Biaya total mingguan dan biaya komulatif mingguan proyek 
pembangunan rumah bila semua kegiatan dilaksanakan pada saat 
paling awal 

Minggu Kegiatan Biaya Mingguan Biaya Komulatif 

1 A 900 900 
2 A 900 1800 
3 A 900 2700 
4 A 900 3600 
5 A 900 4500 
6 A 900 5400 
7 A 900 6300 
8 A 900 7200 
9 B, C 3000 10200 
10 B, C 3000 13200 
11 B, C 3000 16200 
12 B, C 3000 19200 
13 B, C 3000 22200 
14 B, C 3000 25200 
15 B 2000 27200 
16 B 2000 29200 
17 B 2000 31200 
18 B 2000 33200 
19 B 2000 35200 
20 B 2000 37200 
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21 B 2000 39200 
22 B 2000 41200 
23 D 1000 42200 
24 D 1000 43200 
25 D 1000 44200 
26 D 1000 45200 
27 D 1000 46200 
28 E,F,H,I 14500 60700 
29 E,F,H,I 14500 75200 
30 E,F,H,I 14500 89700 
31 E,F,H,I 14500 104200 
32 E,F,I 10000 114200 
33 E,F,I 10000 124200 
34 G,I 4500 128700 
35 G,I 4500 133200 
36 G,I 4500 137700 
37 G,I 4500 142200 
38 G,I 4500 146700 
39 G,I 4500 151200 
40 G 2500 153700 
41 G 2500 156200 
42 G 2500 158700 
43 G 2500 161200 
44 G 2500 163700 
45 G 2500 166200 
46 J,K 4600 170800 
47 J,K 4600 175400 
48 J,K 4600 180000 
49 J,K 4600 184600 
50 J,K 4600 189200 
51 J,K 4600 193800 
52 J,K 4600 198400 
53 J,K 4600 203000 
54 J,K 4600 207600 
55 J,K 4600 212200 
56 K 3000 215200 
57 K 3000 218200 
58 L 1000 219200 
59 L 1000 220200 
60 L 1000 221200 
61 L 1000 222200 
62 L 1000 223200 
63 L 1000 224200 
64 L 1000 225200 
65 L 1000 226200 
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250000 .------------------------, 

1 4 7 1 0  13 1 6  19 22 25 28 31 34 37 40 43 46 49 52 55 58 61 64 
Minggu 

Gambar 8.9 (a) Grafik biaya komulatif proyek pembangunan rumah jika 
dilaksanakan pada saat paling awal 
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Gambar 8.9 (b) Rencana biaya mingguan proyek dilaksanakan dengan waktu 
paling awal 
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Dari jaringan kerja dan informasi biaya pada tabel 8.2 bisa dibuat 
tabel pengeluaran per minggu seperti pada tabel 8.3. Tabel pengeluaran 

bisa didasarkan pada pelaksanaan semua kegiatan pada saat paling awal 

dan paling akhir; masing-masing bisa dilihat pada tabel 8.3 dan tabel 8.4. 

Dari tabel 8.3 bisa dijelaskan lebih lanjut dengan gambar 8.9. Pada gambar 

8.9 diperlihatkan biaya komulatif serta biaya mingguan dari proyek 

yang bersangkutan. Gambar yang sama untuk tabel 8.4 diperlihatkan 

pada gambar 8.11. Sedangkan pada gambar 8.10 diperlihatkan jaringan 

kerja proyek yang sama bila kegiatan dilaksanakan pada saat paling 
akhir. 
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Gambar 8.10 Jaringan kerja bila semua kegiatan dilaksanakan pada saat 
paling akhir 

Tabel 8.4 Biaya total mingguan dan biaya komulatif mingguan bila semua 
kegiatan dilaksanakan pada saat paling akhir 

Minggu Kegiatan Biaya Mingguan Biaya Komulatif 
1 A 900 900 
2 A 900 1800 
3 A 900 2700 
4 A 900 3600 
5 A 900 4500 
6 A 900 5400 
7 A 900 6300 
8 A 900 7200 
9 B 2000 9200 

10 B 2000 11200 
11 B 2000 13200 
12 B 2000 15200 
13 B 2000 17200 
14 B 2000 19200 
15 B 2000 21200 
16 B 2000 23200 
17 B 2000 25200 
18 B 2000 27200 
19 B 2000 29200 
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20 B 2000 31200 
21 B 2000 33200 
22 B,C 3000 36200 
23 D,C 2000 38200 
24 D,C 2000 40200 
25 D,C 2000 42200 
26 D,C 2000 44200 
27 D,C 2000 46200 
28 E 5000 51200 
29 E 5000 56200 
30 E 5000 61200 
31 E 5000 66200 
32 E 5000 71200 
33 E 5000 76200 
34 G,I 4500 80700 
35 G,I 4500 85200 
36 G,I 4500 89700 
37 G,I 4500 94200 
38 G,I 4500 98700 
39 G,I 4500 103200 
40 F,G,I 7500 110700 
41 F,G,I 7500 118200 
42 F,G,H,I 12000 130200 
43 F,G,H,I 12000 142200 
44 F,G,H,I 12000 154200 
45 F,G,H,I 12000 166200 
46 K 3000 169200 
47 K 3000 172200 
48 J,K 4600 176800 
49 J,K 4600 181400 
50 J,K 4600 186000 
51 J,K 4600 190600 
52 J,K 4600 195200 
53 J,K 4600 199800 
54 J,K 4600 204400 
55 J,K 4600 209000 
56 J,K 4600 213600 
57 J,K 4600 218200 
58 L 1000 219200 
59 L 1000 220200 
60 L 1000 221200 
61 L 1000 222200 
62 L 1000 223200 
63 L 1000 224200 
64 L 1000 225200 
65 L 1000 226200 
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Gambar 8.11 (a) Grafik biaya komulatif proyek pembangunan rumah jika 
dilaksanakan pada saat paling akhir 

ea 
>-
ea iii 

14000 

12000 -

10000 - - -----

8000 -

6000 

--

- -

- - - ---

- - - - - --

4000 - - - - -

2000 

0 

- ---- - - -·-

11 1 1 1 1 1 1 1  
...... 10 Ol 

- -

1 1 1 1 1 111 
(") ,.._ ...... ...... ...... N 

11 mm m 
10 Ol (") ,.._ ...... 10 Ol (") ,.._ ...... 10 N N (") (") '<t '<t '<t 10 10 CO CO 

Mi nggu 

Gambar 8.11 (b) Rencana biaya mingguan proyek dilaksanakan dengan 
waktu paling akhir 



130 I Manajemen Proyek-Konsep dan lmp/ementasi 

Penggabungan pr.:£1 biaya dilaksanakan 

pada saat paling awal dan saat paling ako.n memberikan gambaran 

di mana daerah anggaran yang iayak (dae.1ah ya:lg diarsir pada gambar 

8.12 (b)) .  Daerah ini menyatakan rentang yang masih layak di mana 

jadwal proyek bisa berubah-ubah/ digeser. Jika sampai waktu tertentu 

akumulasi biaya diplot dan berada di luar daerah tersebut berarti 

terjadi penyimpangan biaya. Sedangkan ga;1-:bar 8J 2 {a) menjelaskan 

bagaimana perubahan waktu pelaksanaan pengeluaran 

per minggu bisa berubah. Jika semua kegiatan dilaksanakan pada 

saat paling awal biaya mingguan tertinggi adalah 14500. Sedangkan 

biaya mingguan tertinggi bila kegiatan dilaksarakan pada saat paling 

akhir akan mencapai 12.000. Jika seandainya uang kas yang tersedia 

(yang dimiliki perusahaan) hanya 12.500, mann yang lebih aman? 

Tentu saja pertimbangan untuk mengubah jad \'\7al ti dak saja terbatas 

pada pengeluaran mingguan ini. Setidaknya jaminan bahwa proyek 

tidak akan molor dari yang direncanakan juga perlu menjadi bahan 

pertimbangan. 
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Gambar 8.12 (a) Profil biaya mingguan kegi1tm; dilakc:tnzakan pada saat 
pali ng awal dan paling akhir 
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2!C,OOO r----------------------------, 

Daerah layaJ: 
Saat paling akhir 

100,000 t--------------TF-H-t-t+:ht""'------------j 

Gambar 8.12 (b) Profil biaya komulatif 

Soal-soal 

1 .  Apa perbedaan penganggaran dan estimasi? 
2. Secara garis besar bagaimana proses estimasi biaya proyek 

dilakukan? Terangkan. 
3. Sebutkan elemen-elemen biaya proyek dan berikan contohnya. 
4. Profil biaya persatuan waktu bisa dilakukan berdasarkan dua cara 

yaitu pada saat pekerjaan dilakukan pada saat paling awal dan pada 
saat paling akhir. Apa pentingnya pembedaan ini? 

5. Dalam proyek, bagaimana biaya tidak langsung ditentukan ? 

*** 
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Pengendalian Proyek 

9. 1 Pendahuluan 

Tahap manajemen yang berikutnya setelah pelaksanaan proyek 

adalah pengendalian. Ini berarti di dalam pelaksanaan proyek, sebelum 

proyek selesai, sudah ada proses pengendalian. Jadi pengendalian 

dilakukan seiring pelaksanaan proyek. Pengendalian dilakukan agar 

proyek tetap berjalan dalam batas waktu, biaya dan performansi 

yang ditetapkan dalam rencana. Sehingga proses pengendalian 

proyek ini adalah hal yang sangat penting. Rencana yang bagus tanpa 

dibarengi dengan pengendalian yang baik sangat mungkin tidak akan 

menghasilkan output proyek yang bagus dalam hal jadwal, biaya dan 

performansi. Maka untuk melakukan pengendalian perlu adanya 

perencanaan. Ada beberapa perbedaan antara perencanaan dan 

pengendalian: 
Perencanaan berkonsentrasi pada: 
• penetapan arah dan tujuan 
• pengalokasian sumberdaya 
• pengantisipasian masalah 
• pemberian motivasi kepada para partisipan untuk mencapai tujuan 

Sedangkan pengendalian berkonsentrasi pada: 
• pengendalian pekerjaan ke arah tujuan 
• penggunaan secara efektif sumberdaya yang ada 
• perbaikanjkoreksi masalah 
• pemberian imbalan pencapaian tujuan 
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9.2 Langkah-langkah dalam Pengendalian 

Secara umum ada tiga langkah pokok dalam proses pengendalian, yaitu: 

1. Menentukan standar performansi sesuatu yang akan dikendalikan. 
Standar ini bisa berupa spesifikasi teknis, biaya yang dianggarkan, 

jadwal dan kebutuhan sumberdaya. 
2. Membandingkan antara performansi aktual dan performansi 

standar hasil pekerjaan dan pengeluaran yang sudah terjadi 
dibandingkan dengan jadwal, biaya dan spesifikasi performansi 
yang direncanakan. 

3. Melakukan tindakan koreksi, bila performansi aktual secara 
signifikan menyimpang dari yang direncanakan tindakan koreksi 
perlu dilakukan. Tindakan koreksi bisa berupa perubahan pekerjaan, 
standar dan rencana diubah atau penambahan sumberdaya. 

9.3 Monitoring lnformasi 

Agar proses pengendalian bisa dilakukan tepat waktu dan efektif 

perlu adanya informasi yang tersedia mengenai pekerjaan yang sedang 

dilakukan. Untuk itu perlu adanya kegiatan mengumpulkan data dan 

melaporkan informasi. Kegiatan ini dimulai ketika standar performansi 

ditetapkan. Data-data yang dikumpulkan bisa berasal dari faktur 

pembelian material, kartu absensi pekerja, hasil pengujian dan lain

lain. Hasil dari pengumpulan data kemudian diolah untuk dilaporkan 

kepada semua tingkat manajemen dalam frekuensi dan kedetailan 

yang cukup. Sehingga adanya masalah bisa diidentifikasi. Begitu juga 

altematif pengambilan tindakan yang perlu dilakukan. 

Project Cost Accounting System 

Untuk membantu memudahkan pengendalian proyek perlu 

dibuat suatu alat bantu yang disebut dengan Project Cost Accounting 

System. PCAS adalah suatu struktur dan metodologi, bisa manual atau 

terkomputerisasi yang memungkinkan dilakukannya perencanaan, 

pelacakan dan pengendalian biaya proyek. Mirip dengan Sistem 

lnformasi Manajemen Proyek, PCAS lebih menekankan ke biaya 

proyeknya. Secara diagramatis PCAS bisa ditunjukkan dalam Gambar 

9.1 sebagai berikut: 
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output 
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Gambar 9.1 Skema PCAS 

Perintah kerja dan rekening biayanya merupakan bagian penting 
dalam pengendalian proyek. Karena dengan memasukkan biaya 
sebenarnya untuk setiap paket kerja dan kemajuan kerjanya ke dalam 

PCAS akan bisa dibuat laporan performansi proyek. Ini dimungkinkan 
karena PCAS memuat data mengenai anggaran untuk setiap paket 

pekerjaan standar performansinya. Dengan proses mengkombinasikan 
seluruh paket pekerjaan di suatu departemen tertentu dan seluruh sub 
tu gas yang ada akan bisa didapat laporan kemajuan/ performansi untuk 
keseluruhan proyek. 

Sistem Informasi Manajemen Proyek 

Keberhasilan pengelolaan proyek salah satunya ditentukan oleh 
tersedianya informasi yang dibutuhkan oleh pihak manajemen untuk 
membuat keputusan. Keputusan yang tepat dipengaruhi tersedia 
tidaknya informasi yang akurat, tepat waktu dan lengkap mengenai 
jadwal, biaya dan performansi. Untuk itu perlu suatu sistem yang 
mampu menyediakan kebutuhan informasi ini. Sistem itu bisa manual 
maupun terkomputerisasi. Keputusan-keputusan itu harus dibuat pada 
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saat perencanaan, pemantauan pelaksanaan dan pengendalian. Secara 

umum SIMP diharapkan mampu: 
1 .  Menyediakan informasi yang perlu untuk melakukan perencanaan, 

pengendalian dan ringkasan-ringkasan dokumen 
2. Memisahkan data dari sistem informasi komputer yang lain ke 

dalam database proyek 
3. Mengintegrasikan pekerjaan, biaya, tenaga kerja dan informasi 

jadwal untuk menghasilkan perencanaan, pengendalian dan 
laporan ringkas untuk manajer proyek, orang-orang fungsional dan 
pihak manajemen yang lebih tinggi. Maka suatu SIMP sebaiknya 
mempunyai kemampuan untuk membantu pelaksanaan proyek 
secara keseluruhan yang meliputi: 
1 .  Pembuatan jadwal dan jaringan kerja 
2. Melakukan alokasi sumberdaya dengan melalui teknik 

leveling 
3. Pembuatan anggaran yang meliputi penganggaran biaya 

variabel, biaya tetap dan overhead 
4. Melakukan pengendalian biaya serta analisis performansi 
5. Menyajikan laporan dan grafik yang cukup mudah untuk 

dibaca 

Beberapa software untuk membantu pelaksanaan manajemen 
proyek antara lain: Time Line, MS Project, Project Planner (Primavera), 
Metier Artemis, Project/2. 

9.4 Pengendalian Internal dan Eksternal 

Ada dua macam pengendalian dalam proyek ditinjau dari tempat 
asalnya: pengendalian internal dan eksternal. Pengendalian internal 

mengacu pada tindakan pengendalian yang didasarkan pada standar 
yang berasal dari sistem kontraktornya. Sedangkan pengendalian 

eksternal didasarkan pada prosedur tambahan yang ditetapkan oleh 

pihak klien atau user. 

9. 5 Pengendalian Biaya Tradisional 

Dalam pengendalian biaya tradisional, pengukuran performansi 
pekerjaan didasarkan pada perbandingan biaya yang dianggarkan 
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dengan biaya aktual. Pembandingan ini lebih populer dengan istilah 

Analisis Variansi. Analisis ini bertujuan melihat seberapa besar biaya 
aktual melebihi biaya yang dianggarkan atau sebaliknya. Ilustrasi 

mengenai analisis variansi ini bisa diberikan dalam contoh di bawah ini. 
Misalkan suatu paket kerja mempunyai data-data dalam laporan 

bulanan untuk suatu bulan tertentu seperti berikut. 

Biaya yang dianggarkan Rp 
Biaya Aktual Rp 
Perbedaaan (variansi) Rp 
Akumulasi Biaya yang dianggarkan sampai bulan ini Rp 
Akumulasi biaya aktual sampai bulan ini Rp 
Perbedaaan (variansi) Rp 

720.000 
800.000 
80.000 

30.000.000 

31.000.000 

1 .000.000 

Dari laporan di atas bisa diketahui bahwa baik untuk bulan ini 
maupun total biaya sampai bulan ini telah terjadi pembengkakan biaya. 
Dari informasi ini mungkin kita berpikir bahwa telah terjadi pemborosan 
a tau kegagalan mempergunakan uang. Tetapi ada informasi yang bel urn 

diketahui yakni seberapa jauh paket pekerjaan yang bersangkutan 
sudah diselesaikan. Misalkan biaya yang dianggarkan komulatif yang 
tercantum di atas adalah biaya untuk menyelesaikan 75% paket pekerjaan 
yang bersangkutan. Jika ternyata selesai 80% maka pembengkakan 

biaya Rp 1 juta tersebut tidak bisa dianggap sebagai pemborosan. Atau 
seandainya biaya komulatif aktual lebih kecil dari Rp 30 juta, ini juga 

tidak bisa dianggap sebagai penghematan. Harus dilihat berapa persen 
pekerjaan yang sudah diselesaikan. Ini menunjukkan bahwa informasi 
biaya saja tidak cukup. Perlu dilengkapi dengan informasi mengenai 

kemajuan pekerjaan (work progress). 

Pendekatan baru yang memadukan informasi biaya dan kemajuan 
pekerjaan sering dinamakan dengan earned value. 

Konsep Earned Value 

Biaya dalam anggaran berjalan (time phased budgeting) ditetapkan 
secara periode demi periode untuk setiap paket kerja (work package) a tau 

rekening biaya (cost account) tertentu. Setelah proyek berjalan sampai 
waktu tertentu perlu dilihat perkembangan pekerjaan untuk paket kerja 
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tersebut serta biaya yang dikeluarkan dan dibandingkan dengan biaya 

yang dianggarkan untuk setiap periode tertentu. Pengukuran kemajuan 
kerja (work progress) didasarkan pada apa yang dimaksud earned value. 

Secara umum earned value menggambarkan nilai pekerjaan yang secara 

aktual sudah selesai sampai pada saat tertentu. Konsep ini biasa diwakili 

oleh variabel BCWP (Budgeted Cost ofWork Performed), yaitu biaya yang 
dianggarkan untuk pekerjaan yang sudah dikerjakan. 

Proses Pengendalian 

Ada proses-proses tertentu yang perlu dilakukan untuk melakukan 
pengendalian dalam manajemen proyek. Proses tersebut terdiri dari: 

1. Otorisasi Pekerjaan 

Suatu pekerjaan akan muncul dari pihak manajemen tingkat 
atas. Untuk sampai di tingkat bawah agar dilaksanakan perlu adanya 

otorisasi, yakni pemberian wewenang ke tingkat manajemen di 
bawahnya hingga ke tim pekerja untuk melakukan pekerjaan yang 
menjadi tanggungjawabnya seperti apa yang ditetapkan dalam 
rencana, jadwal dan anggaran. Otorisasi berlangsung hingga selesainya 

pekerjaandanmanajemenyangmemberiwewenang sudahmenyatakan 
menerima hasilnya. Jika wewenang sudah diberikan maka seorang 
proyek manajer atau manajer fungsional, atau supervisor sudah bisa 
mulai untuk mempergunkan dana proyek untuk membeli material 
ataupun membayar tenaga kerja. Untuk proyek-proyek berskala 
besar otorisasi ini akan melalui tahap-tahap pengeluaran kontrak 
(contract release), project release, dan work order release. Sesudah suatu 

kontrak didapat oleh suatu perusahaan maka contract administrator 

dari perusahaan tersebut akan menyiapkan suatu dokumen yang 
menguraikan secara detail kebutuhan yang diminta dalam kontrak 
dan memberikan perintah kepada tim manajemen proyek untuk mulai 
bekerja. Sedangkan project accountant perlu mengeluarkan dokumen 

yang berisi pemberian wewenang untuk mempergunakan dana 
proyek. Pekerjaan sesungguhnya akan dimulai bila suatu bagian dari 

organisasi proyek menerima perintah kerja (work order) . Sua tu perintah 
kerja merupakan hal yang penting dalam rangka pengendalian proyek. 
Dalam kartu perintah kerja ini dijelaskan kebutuhan-kebutuhan apa 
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yang harus dipenuhi, sumberdaya yang boleh dipakai dan periode 

waktu yang diperlukan untuk menyelesaikannya. 

Perintah kerja (work order) memuat: 

• Pemyataan pekerjaan (statement a_{ work) 
• Anggaran berjalan untuk jam kerja langsung, material dan biaya 

langsung y ang lain 
• Jadwal, kejadian penting, hubungan dengan paket kerja yang lain 
• Posisi pekerjaan yang bersangkutan dalam WBS 
• Spesifikasi dan kebutuhan-kebutuhan 
• Tanda tangan pemberi wewenang dan penerima tanggungjawab. 

Sebelum suatu tugas bisa dimulai perlu adanya suatu perintah 

kerja. Setiap perintah kerja dibuat rekening biayanya (cost account) dan 

perlu diperbaiki hila ada informasi baru atau kebutuhan baru muncul. 

Dokumen otorisasi yang lain seperti perintah pembelian, permintaan 

untuk pengujian, dan pemesanan alat perlu juga dibuatkan sebelum 

bisa dilaksanakan. 

2. Pengumpulan Data 

Perintah kerja (work order) dan rekening biaya yang bersangkutan 

adalah bagian penting dalam rangka proses pengendalian. Perkembang

an pekerjaan dan biayanya untuk setiap paket kerja secara periodik 

dimasukkan ke dalam PCAS untuk kemudian diringkas dan dihitung 

untuk keseluruhan paket kerja dan departemen. Dari sini akan didapat 

rangkuman informasi mengenai biaya untuk departemen tertentu sampai 

saat tertentu, atau biaya untuk sekumpulan paket kerja tertentu. 

9.6 Analisis Performansi 

Analisis Biaya dan Jadwal 

Ada bermacam-macam variabel yang bisa digunakan untuk 

mengevaluasi performansi proyek pada saat tertentu. Variabel-variabel 

itu adalah: 
1 .  BCWS, Budgeted Cost of V\lork Scheduled, yaitu variabel yang 

menyatakan besarnya biaya yang dianggarkan untuk pekerjaan 
yang dijadwalkan untuk suatu periode tertentu dan ditetapkan 
dalam anggaran. 
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2. ACWP, Actual Cost of Work Performed, variabel yang menyatakan 
pengeluaran aktual dari. pekerjaan yang sudah dikerjakan sampai 
waktu tertentu. 

3. BCWP, Budgeted Cost of Work Performed, variabel yang menyatakan 
jumlah biaya yang dikeluarkan untuk pekerjaan yang sudah 
dikerjakan. V ariabel ini juga disebut dengan earned value. Sebagai 
contoh bagaimana BCWP dihitung bisa dilihat ilustrasi berikut. 
Suatu perusahaan Pf ASSAB menerima tender penggantian pesawat 
telepon umum dari Pf TELKOM. Perusahaan tersebut harus melepas 
pesawat telepon yang lama dan mengganti dengan yang baru. Nilai 
kontrak dengan harga tetap adalah Rp 50.000.000,- untuk pemasangan 
100 pesawat baru. Beban biaya untuk pemasangan satu pesawat 
adalah Rp 500.000,-. Pf ASSAB memperkirakan bahwa tiap hari bisa 
memasang 5 pesawat. Dengan demikian pada hari ke X nilai BCWS = 

X x 5 x Rp 500.000,- Jadi nilai BCWS pada hari ke-5 adalah: 

5 X 5 X Rp 500.000 = 12.500.000,-

Menurut ini biaya yang dianggarkan sampai hari ke 5 adalah Rp 

12,5 juta. Atas dasar ini juga bisa ditentukan bahwa umur proyek adalah 

20 hari. 

Sementara itu BCWP memberikan informasi aktual berdasar 

pekerjaan yang sudah diselesaikan. Misalkan pada hari ke 5 baru 

dipasang 20 pesawat, harga BCWP: 20 x Rp 500.000,- = Rp 10.000.000,-

Sepintas terlihat pada hari ke-5 terjadi penghematan Rp 2,5 juta 

karena uang keluar lebih kecil dari yang dianggarkan. Namun, bila 

dilihat juga aspek kemajuan proyek (work progress), proyek tersebut 

terlambat dengan nilai uang Rp 2,5 juta. Ini identik dengan 5 pesawat 

telepon. Bila pada akhir waktu hari ke-5 sudah dipasang 20 pesawat 

telepon serta sudah dilepas satu pesawat lama namun belum dipasang 

yang baru (pesawat ke-21), maka BCWP bisa dihitung dengan asumsi 

biaya pelepasan dan pemasangan sama: 

Rp 10.000.000 + (O,S)(Rp 500.000) = Rp 10.250.000,-

Dari ketiga besaran BCWS, BCWP, dan ACWP dapat diperoleh 

besaran lain. Besaran-besaran terse but akan memberikan informasi yang 

berbeda-beda mengenai status proyek. Besaran-besaran itu adalah: 



1. Cost Variance (CV) = BCWP - ACWP 

Pengendalian Proyek I 141 

Cost Variance atau varian biaya merupakan selisih antara biaya 
yang dianggarkan untuk pekerjaan yang sudah dikerjakan (Budgeted Cost 

of the Work Performed) dengan biaya aktual dari pekerjaan yang sudah 

dikerjakan (Actual Cost of the Work Performed) . Besaran ini menunjukkan 
seberapa besar biaya aktual melebihi biaya yang direncanakan atau 

sebaliknya. Bila harga besaran ini negatif berarti performansi proyek 
dari segi biaya kurang bagus, karena biaya aktual lebih besar dari yang 
direncanakan. Tetapi ukuran ini saja tidak cukup untuk menilai bahwa 
dalam pelaksanaan proyek sudah terjadi pembengkakan biaya, harus 
dilihat besaran lain yaitu varian jadwal. 

2. Schedule Variance (SV) = BCWP - BCWS 

Schedule Variance atau varian jadwal ini merupakan pengurangan 

biaya yang dianggarkan untuk pekerjaan yang sudah dilaksanakan 

(BCWP) dengan biaya yang dianggarkan untuk pekerjaan yang 
dijadwalkan (Budgeted Cost of the Work Scheduled) . Besar angka dari 
variabel ini menunjukkan apakah dalam pelaksanaan pekerjaan telah 
terjadi ketertinggalan atau justru melampaui jadwal. Bila besaran 

ini berharga positif berarti pelaksanaan pekerjaan lebih cepat dari 
yang direncanakan. Sebaliknya bila berharga negatif telah terjadi 

ketertinggalan dari yang direncanakan. 

Secara umum laporan performansi proyek bisa digambarkan 

melalui grafik waktu dan nilai komulatif dari pekerjaan proyek atau 
sering disebut dengan kurva-S. 

Nilai 
komulatif 

Biaya aktual / 
(ACWP) / 

,.-

_ ,  
,,'' 

, , , 

Tanggal pelaporan 

Nilai yang 
dircncanakan 
(BCWS) 

waktu 

Gambar 9.2 Grafik ilustrasi laporan performansi 
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BCWP- BCWP-
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Untuk proyek pembangunan rumah bisa dilihat status proyek pada 
minggu ke-30 pada gambar 9.3. Untuk melihat kemajuan proyek secara 
keseluruhan perlu dilihat secara terpadu harga kedua varian ini. 
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Gambar 9.3 Status proyek pembangunan rumah pada minggu ke-30 

Tabel 9.1 Harga varian biaya dan varian jadwal serta artinya 

Arti 

Dari segi jadwal pelaksanaan pekerjaan lebih cepat dari yang direncanakan dengan 
biaya yang dihabiskan lebih kecil dari yang dianggarkan 

Dari segi jadwal pelaksanaan pekerjaan lebih cepat dari yang direncanakan dengan 
biaya yang dihabiskan lebih besar dari yang dianggarkan 

Dari segi jadwal pelaksanaan pekerjaan lebih cepat dari yang direncanakan dengan 
biaya yang dihabiskan sama dengan yang dianggarkan 

Dari segi jadwal pelaksanaan pekerjaan sama dengan yang direncanakan dengan 
biaya yang dihabiskan sama dengan yang dianggarkan 

Dari segi jadwal pelaksanaan pekerjaan sama dengan yang direncanakan dengan 
biaya yang dihabiskan lebih besar dari yang dianggarkan 

Dari segi jadwal pelaksanaan pekerjaan lebih lambat dari yang direncanakan dengan 
biaya yang dihabiskan lebih kecil dari yang dianggarkan 
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Time variance (TV) a tau variansi waktu ini merupakan selisih antara 

waktu saat pelaporan atau status date (SD) dan waktu ketika BCWS 

= BCWP atau budgeted cost at status date (BCSD). Untuk proyek di atas 

SD adalah minggu ke-30, sedangkan nilai BCWS yang besarnya sama 

dengan BCWP (80.600) pada minggu ke-30 adalah BCWS pada minggu 

ke-29,5. Jadi nilai TV atau variansi waktu adalah 0,5 minggu. 

Analisis Teknis 

Seperti dijelaskan pada bab-bab terdahulu bahwa keberhasilan 

proyek dilihat dari tiga ukuran yakni jadwal, biaya dan performansi. 

Performansi erat kaitannya dengan spesifikasi teknis. Maka disamping 

pengendalian biaya dan jadwal perlu juga dilakukan analisis teknis 

untuk melihat apakah hasil proyek memenuhi persyaratan teknis yang 

diminta. Analisis ini biasanya berupa pembandingan ukuran, kecepatan, 

kapasitas, kekuatan dari produk yang dihasilkan oleh proyek. Analisis 

dilakukan pada saat tertentu misalkan setelah pembuatan desain, atau 

setelah produksi. 

Tabel 9.2 Laporan performansi proyek pembangunan rumah komulatif 
sampai minggu ke-30 

Kegiatan BCWS ACWP BCWP sv CV SPI CPI 

A 7200 7200 7200 0 0 1.00 1 .00 

B 28000 30800 30800 2800 0 1.10 1.00 

c 6000 6600 6600 600 0 1.10 1 .00 

D 5000 4000 4500 -500 500 0.90 1 .13 

E* 15000 15150 12000 -3000 -3150 0.80 0.79 

F* 9000 9300 4500 -4500 -4800 0.50 0.48 

H* 13500 13950 9000 -4500 -4950 0.67 0.65 

I* 6000 6600 6000 0 -600 1.00 0.91 

89700 93600 80600 -9100 -13000 0.90 0.86 

Analisis Paket Pekerjaan dan Indeks Performansi Sedangkan 

ukuran lain yang bisa dipakai untuk melihat performansi proyek 

adalah: 
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1. Cost Performance Index 

Indeks ini merupakan perbandingan antara biaya yang 
dianggarkan dengan biaya aktual 

CPI = BCWP I ACWP 

2. Schedule Performance Index 

Indeks ini merupakan perbandingan biaya dari pekerjaan yang 
telah dilaksanakan dengan biaya dari pekerjaan yang dijadwalkan 

SPI = BCWP I BCWS 

Bila nilai CPI dan SPI masing-masing lebih besar dari 1 maka bisa 

disimpulkan bahwa pekerjaan lebih cepat dari jadwal dengan biaya yang 

lebih kecil dari yang dianggarkan. Jika nilai keduanya lebih kecil dari 1 

berarti telah terjadi keterlambatan dan pembengkakan biaya. Seorang 

manajer proyek yang ingin mengetahui status proyek pada saat tertentu 
bisa melihat nilai-nilai besaran CPI dan SPI untuk masing-masing paket 
pekerjaan. 

Sebagai contoh (lihat tabel 9.2) misalkan untuk kegiatan E pada 
minggu ke-30 telah terjadi ketertinggalan dari jadwal dan terjadi 
pembengkakan biaya. Bila dilihat untuk seluruh proyek pada minggu 

ke-30, maka bisa disimpulkan telah terjadi pembengkakan biaya dan 

tertinggal dari yang dijadwalkan, karena harga CPI dan SPI keduanya 

kurang dari 1 .  Kadang-kadang terjadi kesalahan interpretasi karena 
hanya melihat nilai CPI dan SPI dari proyek secara keseluruhan. Sebagai 
contoh ditemukan bahwa nilai TV dari seluruh proyek adalah sebesar 
0,5 minggu. Artinya telah terjadi ketertinggalan sekitar 0,5 minggu. Bila 
kita amati per item paket kerja bisa jadi ada paket kerja tertentu yang 
terlambat 4 minggu, dan paket kerja tersebut adalah kegiatan kritis. 
Dengan demikian proyek terlambat 4 minggu bukan 0,5 minggu, karena 
kegiatan kritis inilah penentu umur proyek. 
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9. 7 Perkiraan Biaya Untuk Menyelesaikan 
Proyek 

Sesudah dibuat laporan status proyek pada waktu tertentu, bisa 

dibuat perkiraan biaya untuk menyelesaikan proyek dan biaya tersisa 

sampai proyek selesai. Untuk itu perlu didefinisikan beberapa istilah 

dan nilainya: 
a. Anggaran yang tersisa untuk menyelesaikan proyek = Biaya total 

- biaya yang sudah terpakai atau Anggaran yang tersisa = BAC 

- BCWP 
BAC: Budgeted cost at completion (biaya yang dianggarkan pada 
saat proyek selesai). 
Sedangkan perkiraan biaya untuk pekerjaan tersisa =anggaran 

tersisa/ indeks performansi biaya a tau 
FCTC = (BAC - BCWP) / CPI, FCTC: Forecasted cost to complete 
Besarnya BAC sama dengan BCWS pada saat proyek ditargetkan 
selesai. 

b. Perkiraan total biaya proyek = biaya yang sudah dihabiskan + 
perkiraan biaya untuk pekerjaan tersisa atau EAC = ACWP + FCTC 

EAC : Estimated at completion (perkiraan total biaya proyek). 

Untuk proyek pembangunan rumah, pada minggu ke-30 dapat 

dihitung 

nilai: 

CPI = 80.600/93.600 = 0,86 

Sehingga FCTC = 226.200 - 80.600/0,86 = 169.302,33 dan 

EAC = 93.600 + 169.302,33 = 262.902,33 

Dengan angka-angka terse but bisa kita ketahui bahwa sisa anggaran 

untuk menyelesaikan proyek adalah sebesar 160.302,33. Sedangkan 

berdasar status pada minggu ke-30 biaya pada saat proyek selesai adalah 

262.902,33. Nilai ini lebih besar dari BAC atau BCWS pada minggu ke-

65 yaitu 226.200. Lihat gambar 10.2 perkiraan umur proyek yang telah 

diperbaiki (revised) bisa diperoleh dengan cara memperpanjang garis 

BCWP, paralel dengan garis BCWS, sampai menyentuh garis mendatar 

pada BAC, 226.200. Jarak mendatar antara BCWS dan BCWP adalah 

besarnya tambahan umur proyek. Menurut gambar tersebut proyek 
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akan mundur kurang lebih 7 minggu. Mundurnya umur proyek ini 

masih harus diperiksa dengan meneliti apakah ada kegiatan kritis yang 

ketinggalan, karena kegiatan kritis inilah yang akan menentukan umur 

proyek. 

300.000 
• BCWP 

�------------�-----------------------r�I EAC 

o BCWS 
x ACWP 

%50.000 
BAC 

200.000 FCTC 
� 
:$ 
ID 

1 50.000 

I 00.000 

Gambar 9.3 Status proyek dan ramalan berdasarkan minggu ke-30. 

Peramalan di atas dibuat berdasarkan asumsi bahwa keadaan 

tidak akan berubah sampai proyek selesai seperti apa yang terjadi pada 

minggu ke-30. Artinya tidak akan terjadi perbaikan indeks performansi 

jadwal. 

Jika SPI dianggap tetap seperti pada minggu ke-30 yaitu 0,86; 

harga BCWP pada minggu ke-30 (80.600) ekivalen dengan BCWS pada 

minggu ke-29,5. Ini berarti masih ada 65 minggu - 29,5 minggu = 25,5 

minggu untuk menyelesaikan proyek. Tetapi dengan SPI 0,86 kira-kira 

ada 25,5/0,86 = 29,5 minggu untuk menyelesaikan sisa proyek. 
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9.8 Tindakan Perbaikan dan Pengendalian 
Perubahan 

Jika hasil pelaksanaan proyek menyimpang jauh dari rencana, baik 

dalam hal biaya maupun jadwal maka rencana harus diubah untuk 

menyelesaikan pekerjaan proyek yang tersisa. Perubahan rencana bisa 

berupa pengubahan pekerjaan, menambah personel, dan merubah 

jadwal, biaya maupun performansi. Perubahan performansi bisa 

meliputi perubahan spesifikasi, kalau perlu mengorbankan performansi 

untuk memenuhi batasan biaya dan jadwal yang tersedia. 

Semakin besar dan semakin tinggi kompleksitas proyek akan 

semakin besar kemungkinan terjadi perubahan. Demikian juga 

kemungkinan penyimpangan biaya aktual dan jadwalnya terhadap 

rencana aslinya. Masalah-masalah yang terjadi menyebabkan harus 

dilakukan perubahan. Logika yang berbalikan juga bisa terjadi bahwa 

perubahan akan juga menimbulkan masalah. Masalah bisa berupa 

pembengkakan biaya, semangat kerja turun dan hubungan yang 

kurang baik antara manajer fungsional, manajer proyek dan klien. Jika 

sudah banyak porsi pekerjaan yang sudah dikerjakan dan kemudian 

terjadi perubahan maka semakin banyak hal yang harus diubah. 

Biasanya perubahan rancangan untuk satu bagian atau komponen akan 

mempengaruhi rancangan untuk bagian yang lain yang berhubungan. 

Jika perubahan terjadi ketika baru pada tahap desain maka tidak terlalu 

riskan akibatnya. Tetapi bila perubahan terjadi ketika proyek sudah 

memasuki tahap konstruksi atau pemasangan maka banyak sekali 

akibat yang ditanggung. Bisa jadi hasil pekerjaan dibongkar lagi, bahan 

terlanjur terbuang bahkan semangat pekerja akan turun drastis. 

9.9 Masalah-Masalah yang Dihadapi dalam 
Perusahaan 

Ada beberapa masalah yang biasa dihadapi dalam pengendalian 

proyek, yaitu: 
1. Hanya menekankan sa tu faktor semen tar a faktor yang lain diabaikan. 

Sebagai contoh, pengendalian yang hanya memperhatikan faktor 
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biaya, tanpa memperhatikan faktor jadwal dan performansi. Ini bisa 
terjadi bila prosedur pengendalian hanya dibuat oleh satu bagian 
fungsional tertentu saja, misalkan bagian keuangan. Penekanan 
pada satu faktor, misalnya biaya, bisa menyebabkan jadwal molor 

atau performansi tidak terpenuhi. 

2. Prosedur pengendalian tidak bisa diterima. Seringkali orang-orang 
yang kurang memahami pentingnya fungsi dan per an kontrol dalam 
manajemen akan menolak usaha-usaha untuk mengevaluasi dan 
mengendalikan pekerjaan yang mereka tangani. 

3. Terjadinya pelaporan informasi yang kurang akurat. Informasi yang 
kurang akurat bisa disebabkan orang yang seharusnya menangani 
pekerjaan kurang tahu permasalahan atau kadang-kadang 
mereka tidak mau mengungkap adanya masalah. Informasi yang 
disampaikan bisa jadi terpotong-potong. 

4. Para manajer terlibat dalam beberapa proyek. Ini menyebabkan 
perhatian terhadap performansi terhadap satu proyek tertutup oleh 
bagusnya performansi pada proyek yang lain. 

5. Kesalahan pelaporan dan mekanisme akuntansi. Sebagai contoh, 
ukuran-ukuran subyektif seperti earned value untuk paket kerja 

yang belum selesai seringkali mengesankan pekerjaan sudah selesai 
lebih dari sebenarnya. Demikian juga dengan mengubah prosedur 
akuntansi situasi yang buruk bisa dibuat agar kelihatan bagus. 

6. Manajer tidak tegas terhadap isu-isu kontroversial, percaya bahwa 
masalah-masalah akan terselesaikan dengan berjalannya waktu. 
lni bisa mengesankan bagi pekerja bahwa manajemen kurang 
perduli terhadap masalah kontrol. Untuk mengurangi masalah
masalah pengendalian di atas sebaiknya manajemen tingkat atas, 
para manajer fungsional dan manajer-manajer proyek secara aktif 
mendukung proses pengendalian dan semua pekerja proyek harus 
diberitahu tentang pentingnya pengendalian proyek. 

Soal-soal 

1 .  Dianggarkan biaya sebesar 1.000.000 untuk tenaga kerja dan 600.000 
untuk material. Di akhir bulan ke satu dari proyek yang dikelola, 
informasi berikut diperoleh: 

Ten�ga kerja 

ACWP= 90 000 
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BCWP= 100. 000 

BAC = 1 .000. 000 

Material 

ACWP= 450.000 

BCWP= 400. 000 

BAC = 600. 000 

Hitung EAC (tenagakerja) dan EAC (Material) . 
2. Lengkapi tabel berikut ini. 

Biaya Komulatif (ribu) varian 
Minggu BCWS BCWP ACWP Jadwal (SV) Biaya (CV) 

1 50 50 25 

2 70 60 40 

3 90 80 67 

4 120 105 90 

5 130 120 115 

6 140 135 130 

7 165 150 155 

8 200 175 190 

9 250 220 230 

10 270 260 270 

11 300 295 305 

12 350 340 340 

13 380 360 370 

14 420 395 400 

15 460 460 450 

EAC 
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Apa yang bisa Anda simpulkan jika proyek ditinjau pada 

minggu ke 5 dan ke 12? Bandingkan kondisi pada kedua minggu 

terse but! 

3. Lakukan estimasi biaya total proyek pada kedua minggu tersebut. 

Bandingkan dan simpulkan. 

4. Berikut ini adalah sebagian dari WBS dari sutau proyek. Diketahui 
beberapa account dengan nomor tertentu dan besarnya biaya ( dalam 
juta) seperti dalam gambar. Tentukan nilai elemen paket kerja nomor 

4.0. 

4.0 

Rp 

I 
I I l 

4.1 4.2 4.3 4. 

Rp Rp Rp 6 R 

- 4.1.1 - 4.2.1 

Rp 2.4 Rp 1 .8 

� 4.2.2 r---1 ,...-
Rp 4.2 

GTIJ .....__ 4.2.3 '---I 
Rp 1 

5. Dari suatu proyek pada saat pelaporan minggu ke 20, diketahui 

nilai pekerjaan yang sudah dikerjakan adalah $429.000, sedangkan 
pengeluaran aktualnya adalah $530.000. Sementara itu pengeluaran 
yang direncanakan sebesar $512.000. 

a. Hitunglah CPI, Schedule variance(SV) dan Cost variance( CV). 
b. Bila Biaya yang dianggarkan pada saat selesai sebesar $990.000, 

berapa estimasi biaya untuk menyelesaikan proyek? 
c. Bagaimana status proyek dilihat dari nilai SV dan CV 
d. Jika pada minggu ke 22 diketahui BCWP, BCWS, ACWP masing

masing $590.000, $628.000 dan $640.000, bagaimana status 
kemajuan proyek dibanding 2 minggu sebelumnya? Membaik 
atau makin buruk? 
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Eval uasi, Audit, Pelaporan 
dan Penyelesaia n Proyek 

10. 1 Pendahuluan 

Setelah proyek berjalan dan selesai perlu dilakukan tindakan 

evaluasi. Agak lain dengan pengendalian, evaluasi lebih bersifat menilai. 

Pengendalian akan mengikutinya dengan tindakan koreksi. Dalam 

tahapan manajemen, evaluasi biasa ditempatkan setelah pengendalian. 

10.2 Evaluasi Proyek 

Mekanisme umpan balik harus diberlakukan dalam pengelolaan 

proyek sehingga akan diperoleh masukan mengenai jalannya proyek 

dan hasil-hasil tiap tahap serta hasil akhimya. Dengan mekanisme 

seperti itu akan ada tindakan koreksi yang diperlukan untuk tetap 

menjaga proyek berjalan sesuai rencana. Tujuan utama dari evaluasi 

adalah untuk mengungkapkan di mana telah terjadi permasalahan dan 

untuk membuka bagi semua potensi masalah yang ada. Evaluasi juga 

akan menghasilkan pemahaman bagi semua pihak mengenai status 

proyek. Dengan demikian bisa dipahami sebelum diadakan evaluasi 

perlu adanya tindakan pelaporan, karena dari data, bahan-bahan dan 

informasi yang dilaporkan akan bisa dievaluasi. Evaluasi juga berguna 

untuk melakukan pengelolaan yang lebih baik terhadap proyek di masa 

yang akan datang. 

Ada dua macam evaluasi menurut dilaksanakannya evaluasi 

terse but. 



152 I Manajemen Proyek-Konsep dan lmplementasi 

Evaluasi Formatif 

Evaluasi ini dilaksanakan di setiap tahap dalam siklus proyek. 

Tujuannya memberi tanda perlu tidaknya dilakukan tindakan koreksi. 

Banyaknya atau frekuensi evaluasi tentunya sangat bergantung pada 

kondisi yang dihadapi, tidak ada pedoman khusus. Y ang pokok, dari 

kegiatan ini bisa diperoleh informasi perlu tidaknya melakukan tindakan 

perbaikan. 

Evaluasi Ringkas (Summary Evaluation) 

Evaluasi ini dilakukan setelah proyek selesai. Ini sangat penting 

khususnya sebagai masukan untuk pengelolaan proyek yang serupa di 

masa yang akan datang. Kalau pun proyeknya tidak mirip orang-orang 

yang terlibat bisa mendapatkan informasi mengenai bagian-bagian, 

kapan dari proyek yang sering harus mendapatkan perhatian khusus. 

Salah satu alat evaluasi adalah audit proyek. 

10.3 Audit Proyek 

Audit adalah pemeriksaan menyeluruh terhadap manajemen 

proyek: metodologi, prosedur, anggaran, pengeluaran dan tingkat 

penyelesaiannya. Isi dari laporan audit setidaknya akan berisi hal-hal 

mengenai: 
1 .  Status proyek yang sekarang: apakah pekerjaan-pekerjaan proyek 

sudah dikerjakan sesuai rencana? 
2. Status proyek di waktu berikutnya: perlukah perubahan jadwal? 

Jika diperlukan karena apa? 
3. Status mengenai pekerjaan yang cukup krusial. Kemajuan apa yang 

sudah dilakukan terhadap tugasjpekerjaan yang menentukan gagal 
atau berhasilnya proyek? 

4. Pengenalan risiko. Apa dan bagian mana dari manajemen proyek 
yang kira-kira berpotensi mendatangkan kerugian dan kegagalan 
proyek? 

5. Informasi yang bermanfaat bagi proyek lain. Pelajaran apa yang bisa 
diambil dari proyek yang diaudit untuk diterapkan pada proyek 
yang lain yang akan dan sedang dilaksanakan perusahaan? 
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6. Keterbatasan audit. Asumsi dan batasan apa yang dipakai dalam
audit sehingga menghasilkan data tertentu? Biasanya istilah adit
akrab dikenal dalam masalah keuangan. Jika audit keuangan lebih
berkonsentrasi pada pemeriksaan penggunaan harta perusahaan,
audit proyek lebih luas lingkupnya. Mungkin berhubungan dengan
keseluruhan proyek, bagian-bagian tertentu saja. Audit dilakukan
sesuai kebutuhan. Tujuan utama adalah jika ada masalah cepat
diketahui, dan jika ada masalah cepat bisa diatasi.

Secara lebih lengkap isi laporan audit adalah: 

1. Pendahuluan

Dijelaskan mengenai tujuan proyek.

2. Status Sekarang

Status proyek dilaporkan berdasar waktu dilakukan audit dan

mencakup ukuran-ukuran performansi: 

Biaya: 

Dibandingkan biaya aktual dan yang dianggarkan. Periode waktu 

pembandingan biaya juga harus jelas. 

Jadwal: 

Kejadian-kejadian tertentu yang direncanakan harus .. dilaporkan. 

Berapa bagian dari proyek yang sudah diselesaikan juga perlu 

diidentifikasi, berapa persen tugas-tugas lain yang belum selesai dan 

berapa estimasi waktu penyelesaiannya. 

Kemajuan: 

Dibandingkan antara pekerjaan yang sudah selesai dengan 

sumberdaya yang dipakai untuk menyelesaikannya. Alat bantu 

berupa grafik yang menggambarkan hubungan antara waktu dengan 

biaya aktual (ACWP), biaya yang dianggarkan (BCWS) dan biaya 

yang dianggarkan untuk pekerjaan yang terselesaikan (BCWP) cukup 

membantu di sini. 

Dari sini bisa dibuat ramalan waktu dan biaya penyelesaian 

proyek. 



154 I Manajemen Proyek-Konsep dan lmplementasi 

Kualitas: 

Pengertian kualitas adalah tingkat pemenuhan produk terhadap 

spesifikasi yang ditetapkan sebelumnya. Jika memang sudah ditetapkan 

spesifikasi secara detail maka perlu diuangkapkan di sini tentang 

prosedur pengendalian kualitas serta bukti-bukti hasil pengujian 

kualitas yang sudah dilakukan. 

3. Status Proyek di waktu akan datang 

Bagian ini berisi kesimpulan auditor berkenaan dengan kemajuan 

proyek. Selain itu disertai juga dengan rekomendasi yang berupa saran

saran perubahan mengenai aspek teknis, jadwal, a tau anggaran terhadap 

pekerjaan-pekerjaan yang tersisa. 

4. Isu-isu manajemen yang penting 

Isu-isu penting yang berhubungan dengan pencapaian tujuan 

proyek yang dirasakan oleh auditor perlu mendapatkan pemantauan 

yang agak intensif dari manajemen senior perlu dikemukakan di sini. 

Pembahasan secara singkat mengenai tawar-menawar antara waktu, 

biaya dan performansi akan memberi informasi yang penting bagi 

manajemen senior untuk pengambilan keputusan mengenai nasib 

proyek di masa mendatang. 

5. Analisis Risiko 

Pada bagian ini dijelaskan mengenai risiko-risiko yang ada 

dalam proyek serta akibatakibatnya pada biaya, waktu dan 

performansi proyek. Jika seandainya ada alternati£-alternati£ yang bisa 

menghilangkan risiko ini, alternatif-alternati£ terse but dikemukakan 

di sini. 

6. Keterbatasan, asumsi 

Bagian ini bisa ditempatkan pada pendahuluan a tau di bagian akhir 

laporan. Auditor bertanggungjawab mengenai akurasi dan ketepatan 

waktu laporan, sedangkan manajemen senior bertanggungjawab 

menginterpretasi isi laporan dan bagian-bagian lain yang ditemukan. 

Untuk itu perlu adanya asumsi dan keterbatasan yang mendasari 

pembuatan laporan. 
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Anggota Tim Auditor 

Pemilihan anggota tim merupakan hal penting demi keberhasilan 

proses audit. Ukuran besar kecilnya timdisesuaikandengankompleksitas 

dan ukuran proyek. Biasanya ada beberapa wakil dari berbagai bagian 

yaitu: 
1. Proyek 
2. Bagian akuntansi 
3. Bagian teknis 
4. Klien/ user 
5. Bagian pemasaran 
6. Manajemen senior 
7. Bagian personalia 
8. Bagian contract administrator 

Basil audit dilaporkan kepada manajer proyek dan manajemen 

perusahaan. Dari hasil ini bisa dilakukan evaluasi terhadap pelaksanaan 

proyek. 

10.4 Peninjauan Perkembangan Proyek 
(Review Meeting) 

Jika dalam kegiatan manajemen produksi dikenal istilah kelompok 

QC (Quality Circle) maka pengelolaan proyek juga mempunyai 

kegiatan serupa. Tujuan utama QC adalah untuk mengidentifikasi 

kualitas dan masalah produksi yang berkaitan, mencari kesempatan 

untuk memperbaiki pekerjaan, mengembangkan cara mengatasi 

masalah dan mengambil keuntungan dari adanya kesempatan, serta 

melaksanakannya. 

Dalam manajemen proyek dikenal Review Meeting. Tujuannya 

adalah untuk: 
1. Mengetahui masalah-masalah yang berkenaan dengan jadwal, dan 

biaya serta bagaimana hal ini diselesaikan. 
2. Mengetahui masalah-masalah yang kemungkinan muncul di waktu 

mendatang. 
3. Mencari kesempatan untuk memperbaiki performansi proyek. 
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Pertemuan untuk memantau proyek diadakan secara teratur. 

Waktunya bisa tiap minggu, setengah bulan atau setiap bulan. 

Laporan terbaru mengenai status proyek serta prediksi mengenai 

biaya untuk menyelesaikan proyek harus dipersiapkan untuk 

pertemun ini. Pertemuan kalau bisa tidak berlarut-larut dan tetap 

mengikuti agenda yang ditetapkan. Orang-orang yang berkompeten 

dengan masalah pengelolaan proyek diundang dalam pertemuan ini. 

Mereka adalah anggota staf, manajer fungsional, senior manajer, para 

supervisor, dan para teknisi yang berhubungan dengan pekerjaan 

proyek. Orang -orang tertentu harus diberi tu gas oleh manajer proyek 

untuk membuat presentasi. Ini perlu agar partisipasi orang-orang 

dalam pertemuan ini bisa kelihatan. Dalam pertemuan itu harus 

diusahakan untuk terjadi saling tukar informasi dengan terbuka. 

Manajer proyek berperan sebagai fasilitator yang memungkinkan 

setiap orang memberikan informasi yang benar. Dengan demikian 

akan diketahui masalah-masalah yang ada. Pertemuan juga harus 

bisa mengatasi konflik yang terjadi antar orang-orang yang terlibat 

dalam proyek. 

Tindakan Yang Dilakukan 

Setelah masalah diidentifikasi dalam pertemuan (revie-w meeting) 

maka perlu dibuat rencana tindakan yang akan dilakukan. Rencana 

tindakan ini harus memuat pernyataan tentang masalah, tujuan dari 

pemecahan masalah, langkah-langkah yang diperlukan, waktu target, 

dan siapa yang bertanggungjawab. Rencana ini harus didokumentasikan 

untuk melihat hasilnya dalam pertemuan berikutnya a tau setelah tanggal 

target dilampaui. Review Meeting lebih cenderung menjadi pertemuan 

evaluati£ bagi kalangan internal pengelola proyek. Ini berbeda dengan 

audit yang banyak melibatkan pihak luar yang independen dan 

obyekti£. 

Peninjauan Khusus 

Di sarnping pertemuan periodik ditetapkan, perlu juga pernantauan 

khusus. Pemantauan khusus diperlukan untuk melihat hasil dari tahap

tahap kritis dalam proyek. Misalkan setelah tahap desain selesai, awal 
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tahap produksi, dan lain-lain. Meskipun tim proyek bertanggungjawab 

dalam pengumpulan informasi untuk melakukan pemantauan, 

diperlukan auditor untuk melakukannya. Auditor ini sebaiknya tidak 

terlibat dalam organisasi proyek atau tidak berkaitan dengan kontraktor 

utama agar informasi yang dikumpulkan tetap akurat dan tidak bias. 

!10.5 Pelaporan 

Manajemen perusahaan sudah seharusnya tahu mengenai 

perkembangan pelaksanaan proyek, karena proyek-proyek itu akan 

menjadi penentu keberhasilan perusahaan. Untuk itu perlu adanya 

}aporan dari pelaksana proyek kepada manajemen perusahaan tentang 

jalannya proyek. Selain itu pihak user perlu juga untuk secara periodik 

diberitahu mengenai kemajuan proyek. Manajer proyek dibantu staf 

proyek mempersiapkan laporan untuk manajemen perusahaan yang 

berisi: 
1 .  Ringkas� mengenai status proyek 
2. Bagian-bagian d! mana koreksi telah atau perlu dilakukan 
3. Perubahan jadwal, ramalan mengenai jadwal dan biaya 
4. Kemungkinan masalah yang akan timbul, cara mengatasi dan 

akibatnya 

5. Situasi };liaya saat ini 
6. Rencana tenaga kerja dan keterbatasan yang ada 

Jika kebetulan perusahaan mempunyai beberapa proyek pada saat 
. \  . , ·  . 

yang sama maka perlu bagi manajer puncak untuk mencatat untuk 

setiap proyek: nama user, nama manajer proyek, tanggal mulai, rencana 

biaya, risiko yang ada, kerugian dan profit. Dengan ringkasan seperti 

itu manajemen puncak bisa melihat secara cepat status setiap proyek 

secara relatif terhadap proyek yang lain dan pengaruhnya secara 

keseluruhan terhadap perusahaan. Laporan ini juga akan membantu 

pengalokasian biaya, pengkoordinasian sumberdaya serta menghindari 

adanya . pengabaian terhadap salah sa tu proyek. Manajer proyek 

sendiri harus selalu menerima laporan dari bawahannya mengenai 

perkembangan proyek. Laporan itu berisi perkembangan untuk setiap 

paket kerja: sampai li� mana pekerjaan sudah selesai, ramalan mengenai 

biaya yang sudah diperbaiki, jadwal yang diperbaiki. Manajer proyek 
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juga perlu mengetahui perkembangan kondisi keuangan, laporan 

keuangan mengenai biaya yang sudah dikeluarkan dibandingkan 

dengan rencana. Sedangkan laporan kepada user harus memuat 

perkembangan pekerjaan, perkembangan pekerjaan sebagai respon 

terhadap perubahan yang dikehendaki user, perubahan yang tidak 

bisa dihindari, pengaruhnya terhadap lingkup pekerjaan, jadwal dan 

biaya. Periode waktu yang umum adalah bulanan. Formatnya dibuat 

jelas dan mudah dipahami oleh user sebagai orang awam. Pertanyaan 

atau permintaan dari user sebaiknya lekas direspon oleh manajer 

proyek. 

10.6 Penyelesaian Proyek 

Proyek dikatakan berhenti hila pekerjaan-pekerjaan proyek sudah 

sampai pada titik tertentu di mana tidak mungkin lagi dibuat kemajuan 

lebih lanjut. Seperti aktivitas lain dalam proyek, bagian penghentian ini 
merupakan tahap yang kritis. Artinya, sukses tidaknya proyek sangat 

bergantung pada aktivitas ini. Seperti aktivitas lain dalam proyek, 

sebaiknya penghentian proyek sudah dibuat rencananya terlebih 

dahulu dengan prosedur yang sistematis. Sebaiknya penghentian 

proyek tidak dilakukan karena ketidaksiapan untuk melanjutkan 

pekerjaan proyek atau dilakukan secara mendadak. Ada empat alasan 

mengapa proyek berhenti. Pertama, proyek berhenti karena pekerjaan 

memang sudah selesai seperti yang ditetapkan dalam perjanjian 

kontrak. Menjadi tugas manajer proyek untuk mengatur semua agar 

penghentian proyek disebabkan karena memang apa yang diminta 

user sudah terpenuhi. Agar ini bisa dicapai maka perlu kejelasan sejak 

awal kriteria penerimaan yang dikehendaki user. Untuk itu perlu 

dibuat secara terinci, jelas dan tertulis. Seandainya ada perubahan 

tentang hasil yang diinginkan harus disetujui kedua pihak, kontraktor 

dan user. Kedua, lebih menguntungkan proyek dihentikan daripada 

diteruskan. Karena beberapa faktor yang tidak bisa dikendalikan yang 

akhirnya mempengaruhi dihentikan a tau tidaknya proyek. Kelangkaan 

sumberdaya, naiknya harga-harga secara mencolok, perubahan 

kondisi pasar adalah faktor-faktor yang menyebabkan proyek lebih 
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baik dihentikan daripada diteruskan. Karena dari segi finansial lebih 

baik hila pekerjaan tidak dilanjutkan. Jika alasan penghentian ini 
memang logis mungkin user bisa memahami. Ketiga, proyek berhenti 

karena tidak mampu mencapai performansi yang diinginkan semula 

atau gagal. Ini bisa terjadi karena perencanaan dan pengendalian yang 
buruk, manajemen yang kurang bagus, kemampuan sumberdaya 

manusia yang kurang berkualitas, bahan baku yang tidak memenuhi 

mutu, melanggar kontrak dan lain-lain. 

Keseluruhan ini secara mutlak memang disebabkan kesalahan 
manajemen proyek dan kontraktor. Jika saja kontTaktor lebih serius 
mengelola proyek kegagalan tidak akan terjadi. Penghentian proyek 

dengan cara ini tentu saja merupakan yang terburuk. Keempat, proyek 
dihentikan, tetapi dibentuk divisi tetap tmtuk melanjutkan peke1jaan 

lain yang mirip menjadi kegiatan rutin. Jika awalnya pekerjaan itu 

direncanakan hanya bersifat sementara tetapi setelal1 berjalan ternyata 
sangat menguntungkan dan bisa dibuat menjadi pekerjaan rutin, maka 

perusahaan bisa membentuk divisi baru untuk melanjutkan pekerjaan 

terse but. 

Tanggungjawab Penghentian Proyek 

Untuk melakukan penghentian proyek perlu dilakukan langkah
langkah sebagai berikut oleh manajer proyek: 
A. Berkaitan dengan rencana, jadwal dan pemantauan aktivitas 

penyelesaian Proyek 
• memperoleh persetujuan dari para manajer fungsional tentang 

rencana penghentian. 
• mempersiapkan dan mengkoordinasikan rencana clan jadwal 

penghentian. 
• merencanakan untuk menugaskan kembali anggota tim proyek 

dan sumberdaya yang ada pada proyek baru yang lain. 
• memantau semua aktivitas penghentian dan penyelesaian 

proyek. 
• memantau pengalihan material sisa dan peralatan khusus 

proyek. 
B. Berkaitan dengan penutupan semua aktivitas 

• menutup semua perintah kerja (work orders) dan menyetujui 
penyelesaian semua pekerjaan yang disubkontrakkan. 
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• memheritahu ke semua departemen tentang penyelesaian 

proyek. 
• menutup kantor proyek danfasilitas lain yang dipakai organisasi 

proyek. 
• menutup huku-buku proyek. 
• memastikan penyerahan semua arsip dan catatan tentang 

proyek kepada manajer yang bertanggungjawab. 
C. Berkaitan dengan penerimaan user/pelanggan, kewajihan dan 

aktivitas pemhayaran 
• memastikan penyerahan produk akhir, produk tamhahan dan 

penerimaan user atas produk-produk tersehut. 
• mengkomunikasikan kepada user hila semua kewajiban dalam 

kontrak sudah dipenuhi. 
• menjamin hahwa semua dokumentasi yang herkaitan dengan 

penerimaan user seperti yang ditetapkan dalam kontrak sudah 

selesai. 
• mengirim permintaan pemhayaran resmi kepada user. 
• memantau pemhayaran user dan mengumpulkan semua 

pembayaran. 
• memperoleh pengakuan formal dari user tentang sudah 

dipenuhinya semua kewajihan dan memhebaskan kontraktor 
dari kewajihan lehih lanjut (kecuali untuk garansi dan jaminan 

yang sudah ditetapkan sebelumnya) . 

Tanggungjawab manajer proyek meliputi semua hal di atas. Khusus 

untuk kegiatan yang herkaitan dengan pembayaran dan kewajihan 

yang tertera dalam kontrak maka manajer proyek dibantu oleh contract 

administrator atau orang lain yang hertanggungjawab untuk urusan 

negosiasi atau kontrak. 

Perpanjangan Proyek 

Karena dirasa perlu oleh user atau kontraktor untuk melanjutkan 

proyek yang sudah herakhir maka hisa diadakan lagi proyek haru yang 

herkaitan dengan proyek lama. Ini bisa terjadi hila pekerjaan lanjutan 

bisa memperbaiki operasi produk yang sudah diselesaikan sebelumnya 

atau produk hasil proyek sehelumnya tidak hisa heroperasi karena 

lingkungan yang sudah heruhah. Ini bisa diusulkan oleh kontraktor 

atau user. Untuk itu hisa dilakukan lagi tahapan-tahapan siklus proyek 

dari awal lagi. 



Bab 1 1  
Pemilihan Proyek 

1 1 . 1  Pendahuluan 

Suatu perusahaan mungkin mempunyai banyak pilihan proyek 

dalam waktu yang sama. Jika proyek-proyek yang tersedia menjanjikan 

keuntungan bagi perusahaan, maka perlu dilakukan pemilihan proyek 

yang paling menguntungkan baik dari segi finansial atau aspek yang 

lain. Hal ini perlu dilakukan mengingat keterbatasan sumberdaya yang 

dipunyai perusahaan baik dari segi uang, peralatan atau pun sumber 

daya manusia. Karena itu proses pemilihan proyek yang akan dikerjakan 

atau diikuti memegang peran penting. 

Ada beberapa kriteria finansial yang bisa digunakan dalam 

pemilihan proyek, antara lain 
1. Payback period (PP) 
2. Return on investment (ROI) 
3. Net present value (NPV) 
4. Internal rate of return (IRR) 
5. Break even analysis 

Berikut ini adalah contoh bagaimana masing-masing teknik 

diterapkan dalam pemilihan alternatif proyekjinvestasi. 

Contoh: 

Berikut ini adalah beberapa pilihan proyek yang ada. Ada empat 

pilihan proyek yaitu Proyek A, proyek B, Proyek C dan Proyek D. 

Informasi yang bersangkutan dengan proyek-proyek tersebut diberikan 

dalam tabel berikut: 
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1 1 .2 

Interest rate=20% Proyek A Proyek B Proyek C Proyek D 
Investasi 1 .200.000 1 .200.000 900.000 1 .200.000 

Cash flow-tahun 1 950.000 800.000 400.000 500.000 

Cash flow-tahun 2 850.000 700.000 400.000 600.000 

Cash flow-tahun 3 800.000 700.000 400.000 700.000 

Cash flow-tahun 4 600.000 600.000 400.000 800.000 

Cash flow-tahun 5 400.000 500.000 400.000 800.000 

Investasi ada1ah aliran dana ke1uar yang harus dibayar oleh 

organisasi. Sedangkan cash flow dalam hal ini adalah pendapatan yang 

diperoleh perusahaan sete1ah periode waktu tertentu sejak investasi 

dilakukan. 

Payback Period 

Adalah periode waktu di mana investasi yang dilakukan 

perusahaan sudah bisa pulih a tau kembali melalui cash flow yang masuk 

ke perusahaan. Dalam hal ini tidak diperhitungkan bunga atau inflasi. 

Perhatikan contoh berikut ini . 

Untuk Proyek A bisa dilihat diagram cash flow sebagai berikut: 

- 1200 950 850 800 600 400 

Tahun 0 Tahun 1 Tahun 2 Tahun 3 Tahun 4 Tahun 5 

'\ 
2400 

'\ 
2000 1400 600 -250 

Karena di akhir tahun kedua saldonya positif, 
maka payback period sudah tercapai. 

I 
- 1 200 

Dari gambar di atas bisa kita pastikan bahwa payback period terletak 

antara tahun pertama dan tahun kedua. Jadi perioda waktu yang 

dibutuhkan adalah 1 tahun . . .  bulan. Periode yang pasti bisa dihitung 

dengan cara: 
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Cash flow bulanan tahun kedua adalah 850.000/12=70.833,33. 

Jumlah yang diperlukan agar invetasi pulih dalam tahun kedua adalah 

250.000. Sehingga diperlukan 250.000/ 70833,33 �3.5 bulan. 

Jadi payback period-nya adalah 1 tahun 3,5 bulan. 

Payback period untuk proyek yang lain bisa dihitung dengan cara 

yang sama. Proyek yang memberikan payback period paling cepat itu 

yang harus dipilih. 

1 1 .3 Return on Investment (ROI) 

Return on Investment (ROI) adalah rata-rata profit tahunan 

dibandingkan dengan jumlah yang diinvestasikan. Atau 

ROI = rata - rata profit tahunan 
, 

investasi awal 

Di mana rata-rata profit tahunan didefinisikan sebagai total 

pendapatan - total pengeluaran. 

Sebagai contoh, untuk Proyek A, ROI bisa dihitung sebagai 

berikut: 
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Deskripsi Perhitungan 

a Cash fiow-tahun 1 950.000 

b Cash fiow-tahun 2 850.000 

c Cash fiow-tahun 3 800.000 

d Cash fiow-tahun 4 600.000 

e Cash fiow-tahun 5 400.000 

f Total penerimaan 3 .600.000 

g Total pengeluaran 1 .200.000 

h Profit (f-g) 2 .400.000 

1 Jumlah tahun 5 

J Profit tahunan(h/i) 480.000 

k ROIG/g X 100) 40% 

Begitu juga dengan proyek yang lain ROI-nya bisa dihitung 

dengan cara yang sama. Proyek dengan ROI paling tinggi adalah 

proyek yang paling tepat untuk dipilih. Dalam hal ini perlu juga 

dipertimbangakn pilihan-pilihan investasi yang lain seperti pembelin 

saham atau deposita. Jika ROI menghasilkan nilai yang lebih kecil dari 

bunga deposita misalnya, maka lebih baik uang didepositokan. Tetapi 

pertimbangan yang lain seperti pembukaan lapangan kerja bisa juga 

menjadi pertimbangan. 

1 1 .4 Net Present value (NPV) 

Net Present value (NPV) adalah nilai sekarang dari uang atau cash 

flow di masa mendatang dengan mempertimbangkan faktor bunga a tau 

interest rate. Dengan konsep ini uang 100.000 sekarang lebih berharga 

daripada jumlah yang sama pada 5 tahun mendatang. Sebagai contoh 

untuk proyek A bisa dihitung NPV sebagai berikut: 

Interest rate=20% Cash Flow DCF Discounted Cash Flow 

Investasi-tahun 0 -1 .200.000 1 -1 .200.000 

Cash flow-tahun 1 950.000 0.833 791.635 
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Cash flow-tahun 2 850.000 0.694 590.240 

Cash flow-tahun 3 800.000 0.578 462.960 

Cash flow-tahun 4 600.000 0.482 289.380 

Cash flow-tahun 5 400.000 0.567 226.960 

Net present value (NPV) 1.094.975 

Proyek dengan NPV yang tertinggi adalah proyek yang paling 

sesuai. Proyek dengan NPV negatif adalah proyek yang tidak 

mengungtungkan. 

1 1 .5  Internal Rate of Return 

IRR, dalam persen muncul ketika NPV = 0. Berlaku aturan, IRR yang

dihasilkan suatu proyek harus lebih besar dari biaya dari sumberdaya. 

Sebagai contoh, jika suatu perusahaan meminjam dana dengan bunga 

sebesar 18% per tahunnya untuk membiayai sua tu proyek, dan IRR yang 

dicapai proyek adalah 16%, maka proyek tersebut tidak layak karena 

biaya sumberdaya lebih besar dari IRR. 

Rumus untuk menentukan IRR sangat kompleks, sebagai 

konsekuensinya maka cara yang paling sesuai untuk memperoleh 

IRR adalah dengan merata-ratakan suatu financial Calculator atau 

spreadsheet dengan menggunakan fungsi IRR. 

Jika pilihan ini tidak tersedia, maka IRR da pat dikembangkan melalui 

trial dan error dengan mendefinisikan NPV dari proyek, menggunakan 

beragam suku bunga, hingga diperoleh hasil NPV nol (mendekati nol) . 

Dengan alternatif, dua atau tiga NPV dapat dikembangkan dan diplot 

dalam suatu grafik dan dihubungkan dengan garis lurus. Ketika garis 

memotong sumbu x (NPV = RO), akan diperoleh persentase IRR. IRR 

tertinggi adalah yang paling diinginkan. 
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Tahun - 0 

Tahun - 1 

Tahun - 2 

Tahun - 3 

Tahun - 4 

Tahun - 5 

Contoh: 

Untuk menentukan IRR dari proyek A tanpa menggunakan financial 

calculator/ spreadsheet, kita mulai dengan memilih sukubunga. 

Interest Rate = 40% Cash Flow DFC Discounted Cash Flow 

Investasi - 1200000 1 - 1 200000 

Cashflow 950000 0,7 143 678585 

Cashflow 850000 0,5 102 433670 

Cashflow 800000 0,3644 29 1 520 

Cash:tlow 600000 0,2603 1 5 6 1 80 

Cashflow 400000 0, 1 859 74360 

NPV 4343 1 5  

NPVyang diperoleh dengan menggunakan sukubunga sebesar 40% 

ternyata masih terlalu jauh dari nol. Untuk itu perlu dicoba berbagai 

nilai dari sukubunga sampai diperoleh NPV yang lebih mendekati nol. 

Cara lain untuk menentukan IRR adalah dengan menggunakan 

rata-rata dalam grafik. Dengan menggunakan NPV dengan suku bunga 

20% dan 40% kita mempero1eh pendapatan 1 .094.975 dan 434. 315. 

1 1 .6 Analisa Biaya Breakeven 

Kadang-kadang perusahaan mengembangkan suatu proyek untuk 

memproduksi sebuah barang untuk memenuhi kewajiban kontrak a tau 

permintaan terhadap barangtersebut. Dalam beberapa kasus, perusahaan 

tersebut mungkin saja tidak memiliki peralatan yang dibutuh untuk 

proses produksi sehingga harus membeli atau menambahkan peralatan 

yang sesuai. Dalam melakukan hal ini, perusahaan mungkin memiliki 

beberapa pilihan. Salah satu caranya adalah menghitung break even. 
Break even bias diartikan sebagai suatu level produksi dimana modal 

yang dikeluarkan sudah kembali. Sebagai contoh, sebuah perusahaan 

perlu memproduksi alat-alat kecil untuk suatu periode waktu tertentu. 

Masing-masing alat dijual dengan harga Rp 250 (ribu) per satuannya. 
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Untuk memenuhi permintaan ini perusahaan mendapat tawaran dari 2 
pemasok dari mesin pembuat alat tertentu sebagai berikut: 

Pumama (ribu) Baskara (Ribu) 

Biaya Variabel per alat 120 95 

Biaya Tetap per bulan 1 1 5500 295000 

1. Break Even 

Pertama-tama kita akan menghitung angka break even dari unit

unit per proyek. Rumus untuk mencari break-even adalah sebagai 

berikut. 

• 

2. 

A 

B 

c 

D 

E 

Fixed Cost 
Break-even Gumlah yang dibuat) = ------

kontribusi per unit 

Kontribusi per unit = harga penjualan - biaya variabel per unit 

Sebagai contoh untuk kasus di atas 

Keterangan Purnama Baskara 

Harga Penjualan per unit 250 250 

Biaya V aria bel per unit 120 95 

Kontribusi per unit (A-B) 130 155 

Biaya Tetap 115500 295000 

Angka Break Even per unit (D/C) 888* 1903* 

angka break-even per unit selalu dibulatkan ke bawah 

Titik Alternasi I Swing Point 
Sekarang perlu kita pilih proyek mana yang paling menguntungkan 

berdasarkan jumlah permintaan. Ini dapat ditunjukkan dengan swing 

rate : ketika sua tu jumlah tertentu dipesan, kedua pilihan di atas mungkin 

menguntungkan, tapi ada satu pilihan yang lebih menguntungkan 

dibanding yang lain. 
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Rumus untuk mencari nilai di mana perlu berubah dari satu 

alternative ke alternative yang lain: 

S . . Selisih Biaya Tetap 
wmg pomt = ___ ___::__ _ _:__ 

Selisih Kontribusi 

295000 - 1 1 5500 1 79500 

1 5 5 - 1 30 25 

Swing point = 7180 unit 

Sehingga dapat disimpulkan: 
a. Bila, misalkan, permintaan untuk 700 unit, maka proyek tidak

disarankan untuk memilih salah sa tu dari Purnama ataupun Baskara
karena tidak ada yang menguntungkan

b. Jika permintaan untuk 1000 unit, maka proyek disarankan untuk
memilih Purnama (karena 1000>888, break-even yang dimiliki
Purnama). Jika Baskara yang dipilih maka akan rugi (karena
1000<1903, break even Baskara).

c. Jika permintaan sebesar 2000 unit, maka proyek dapat memilih
Purnama ataupun Baskara karena nilai break-even dari kedua projek
lebih kecil dari jumlah permintaan. Keuntungan yang diperoleh jika
memilih Baskara akan lebih kecil dari keuntungan yang diperoleh

jika memakai Purnama. Kita dapat melihat pada tabel berikut:

Purnama Baskara 

A 

B 

c 

D 

E 

F Biaya variabel (D x E) (240000) (190000) 

G Biaya Total (C + F) (355500) (485000) 

H Untung / Rugi (B - G) 144550 15000 

d. Jika Jumlah permintaan sebesar 6000 unit, maka proyek disarankan
untuk memilih Purnama, karena jumlah permintaan lebih kecilr
dari swing point, 7180 unit. Jika memilih Baskara, keuntungan akan
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lebih kecil dari pada jika memilih Pumama. Pembuktian dapat 
dilihat dari tabel berikut: 

Purnama Baskara 

A Jumlah unit yang diminta dan terjual 6000 6000 

B Pendapatan (A-harga penjualan) 1500000 1500000 

c Biaya tetap (1155000) (295000) 

D Biaya variabel per unit 120 95 

E Jumlah unit barang 6000 6000 

F Biaya variabel (D x E) (720.000) (570.000) 

G Biaya Total (C + F) (835.500) (865.000) 

H Untung I Rugi (B - G) 664.500 635.000 

e. Jika jumlah permintaan sebesar 9000 unit, maka proyek disarankan

untuk memilih Baskara, karena jumlah permintaan lebih besar dari

swing point sebesar 7180 unit. Jika memilih Purnama, keuntungan

akan lebih kecil dari pada jika memilih Baskara. Pembuktian dapat

dilihat dari tabel berikut:

Purnama Baskara 

A Jumlah unit yang diminta dan terjual 9000 9000 

B Pendapatan (A-harga penjualan) 2250000 2250000 

c Biaya tetap (1155000) (295000) 

D Biaya variabel per unit 120 95 

E Jumlah unit barang 9000 9000 

F Biaya variabel (D x E) (1080000) (855000) 

G Biaya Total (C + F) (1195500) (1150000) 

H Untung I Rugi (B - G) 1054500 1100000 
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1 1 .7 Weighted Scoring Evaluation Model 

Model ini dapat digunakan untuk membantu penilaian beberapa 

proyek yang berbeda dan menentukan proyek mana yang harus dipilih. 

Pendekatan yang digunakan di sini bersifat non finansial, jadi bila 

digunakan bersama dengan sebuah model penilaian numerik, hasil 

yang diperoleh menjadi sangat bagus. 

Pendekatan 

Pendekatan yang dipakai sebagai berikut: 
• Mendefenisikan faktor-faktor kesuksesan dalam seluruh proyek
• Mengukur setiap faktor dari kesuksesan
• Menilai setiap proyek terhadap faktor-faktor kesuksesan
• Menerangkan hasil akhir dari tiap proyek.
• Mendefinisikan Faktor-faktor Kesuksesan

Dimulai dengan menjelaskan faktor-faktor apa saja yang dapat 

mempengaruhi kesuksesan suatu proyek. Sebaiknya jangan membatasi 

hanya pada satu proyek, tapi harus dilihat hasil akhir dari proyek

proyek secara keseluruhan yang dipunyai perusahaan. Di bawah ini 

contoh-contoh faktor yang mepengaruhi kesuksesan perusahaan: 
• Maksimisasi Keuntungan
• Pemanfaatan tenaga kerja
• Pemanfaatan sumberdaya
• Peningkatan pangsa pasar
• Kemampuan untuk memasuki pasar baru
• Pengembangan image perusahaan
• Kepuasan dari pemegang saham
• Tingkat kepastian
• Kesesuaian dengan kebutuhan dan kemampuan perusahaan
• Kemudahan dalam mencapai hasil

Tiap faktor dapat dikembangkan, sebagai contoh 'Maksimisasi 

Keuntungan' berhubungan dengan 'Sampaike tingkatmana keuntungan 

perusahaan dapat dimaksimumkan jika proyek dijalankan dan terbukti 

sukses'. 
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Memberi bobot faktor 

Tahap selanjutnya adalah untuk mencari bobot bagi masing

masing faktor kesuksesan. Semua pemegang saham harus berada 

dalam sa tu kesepakatan dalam pengukuran bobot. Semakin tinggi nilai 

bobot dari satu faktor, maka makin besar kepentingan faktor tersebut 

untuk perusahaan dan kesuksesan proyek. Total jumlah semua bobot 

harus sama dengan 1 .  Contohnya diberikan sebagai berikut: 

Faktor 

Maksimisasi Keuntungan 

Pemanfaatan Tenaga Kerja 

Pemanfaatan sumberdaya. 

Peningkatan pangsa pasar 

Kemampuan untuk memasuki pasar baru 

Pengembangan image perusahaan 

Kepuasan dari pemegang saham 

Tingkat kepastian 

Kesesuaian dengan kebutuhan dan kemampuan perusahaan 

Kemudahan dalam mencapai hasil 

total 

Penilaian masing-masing proyek 

Bobot 

0,25 

0,02 

0,03 

0,08 

0,12 

0,10 

0,20 

0.05 

0,10 

0,05 

1 

Tahap selanjutnya adalah memberikan skor untuk masing-masing 

proyek dibandingkan dengan faktor-faktor kesuksesan. Skor berkisar 

antara 1-10, di mana skor 1 berarti bahwa proyek tersebut tidak 

memiliki andil yang bagus terhadap faktor kesuksesan, dan skor 10 

berarti proyek tersebut sesuai dengan kriteria. 
Di bawah ini adalah contoh penilaian terhadap 3 proyek yaitu, A, B dan C.
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Faktor Sukses PROYEK A PROYEK B PROYEK C 

Maksimisasi Keuntungan 3 6 3 

Pcmanfaatan Tenaga Kerja 5 5 8 

Pcmanfaatan sumber daya 8 6 8 

PeningkataJ.1 pangsa pasar 3 8 6 

Kemampuan memasuki pasar baru 2 7 7 

Pengembangan image perusahaan 5 8 8 

Kepuasan dari pemegang saham 6 5 3 

Tingkat kepastian 1 3 6 

Kesesuaian dengan kebutuhan dan 9 6 5 
kemampuan pemsahaan 

Kemudahan dalam mencapai hasil 8 4 7 

Penilaian Proyek 

Untuk memperoleh nilai akhir dari setiap proyek, kita harus

mengalikan project scores dari tiap-tiap faktor dengan bobot dari masing
masing faktor sukses. Berikut ini nilai total dari proyek A, B dan C.

Faktor Sukses Bobot 
Proyek A Proyek !l Proyck C 

Skor BxS Skor BxS Skor BxS 

1'vli:ksimisasi Keuntungan 0,25 3 0,75 6 1,50 3 0,75 
f--
Pemanfaalan TK 0,02 5 0,10 5 0,10 8 0,16 

Pemanfataan SD 0,03 8 0,24 6 0,18 8 0,24 

Peningkatan pangsa pasar 0,08 3 0,2·1 8 0,64 6 0,48 

Kemampuan memasuki 0,10 2 0,20 7 0,70 7 0,70 
pasar baru 

Penlngkatan image 0,12 5 0,60 8 0,96 8 0,96 
pctusahaan 

Kepuasan pemegang 0,20 6 1,20 5 1,00 3 0,60 
sa ham 

Ti.ngkat Kcpasti:m 0,05 1 0,05 3 0,15 6 0,30 

Kesesuaian dengan 0,10 9 0,90 6 0,60 5 0,50 
perusahaan 

Kemudahan pcncapaian 0,05 8 0,40 4 0,20 7 0,35 
hasil 

T O T A L 1 4,68 6,03 5,04 
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Dari tabel di atas dapat dilihat bahwa proyek B adalah proyek yang 

paling sesuai untuk dipilih. 

Soal-Soal 

Proyek Lancar Proyek Maju Proyek Jaya 

Investasi 100000 150000 200000 

Savings tahun I 20000 50000 70000 

Savings tahun II 30000 50000 65000 

Savings tahun Ill 40000 50000 55000 

Savings tahun IV 55000 50000 35000 

Savings tahun V 65000 50000 25000 

Menggunakan data di bawah, coba temukan nilai dari PP, ROI, 

NPV dan IRR dari 3 proyek berikut ini: 
Gunakan tingkat suku bunga 15%. 

1 .  Gunakan data d i  bawah ini untuk menjawab pertanyaan 

Keterangan Pilihan A Pilihan B 

Harga Jual per Unit 350 350 

Biaya Variabel per Unit 200 150 

Biaya Tetap 115500 295000 

Jika terdapat permintaan sebesar masing-masing 500 unit, 

1000 unit, 1400 unit, 2100 unit dan 4000 unit, apa yang akan Anda 

lakukan? (Gunakan Analisa Break-even ) 

2. Gunakan data di bawah ini untuk menjawab pertanyaan 

Keterangan Pilihan C Pilihan D 

Harga Jual per Unit 350 350 

Biaya Variabel per Unit 200 200 
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Mulai .,..,.'--------:Siklus proyek -----� Selesai 

I Biaya Tetap 1 115500 1 295000 
Jika terdapat permintaan masing-masing sebesar 500 unit, 1000 

unit, 1400 unit, 2200 unit dan 4000 unit, apa yang akan Anda lakukan? 

*** 
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Mengelola Konflik Dalam Proyek 

12. 1 Pendahuluan 

Sebagian besar orang yang pernah aktif dalam organisasi akan 

setuju pada satu hal bahwa yang paling sulit adalah mengatur orang. 

Baik organisasi bisnis maupun organisasi nirlaba, permasalahan antar 

manusia adalah yang paling sulit diatasi. Karena dalam interaksinya 

seringkali terjadi apa yang dinamakan konflik. Konflik yang tidak 

dikelola dengan baik sangat berpotensi untuk menggagalkan pencapaian 

tujuan organisasi. 

Pandangan tradisional menganggap konflik sebagai hal yang harus 

dihindari, tidak sehat dan sebagai masalah. Pandangan ini dianggap 

kurang benar dalam perspektif manajemen proyek. 

Dalam pelaksanaan proyek sesuai dengan karakteristiknya, sangat 

berpotensi munculnya konflik baik antara orang, antara departemen 

atau anatara tim proyek dengan user. Dengan demikian tidaklah 

menyimpang jika dalam pembahasan manajemen proyek dimasukkan 

pembahasan tentang manajemen konflik ini. Seorang manajer proyek 

harus menaruh perhatian terhadap masalah ini. 

12.2 Munculnya Konflik 

Dalam suatu organisasi adanya perbedaan opini, tujuan dan nilai 

yang dianut seringkali akan memicu terjadinya konflik, apalagi untuk 

organisasi proyek yang sering dibentuk jika ada proyek baru. Di sini akan 

seringkali terjadi pergantian personil yang sebelumnya mungkin tidak 

saling kenal, sehingga orang harus bekerjasama dengan orang-orang 
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baru. Saling mementingkan bagiannya agar pekerjaan di bagiannya 

berhasil, juga dapat memperbesar potensi konflik antar departemen 

atau seksi. Konflik bisa muncul antar orang dalam organisasi, orang· 

orang dalam tim, antar departemen, antara user dan kontraktor, antara 

tim proyek dan staf fungsional. 

Konflik Antara User dan Kontraktor 

Konflik antara user dan kontraktpr sudah akan muncul ketika 

keduanya terlibat untuk negosiasi kontrak. Masing-masing pihak 

biasanya akan lebih mementingkan pihaknya sendiri daripada 

mengembangkan kepercayaan dan saling bekerjasama untuk mencapai 

kesepakatan yang salingmenguntungkan. Sa tu pihak inginmendapatkan 

keuntungan sementara pihak lain harus menanggung kerugian. Pihak 

user ingin agar biaya proyeknya minimum sementara pihak kontraktor 

berharap untuk mendapatkan keuntungan maksimum. Setelah kontrak 

ditandatangani, masih akan muncul kemungkinan konflik antar 

keduanya. Terutama untuk jenis kontrak biaya plus di mana profit 

bagi kontraktor adalah persentase dari biaya, kontraktor kurang peduli 

terhadap pengeluaran sementara user harus sering memeriksa segala 

sesuatu tentang proyek. Ini akan memicu perbedaan. Hasil akhir dari 

proyek juga masih memungkinkan terjadinya konflik antara user dan 

kontraktor. Perbedaan persepsi tentang hasil akhir proyek biasanya 

akan menyebabkan konflik dlam tahap akhir ini. Sehingga diperlukan 

kontrak yang jelas antara user dan kontraktor untuk menghindari 

potensi konflik di taha p akhir ini. 

Konflik dalam Organisasi Proyek 

Di dalam organisasi sendiri sangat besar peluang untuk terjadinya 

konflik. Peluang ini akan besar bila kelompok-kelompok yang bekerja 

dalam proyek mempunyai perbedaan dalam hal tujuan dan harapan, 

beberapa hal tidak jelas siapa yang harus membuat atau berwenang 

untuk membuat keputusan dan memang ada konflik antar individu 

dalam proyek. Prioritas pekerjaan, jadwal dan alokasi sumberdaya 

adalah sumber-sumber potensial terjadinya konflik dalam organisasi 

proyek. 
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Orang-orang dari divisi fungsional harus melakukan prioritas 

dalam mengalokasikan sumberdaya, karena seringkali berhadapan 

dengan para manajer proyek yang menginginkan proyek-proyek yang 

dikelolanya berhasil. Keberhasilan ini sangat didukung oleh tersedianya 

sumberdaya yang memadai. Untuk struktur matrik, manajer fungsional 

melihat manajer proyek sebagai pihak yang memasuki wilayah 

kewenangannya dan harus melakukan perencanaan serta pengendalian 

bersama. Para manajer fungsional kadang-kadang menghalangi 

dibutuhkannya orang di bawahnya untuk dipekerjakan di proyek. 

Para pekerja yang harus melapor ke dua manajer akan mengalami 

kebingungan tentang loyalitas dan prioritas, manajer mana yang harus 

didahulukan untuk ditaati perintahnya. 

12.3 Manfaat Adanya Konflik 

Konflik yang dikelola secara benar bisa membawa dampak positif 

bagi organisasi maupun individu dalam organisasi. Dampak-dampak 

positif yang bisa muncul antara lain: 

1 .  Bisa menghasilkan ide-ide baru yang lebih baik 

2. Memacu orang untuk mencari dan menemukan pendekatan

pendekatan baru dalam menyelesaikan masalah 

3. Memunculkan masalah lama ke permukaan dan kesepakatan 

tentang adanya masalah tersebut 

4. Memacu orang untuk menjelaskan pandangannya 

5. Menyebabkan tekanan yang akan menstimulasi perhatian dan 

kreativitas seseorang 

6. Memberikan kesempatan kepada seseorang untuk menguji kapasitas 

kemampuannya. 

Ketidakberadaan suatu konflik dalam organisasi akan bisa menjadi 

suatu petunjuk ketidaksehatan organisasi, karena keadaan seperti ini 

dapat mengakibatkan suatu kejenuhan yang akhirnya meghasilkan 

keputusan-keputusan yang kurang bermutu. Sebaliknya konflik 

yang terjadi akibat adanya perbedaan opini maupun perspektif akan 

menimbulkan diskusi-diskusi dan meningkatkan pemecahan masalah 

serta inovasi-inovasi. Suatu konflik yang terjadi antar kelompok yang 

saling bersaing akan sangat bermanfaat dalam usaha meningkatkan 
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kekompakan, keeratan, semangat dalam suatu kelompok dan intensitas 

persaingan. 

12.4 Konflik Selama Siklus Hidup Proyek 

... 

Sumber-sumber penyebab konflik yang sering muncul dalm 

pelaksanaan proyek antara lain: 

1 .  Penjadwalan proyek 
2. Prioritas proyek 
3. Alokasi tenaga kerja 
4. Masalah teknis dan trade off hasil fisik 
5. Prosedur administrasi 
6. Perbedaan inter personal 
7. Biaya 
8. Peralatan dan fasilitas 

Dari suatu studi yang dilakukan Thamhain dan Wilemon yang 

meminta pendapat dari seratus orang manajer proyek tentang sumber 

konflik yang terjadi dalam manajemen proyek, ditemukan tiga penyebab 

utama konflik. Ketiganya adalah penjadwalan proyek, prioritas proyek 

dan tenaga kerja. Sumber konflik akan berubah sesuai dengan tahap 

proyek yang dilalui. Artinya, ketika proyek masih dalam tahap konsepsi 

konflik terjadi karena prioritas proyek, prosedur administrasi, jadwal 

dan tenaga kerja. Bagian fungsional mungkin akan berbeda pendapat 

dengan orang proyek mengenai pekerjaan mana yang diprioritaskan 

untuk dikerjakan lebih dahulu, bagaimana rancangan organisasi yang 

tepat, tingkat pengendalian yang dimiliki manajer proyek, orang yang 

harus ditugaskan dan penjadwalan proyek di antara pekerjaan yang 

sekarang ada. Ini akan berbeda dengan saat proyek memasuki tahap 

perencanaan. Sedangkan ketika proyek memasuki tahap eksekusi, 

konflik akan berkisar karena masalah jadwal, masalah teknis dan tenaga 

kerja. Secara ringkas hasil studi bisa ditabelkan seperti tabel 12.1. 
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Tabel 12.1 Sumber Utama Konflik dan Tahap-tahap proyek 

Project Formation/ Project Build Up/ Main Project Effort/ Project Phased 
Konsepsi Perencanaan Eksekusi outfAkhir 

Prioritas Proyek Prioritas Proyek Jadwal Jadwal 

Prosedur Administrasi Jadwal Teknis Interpersonal/ 
Perorangan 

Jadwal Prosedur Tenaga Kerja Tenaga Kerja 
Administrasi 

Tenaga Kerja Teknis Prioritas Proyek Prioritas 

Jika pada tahap akhir proyek banyak pekerjaan belum selesai maka 

jadwal akan menjadi sumber konflik sehingga akan membuat orang 

yang terlibat dalam proyek merasa khawatir dan bahkan stress. Sebelum 

memasuki tahap baru proyek yang lain akan terjadi permasalahan 

alokasi tenaga kerja. 

12.5 Pemecahan Konflik 

Hampir semua pelaksanaan proyek, kecil a tau sederhana a tau skala 

besar, selalu memungkinkan terjadinya konflik, karena adanya interaksi 

antar beberapa departemen, manusia dan peralatan. Justru suatu yang 

bisa dipertanyakan bila tidak ada konflik sama sekali. Bergantung pada 

ciri konflik, ada beberapa metode untuk mengurangi a tau memecahkan 

konflik, yaitu : 

1. Konfontrasi 

Yakni menghadapi masalah konflik secara langsung. Ini dilakukan 

dengan mengenali masalah dan potensi masalah untuk kemudian 

dihadapi secara langsung. Pada tingkat organisasi ini dapat dimulai 

dengan memberikan kesempatan pada semua pihak untuk terlibat dalam 

mencapai konsensus mengenai tujuan proyek, rencana administrasi, 

kebutuhan tenaga kerja, dan prioritas-prioritas. Semua diharapkan 

untuk mengemukakan apa yang menjadi pendapatnya mengenai hal-hal 

tersebut dan diharapkan pihak-pihak bisa menerima perbedaan. Di sini 

harus didahulukan cara berpikir analitis (logis) bukan emosional. Lalu 
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mereka mau melaksanakan hasil kesepakatan. Jika ini bisa dilakukan 

maka konfontrasi merupakan cara terbaik menyelesaikan konflik. 

Pemantauan secara hati-hati terhadap jadwal, realokasi sumberdaya 

yang segera ke dalam bagian-bagian yang mengalami masalah, kontak 

yang baik antar kelompok-kelompok dalam proyek, dan menekankan 

resolusi pada masalah teknis adalah langkah-langkah yang bisa 

dilakukan untuk mengatasi atau mengurangi konflik dalam proyek. 
Konfrontasi cocok untuk situasi di mana: 
• Kedua belah pihak ingin menang 
• Ingin menurunkan biaya 
• Ada cukup waktu 
• Saling percaya 

2. Kompromi 

Dengan kompromi diharapkan semua pihak akan mendapat tingkat 

kepuasan tertentu. Kompromi biasanya adalah hasil dari konfrontasi. 

Dalam hal ini diperlukan kerelaan semua pihak untuk menerima 

pendapat pihak lain. Pada tingkat ekstrim semua pihak mungkin merasa 

mendapatkan kerugian yang lebih besar dibandingkan keuntungan 

yang diperoleh pihaknya, sehingga pemecahan ini tidak harus optimal 

untuk kepentingan proyek. 
Kompromi cocok untuk situasi di mana: 
• Kedua belah pihak ingin menang 
• Tidak ada cukup waktu 
• Anda ingin menjaga hubungan baik pihak-pihak yang terlibat 

konflik 
• Anda tidak mendapat apa-apa jika tidak kompromi 
• Pihak lain sekuat Anda posisinya 
• Kita tidak yakin kalau kita benar 

3. Mengurangi tingkat kepentingan ketidaksepakatan 
(menganggap tidak ada konflik)/akomodasi 

Cara ini dilakukan dengan menganggap ketidaksepakatan yang 

terjadi tidak pernah ada, berusaha untuk mengecilkan perbedaan 

yang ada dan menekankan kepentingan yang sama, sebelum 

ketidaksepakatan ini keluar dari proporsi yang seharusnya. Cara ini 

tidak harus menyelesaikan konflik tetapi tetap berusaha meyakinkan 
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dua pihak yang berkonflik untuk tetap berunding karena mungkin akan 

ada solusi. 

Cara ini sesuai untuk situasi di mana: 
• Tujuan yang dicapai sangat sulit 

• Untuk menciptakan kewajiban tawar-menawar di waktu men-

datang 
• Sembarang solusi sudah cukup 
• Anda ingin keharmonisan 
• Menciptakan good will. 
• Jika kita akan kalah 
• Taruhannya kecil 

4. Menggunakan kekuasaan (Forcing) 
Cara pengatasan konflik dengan menggunakan kekuasaan sehingga 

terjadi kondisi menang-kalah. Cara ini ditempuh jika sua tu pihak ingin 

memaksakan solusi kepada pihak lain. Forcing sesuai untuk situasi di 

mana: 

• Situasi "do or die" 
• Anda benar 
• Taruhannya besar 
• Prinsip yang penting menjadi taruhan 
• Hubungan baik pihak yang terlibat konflik tidak penting 
• Keputusan harus dibuat cepat 
• Anda lebih kuat posisinya 

5. Menghindar (Withdrawing) 
Cara ini sering dianggap sebagai solusi sementara untuk sebuah 

persoalan konflik. Masalah yang ada bisa datang lagi dan konflik bisa 

muncul lagi. Ada yang beranggapan ini sebagai cara yang kurang jantan 

dan ketidakmauan menghadapi situasi. 
Cara ini sesuai untuk situasi di mana: 
• 

• 

• 

• 

• 

• 

Anda ingin menjaga reputasi atau netralitas 
Anda pikir masalahnya akan menghilang sendiri 
Anda bisa menang dengan menunda 
Anda tidak bisa menang 
Jika taruhannya rendah 

Jika taruhan tinggi tapi kita belum siap 
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Umurrmya para manajer proyek berpendapat bahwa konfrontasi 

adalah resolusi konflik yang paling ideal. Jika cara ini mungkin untuk 

ditempuh maka inilah pilhan pertama. Jika ini tidak bisa dilakukan 

maka baru dipilih alternatif lain. Kadang juga terjadi bahwa konflik 

diselesaikan dengan lebih dari satu cara. 

12.6 Mengelola Konflik 

Kita setuju bahwa konflik tidak bisa dihindarkan dalam proyek 

dan merupakan sesuatu yang sehat demi keberhasilan proyek dan 

penyelesaian terbaik adalah konfrontasi. Tetapi seringkali banyak 

pihak-pihak yang anti perbedaan, bereaksi secara emosional dan tidak 

berpikir logis dalam konfrontasi ini. 

Teori Ekspektasi tentang Konflik 

Jika dua orang tidak sependapat untuk suatu hal maka itu sering 

disebut dengan ada konflik personal. Perbedaan bisa saja didasari 

karena perbedaan latar belakang, sifat, nilai-nilai dan pengalaman. Jika 

itu terjadi an tar kelompok maka kelompok yang terlibat juga mengalami 

konflik personal (group dianggap sebagai individu). Dyer mengusulkan 

suatu langkah untuk mengatasi konflik personal ini dengan apa yang 

disebut violation of expectation. Jika seseorang melanggar harapan orang 

lain, berarti telah terjadi reaksi yang negatif. Di antara kelompok

kelompok dan manajer dalam proyek mungkin ada yang merasa orang 

lain lebih enak atau fasilitasnya lebih lengkap. Jika kemudian mereka 

mengharapkan untuk mendapatkan perlakuan yang lebih baik dan tidak 

mendapatkan mereka akan menyalahkan atau memutuskan hubungan. 

Respon yang negatif melanggar harapan pihak lain yang mungkin akan 

bereaksi lebih negatif lagi. 

Metode Kelompok Untuk Menyelesaikan Konflik 

Manajer proyek bisa membangun tim melalui berbagai cara. 

Salah satu cara untuk memperkuat kerjasama tim adalah dengan 

menyelesaikan konflik. Metode-metode penyelesaian konflik dalam 

kelompok adalah: 
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Teknik Memperjelas Peran 

Seringkali ketidaksepakatan antar personil dalam satu kelompok 

muncul karena: 
• Proyek masih baru, sehingga bagi orang-orang didalamnya tidak 

jelas apa yang harus dilakukan dan apa yang diharapkan orang lain 

kepadanya. 
• Adanya perubahan dalam proyek dan pekerjaan yang telah 

disepakati dan orang-orang tidak tahu tentang hal ini. 
• Mendapatkan suatu permintaan atau perintah yang ia tidak 

mengerti, atau adanya suatu anggapan bahwa dia seharusnya tidak 
tahu tentang suatu hal. 

• Semua orang berpikir bahwa seseorang akan menyelesaikan suatu 
pekerjaan padahal tak seorangpun mengerjakannya. 

• Orang-orang tidak tahu apa yang sedang dikerjakan kelompoknya 
atau dikerjakan oleh kelompok lain. 

Tujuan dari teknik ini adalah agar setiap orang mengetahui 

posisi dan tanggungjawabnya masing-masing, dapat mengerti posisi 

dan tanggungjawab orang lain serta apa yang diharapkan orang lain 

darinya. 

Memperjelas Peran-peran Untuk Tim 

Mempertemukan orang dalam tim kemudian diberi pertanyaan 

untuk dijawabnya: 

1 .  Apa yang diinginkan organisasi terhadap pekerjaan Anda? 

2. Apa yang sebenarnya Anda lakukan dalam melakukan pekerjaan? 
3. Apa yang seharusnya diketahui orang lain tentang pekerjaan Anda 

yang sebenarnya dapat membantu mereka (teman satu tim)? 
4. Apa yang perlu anda ketahui tentang pekerjaan orang lain yang 

sebenarnya bermanfaat bagi Anda? 

5. Kesulitan-kesulitan apa yang Anda alami dengan orang lain? 

6. Perubahan apa dalam organisasi, tugas atau aktivitas-aktivitas yang 
akan memperbaiki performansi kerja tim And a? 

Pertanyaan-pertanyaan ini diberikan dan dijawab oleh setiap orang 

dalam tim sebelum ada suatu pertemuan. Pada awal pertemuan perlu 

dijelaskan agar setiap orang dalam tim memberikan jawaban yang 

jujur, mengeluarkan uneg-unegnya dan diharapkan semua akan setuju 

dengan penjelasan ini. Ini perlu ditegaskan agar pertemuan tersebut 
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tidak hanya formalitas yang akan memperjelas peran tim tersebut. 

Selanjutnya disusul dengan setiap orang membaca jawabannya 

tentang pertanyaan nomor satu sampai dengan nomor tiga. Orang lain 

diharapkan memberikan respon terhadap jawaban yang telah dibacakan 

oleh setiap orang. Agar setiap orang tahu bagaimana respon dalam 

timnya dan apa yang diharapkan orang lain. Setiap orang kemudian 

membaca jawaban terhadap pertanyaan nomor empat dan orang lain 

yang bersangkutan perlu memberi respon. Jawaban pertanyaan nomor 

lima perlu dikemukakan untuk pemecahan. Selanjutnya nomor enam 

perlu dibahas bersama untuk mencapai kesepakatan tentang perubahan 

apa saja yang diperlukan. 

Memperjelas Peran Setiap Orang 

Hal ini tidak berbeda jauh dengan apa yang dilakukan untuk 

memperjelas per an tim. Kegiatan bisa dimulai dengan sa tu orang tertentu 

(misalkan A) untuk menyatakan dalam bentuk tulisan ten tang siapa saja 

yang mempunyai hubungan kerja dengannya dan mengharap perilaku 

tertentu terhadapnya dalam hubungan kerja. Setelah itu orang ini (A)

dan orang yang disebutkannya perlu mengadakan suatu pertemuan 

untuk membahas mengenai apa saja yang diharapkan orang-orang ini 
dari si A Akan jelas disitu apakah antar orang ini akan mengharapkan

peran dari si A yang cukup membingungkan, tidak konsisten atau 

tidak pas. Dengan demikian akan jelas bagi si A peran apa saja yang 

seharusnya ia lakukan. 

Resolusi Konflik dalam Kelompok 

Jika beberapa kelompok terlibat konflik karena harapan yang 

berbeda maka ada cara tersendiri yang diusulkan Dyer. Pertama, setiap 

kelompok yang menyiapkan daftar pertanyaan mengenai apa yang 

dibutuhkannya dari kelompok lain. Misalkan tentang apa yang harus 

dilakukan, harus diakhiri dan diteruskan oleh kelompok lain. Kelompok 

yang bersangkutan juga harus berpikir ten tang apa yang diharapkan dan 

diinginkan kelompok lain terhadap kelompoknya. Kelompok-kelompok 

terse but selanjutnya saling tukar menukar daftar yang sudah dibuatnya. 

Dilakukan tawar menawar antar kelompok tersebut untuk mencapai 

kesepakatan tentang apa yang harus dilakukan oleh setiap kelompok. 
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Dalam hal ini harus disadari bahwa tujuannya untuk menemukan 

solusi dari konflik yang terjadi, bukan untuk saling mencari kesalahan. 

Kalau perlu ada seseorang konsultan untuk menjembatani proses 

negosiasi ini. Agar setiap kelompok tetap punya komitmen terhadap 

hasil kesepakatan, sebaiknya hasilnya dibuat tertulis. 

Soal-soal 

1 .  Misalkan Mr X adalah manajer proyek dari sebuah proyek senilai 

Rp 6.5 milyar dan sebagian pekerjaan disubkontrakkan ke pihak 
lain sebesar 1 milyar. Pihak lain ini mempunyai manajer proyek 
Mr Y. Sayangnya, Mr X tidak mempertimbangkan Mr Y sebagai 
counterpartnya dan secara rutin berkomunikasi dengan direktur 
tekniknya. Jenis konflik apa yang terjadi? Bagaimana penyelesaian 
konflik seperti ini? 

2. Sebutkan dan jelaskan 5 macam resolusi konflik yang Anda kenal. 

3. Bagaimana intensitas konflik dilihat dari perspektif perkembangan 
proyek (tahapan proyek)? 

4. Terangkan perbedaan pandangan tradisional dan perspektif 
manajemen proyek terhadap konflik. 

5. Resolusi konflik apa yang diyakini sebagian besar manajer proyek 
sebagai hal yang terbaik? 

Studi Kasus 

Dua Studi kasus di bawah ini diambil dari Kerzner (2003) 

1. PENJADWALAN FASILITAS PADA MAYER 
MANUFACTURING 

Eddie Turner sangat gembira dengan berita bagus bahwa dia 

dipromosikan ke bagian supervisor untuk bertanggunggjawab pen

jadwalan semua aktivitas dalam laboratorium riset engineering yang 

baru, di mana Laboratorium baru tersebut diperlukan oleh Mayer 

Manufacturing. Direktur Engineering, Manufaktur dan Quality Control 

sangat memerlukan fasilitas laboratorium baru tersebut. Manajemen 

puncak merasa bahwa fasilitas baru ini akan dapat mengurangi 

banyaknya problem yang telah ada sebelumnya. 
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Struktur baru organisasi Mayer Manufacturing (gambar 1) masih 

memerlukan perubahan kebijakan yang digunakan di laborarium 

tersebut. Supervisor baru telah mendapat ijin dari manajer departemen 

dengan memegang otoritas penuh untuk memilih prioritas yang akan 

menggunakan fasilitas baru. Perubahan kebijakan yang baru sangat 

diperlukan sebab manajemen puncak merasa bahwa ada konflik yang 

tidak dapat dihindari antara departemen manufaktur, engineering dan 

quality control. 

Setelah sa tu bulan beroperasi, Eddie Turner menemukan pekerjaan 

yang tidak mungkin terjadi sehingga Eddie mengadakan meeting dengan 

Gary Whitehead, manajer departemennya. 

Struktur organisasi Mayer Manufacturing 

DIVISION 
...__"""T __ __, '----.---__. MANAGERS 

.,/1' 
EDDIE TURNER 

DEPARTEMENT 
MANAGERS 

SECTION 
SUPERVISORS 

Gambar 12.1. Struktur organisasi Mayer Manufacturing 

Isi dialog antara Eddie dan Gary: 

Eddie mengatakan bahwa dia memiliki masalah besar selama 

waktu percobaan untuk dapat memuaskan semua manajer depar

temen. Jika Eddie memberikan kepada departemen engineering saja 

untuk menggunakan fasilitas, maka departemen quality control dan 

manufaktur akan merasa bahwa Eddie hanya semaunya saja dan 

orang-orangnya akan mengatakan dia berpihak dengan direktorat 

yang lain, memang kenyataannya Eddie tidak akan bisa memuaskan 

semua orang. 
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Gary mengatakan bahwa masalah tersebut datang dari pekerjaan 

Eddie dan dia harus dapat menyelesaikan masalah tersebut. Eddie 

hanya seorang supervisor dan dia harus berhadapan dengan manajer 

departemen. Eddie merasa manajer departemen sepertinya menganggap 

rendah Eddie dan menganggap dia seperti pelayan bagi manajer 

departemen. Jika Eddie menjadi manajer departemen mungkin mereka 

akan respek. Apa yang dia katakan seperti haknya Gary mengirimkan 

memo mingguan ke manajer departemen lainnya untuk mengatakan 

tentang prioritas fasilitas baru. Mereka tidak akan membantah seperti 

Gary melakukannya pada Eddie. Eddie dapat memberikan informasi 

yang diperlukan. Semua akan dilakukan dengan ada tanda tangan 

Gary. 

Gary mengatakan bahwa penentuan prioritas dan penjadwalan itu 

adalah pekerjaan Eddie dan bukan pekerjaan dia. Ini posisi baru dan 

Gary ingin Eddie yang menanganinya. Gary tahu bahwa Eddie bisa 

karena itulah dia memilih Eddie dan dia tidak mau ikut campur. 

Dua minggu kemudian, konflik makin memburuk. Eddie merasa 

bahwa dia tidak mampu menyelesaikan masalah ini sendiri. Manajer

departemen tidak menyukai otoritas yang dimiliki Eddie, karena mereka 

sebagai superior. Kemudian Eddie mengirimkan memo ke Gary di 

awal minggu untuk menyetujui daftar prioritas yang dibuat dan untuk 

dilihat apakah ada sua tu kesalahan dalam membuat prioritas dan jadwal 

mingguan. Ternyata tidak ada respon dari Gary terhadap dua memo 

tersebut. Eddie kemudian bertemu dengan Gary untuk mendiskusikan 

situasi yang makin memburuk. 

Gary mengatakan kalau dia telah menerima memo tersebut. Tetapi 

seperti telah dikatakan sebelurnnya bahwa dia telah ban yak masalah dan 

khawatir atas pekerjaan yang telah dilakukan oleh Eddie. Kemudian dia 

mengatakan kepada Eddie bahwa jika Eddie tidak mampu mengetjakan 

pekerjaannya, maka dia dapat mencari seseorang yang mampn 

mengerjakannya. 

Eddie kemudian kembali ke mejanya dan memikirkan situasij 

keadaan yang telah terjadi padanya. Akhirnya dia membuat sebuah 

keputusan. Minggu berikutnya dia pergi untuk mengambil lembar 

tanda tangan atas nama Gary dengan copy carbon yang ditujukan untuk 
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semua manajer divisi kemudian Eddie ingin melihat apa yang akan 

terjadi kemudian. Diskusikan kasus ini dari sisi manajemen konflik. 

2. Telestar International 

Pada November 1978, Departemen Sumber Daya & Energi 

memberikan kontrak Pengembangan dan Pengujian Pabrik Pengolahan 

Limbah kepada Telestar dengan nilai kontrak sebesar $ 475.000. 

Telestar memperkiraan pengeluaran atas proyek ini adalah sebesar 

$ 847.000. Namun ini adalah perkiraan kasar dari Telestar, karena 

Telestar sendiri belum mempunyai standar jam kerja yang baik dalam 

proyek pengolahan limbah. 

Telestar ingin sekali memenangkan kontrak ini, sehingga berani 

menurunkan harga kontrak proyek ini sampai menjadi $ 475.000. Jika 

Telestar berhasil memenangkan kontrak ini, kesempatan Telestar untuk 

memperluas bidang usahanya yaitu di bidang pengelolaan limbah, akan 

bisa tercapai. 

Pada Februari 1979, terjadi kenaikan harga pada biaya - biaya yang 

berkaitan dengan pelaksanaan proyek. Hal ini menyebabkan perkiraan 

pengeluaran sampai proyek berakhir membengkak sampai sebesar $ 

943.000, yang semula sebesar $ $ 847.000. 

Dengan tu juan ingin mengurangi pembengkakan pengeluaran yang 

diperkirakan terjadi, manajer proyek memutuskan untuk menghentikan 

pekerjaan yang dilakukan oleh beberapa Departemen Fungsional dalam 

proyek tersebut. Salah satu departemen fungsional yang dihentikan 

pekerjaannya adalah Departemen Analisis Struktural. 

Manajer dari Departemen Analisis Struktural menentang keras 

keputusan dari Manajer Proyek untuk menghilangkan aktivitas analisa 

struktur lanjutan. Sebelumnya telah dilakukan analisa struktur pabrik 

untuk kelayakan pelaksanaan pengujian tekanan udara dan electrical 

system dari pabrik pertama. 

Pengujian pada pabrik pengolahan limbah yang kedua dijadwalkan 

dilakukan bulan depan. 
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Berikut ini adalah hal-hal yang dipertentangkan oleh Manajer 

Proyek dengan Manajer Departemen Analisis Struktural: 

Manajer Proyek Manajer Analisis Struktural 

Mengerti tentang kekhawatiran Manajer Meragukan bahwa pabrik yang kedua bel urn 
Analisis Struktural, namun tetap tidak mau tentu mempunyai kondisi yang layak untuk 
mengambil risiko terjadinya overrun dari dikenakan pengujian seperti yang telah 
pengeluaran akibat adanya pelaksanaan dilakukan pada pabrik pertama. Kondisi yang 
analisis struktural pada pabrik kedua, Iayak hanya dapat diketahui melalui hasil 
karena atasannya mengharapkan dia dapat analisa struktur mengenai ketahanan pabrik 
meminimasi biaya seoptimal mungkin. yang bersangkutan terhadap pengujian yang 

akan dilakukan. 

Menyimpulkan bahwa keadaan dari kedua Menegaskan kepada Manajer Proyek bahwa 
pabrik identik, sehingga tidak diperlukan keidentikan kedua pabrik belum tentu 
analisa struktural untuk pabrik kedua. menghasilkan performa kelayakan kondisi 
Menurutnya, tidak akan terjadi efek samping pelaksanaan pengujianjuga. Sehingga perlu 
jika pengujian pada pabrik kedua dilakukan dilakukan analisis struktural pada pabrik 
tanpa adanya analisa struktural terlebih yang kedua. Adanya defisiensi pada analisis 
dahulu. struktural dapat menyebabkan pengujian yang 

tidak layak pada pabrik kedua (dapat juga 
memunculkan efek samping dari pengujian 
yang tidak layak) . 

Berani mengambil risiko jika te1jadi bahaya Menyatakan bahwa Departemennya telah 
akibat pelaksanaan pengujian pabrik kedua memberikan performa sesuai dengan jadwal 
akibat defisiensi analisa struktural pada pabrik dan budget yang telah ditetapkan. Tapi sangat 
tersebut. Menyatakan bahwa pemotongan menyesalkan keputusan Manajer Proyek 
budget dari Departemen Analisis Struktural memotong budget dari Departemen Analisis 
merupakan sebuah kewajiban yang hams Struktural tanpa ada justifikasi yang nyata. 
dilakukannya, karena overrull pengeluaran 
terjadi. 

Meyakinkan Manajer Analisis Struktural Akhirnya memasrahkan kepada Manajer 
bahwa dia dapat mengendalikan dan Proyek tentang dihentikannya kegiatan analisa 
melaksanakan pekerjaan yang serupa di masa struktural selanjuh1ya. Namun, menegaskan 
yang akan datang. pada Manajer Proyek bahwa anak buahnya 

akan sulit untuk diajak bergabung dalam 
proyek kembali, setelah kejadian ini. 
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Pada Maret 1979, selama pengujian pabrik pengolahan limbah yang 

kedua, pabrik tersebut meledak. Analisa mengindikasikan penyebab 

ledakan tersebut adalah kekurangan/ defisiensi analisis struktural. 

1 .  Pihak mana yang bersalah dalam Permasalahan ini? 

2. Apakah Manajer Analisis Struktural sudah cukup berdedikasi dalam 

melakukan pekerjaan yang menjadi tanggung jawabnya? 
3. Dapatkah Manajer fungsional, yang mempertimbangkan organi

sasinya sebagai hal utama (strickly support), masih bisa membantu 
pada kesuksesan proyek secara keseluruhan? 

*** 



Bab 1 3  

Ma najemen Risiko Proyek 

13. 1 Pendahuluan 

Biasanya manajemen proyek berkonsentrasi pada masalah jadwal 

dan biaya. Bagaimana melaksanakan proyek sesuai jadwal dan biaya 

yang direncanakan adalah fokus dari manajemen proyek. Sejak 

pertengahan 1980, perusahaan mulai menyadari perlunya kebutuhan 

mengintegrasikan risiko teknis ke dalam risiko jadwal dan biaya. Proses 

manajemen risiko dikembangkan dan diimplementasikan sehingga 

informasi mengenai risiko tersedia bagi pengambil keputusan kunci. 

Manajemen risiko sangat penting pada kondisi di mana ada taruhan 

yang besar dan ketidakpastian tinggi. 

Manajemen Risiko pada proyek meliputi langkah memahami & 

mengidentifikasi masalah potensial yang mungkin terjadi, mengevaluasi 

bagaimana risiko ini mempengaruhi keberhasilan proyek, monitoring 

dan penanganan risiko. Manajemen Risiko yang proaktif akan 

mengurangi jumlah masalah, memperbaiki keberhasilan pelaksanaan 

proyek. 
Dalam bab ini kita akan membahas subtopik berikut 
1 .  Risiko 
2. Definisi Manajemen Risiko 
3. Toleransi Terhadap Risiko 
4. Proses Manajemen Risiko 

4.1 Risiko 

Risiko merupakan kombinasi dari probabilitas suatu kejadian 

dan konsekuensi dari kejadian tersebut, dengan tidak menutup 

kemungkinan bahwa ada lebih dari satu konsekuensi untuk satu 
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kejadian, dan konsekuensi bisa merupakan hal yang positif maupun 

negatif. (Shortreed, et al. 2003) . Namun risiko pada umumnya 

dipandang sebagai sesuatu yang negatif, seperti kehilangan, bahaya, dan 

konsekuensi lainnya. Kerugian tersebut sebenarnya merupakan bentuk 

ketidakpastian yang seharusnya dipahami dan dikelola secara efektif 

oleh organisasi sebagai bagian dari strategi sehingga dapat menjadi 

nilai tambah dan mendukung pencapaian tujuan organisasi. Dengan 

demikian, risiko dapat dikatakan sebagai suatu kesempatan, dalam 

terminologi kuantitatif, dari suatu kejadian bahaya yang didefinisikan. 

Terminologi kuantitatif yang dimaksud didapat dari pengukuran 

probabilitas terjadinya suatu kejadian dan dikombinasikan dengan 

pengukuran konsekuensi dari kejadian tersebut, atau secara matematis 

dapat dituliskan sebagai berikut (Kerzner, 2004) : 

Risk exposure = risk likelihood x risk impact 

Probabilitas terjadinya risiko sering disebut dengan risk likelihood; 

sedangkan dampak yang akan terjadi jika risiko tersebut terjadi dikenal 

dengan risk impact dan tingkat kepentingan risiko disebut dengan risk 

value atau risk exposure. Idealnya risk impact diestimasi dalam batas 

moneter dan likelihood dievaluasi sebagai sebuah probabilitas. Dalam 

hal ini risk exposure akan menyatakan besarnya biaya yang diperlukan 

berdasarkan perhitungan analisis biaya manfaat. Risk exposure untuk 

berbagai risiko dapat dibandingkan antara satu dengan lainnya untuk 

mengetahui tingkat kepentingan masing-masing risiko. 
Menurut (IRM,2002) Jenis-jenis risiko antara lain: 
1 .  Risiko operasional 

Kejadian risiko yang berhubungan dengan operasional organisasi 

mencakup risiko yang berhubungan dengan sistem organisasi, proses 

kerja, teknologi dan sumber daya manusia. 
2. Risiko Finansial 

Risiko yang berdampak pada kinerja keuangan organisasi seperti 

kejadian risiko akibat dari fluktuasi mata uang, tingkat suku bunga 

termasuk risiko pemberian kredit, likuiditas dan pasar. 
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3. Hazard Risk 

Risiko yang berhubungan dengan kecelakaan fisik seperti kejadian 

atau kerusakan yang menimpa harta perusahaan dan adanya ancaman 

perusahaan. 
4. Strategic Risk 

Risiko yang berhubungan dengan strategi perusahaan, politik, 

ekonomi, peraturan dan perundangan. Risiko yang berkaitan dengan 

reputasi organisasi kepemimpinan dan termasuk perubahan keinginan 

pelanggan. 

4.2 Manajemen Risiko 

Manajemen Risiko pada dasarnya adalah proses menyeluruh 

yang dilengkapi dengan alat, teknik, dan sains yang diperlukan untuk 

mengenali, mengukur, dan mengelola risiko secara lebih transparan. 

Sebagai sebuah proses menyeluruh Manajemen Risiko menyentuh 

hampir setiap aspek aktivitas sebuah entitas bisnis, mulai dari proses 

pengambilan keputusan untuk menginvestasikan sejumlah uang, 

sampai pada keputusan untuk menerima seorang karyawan baru. 

Tujuan manajemen risiko adalah mencegah atau meminimisasi 

pengaruh yang tidak baik akibat kejadian yang tidak terduga melalui 

menghindari risiko atau mempersiapkan rencana kontingensi yang 

berkaitan dengan risiko tersebut. 

13.2 Definisi Manajemen Risiko 

Risiko proyek (project risk) adalah sua tu peristiwa (event) a tau kondisi 

yang tidak pasti (uncertaint), jika terjadi mempunyai pengaruh positif 

maupun negatif pada tu juan proyek. Sua tu risiko mempunyai penyebab, 

dan jika terjadi, membawa konsekuensi a tau impak. 

Untuk suatu kejadian, dapat dilihat dari sisi probabilitas (likelihood) 

danimpakdarikejadian terse but. Sua tu peristiwa (event) bisamempunyai 

probabilitas kecil dengan impak besar, atau probabilitas besar dengan 

impak kecil. Dari sini kita bisa menghitung kejadian mana yang lebih 

berbahaya atau yang lebih berisiko. Sehingga risiko bisa dinyatakan 

sebagai Risiko = f (kemungkinan, impak) . 
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Probabilitas 
tinggi 

Probabilitas 
kerugian 

Risiko kecil 

Risiko tinggi 

Risiko 
menengah 

Ukuran impak Impak 
besar 

Gambar 13.1 Klasifikasi Risiko berdasarkan kemungkinan dan impaknya 

Secara umum manajemen risiko didefinisikan sebagai proses, meng

identifikasi, mengukur dan memastikan risiko dan mengembangkan 

strategi untuk mengelola risiko tersebu t. Dalam hal ini manajemen risiko 

akan melibatkan proses-proses, metode dan teknik yang membantu 

manajer proyek maksimumkan probabilitas dan konsekuensi dari 

event positif and minimasi probabilitas dan konsekuensi event yang 

berlawanan. 

Dalam manajemen proyek, yangdimaksuddenganmanajemenrisiko 

proyek adalah seni dan ilmu untuk mengidentifikasi, menganalisis, dan 

merespon risiko selama umur proyek dan tetap menjamin tercapainya 

tujuan proyek. 

Manajemen risiko proyek yang baik akan mampu memperbaiki 

keberhasilan proyek secara signifikan. Manajemen risiko bisa membawa 

pengaruh positif dalam hal memilih proyek, menentukan lingkup 

proyek, membuat jadwal yang realistis dan estimasi biaya yang baik. 
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Ada tiga kunci yang perlu diperhatikan dalam manajemen risiko 

agar bisa efekti£: 

1 .  Identifikasi, analisis dan penilaian risiko pada awal proyek secara 

sistematis dan mengembangkan rencana untuk menanganinya; 

2. Mengalokasikan tanggungjawab kepada pihak yang paling sesuai 
untuk mengelola risiko 

3. Memastikan bahwa biaya penanganan risiko cukup kecil dibanding 
dengan nilai proyeknya 

Manajemen risiko juga berhubungan dengan alokasi resourse secara 

tepat. Inilah yang disebut opportunity cost. Resourse yang dihabiskan 

untuk manajemen risiko bisa digunakan untuk aktivitas yang lebih 

profitable. Jadi manajemen risiko yang ideal menghabiskan biaya paling 

rendah pada saat yang sama mengurangi sebesar mungkin efek negati£ 

karena suatu risiko. 

13.3 Toleransi Terhadap Risiko 

Ada beberapa perilaku orang, individu a tau tim dalam menghadapi 

risiko. Setidaknya ada 3 tipe bagaimana individu atau kelompok dalam 

menghadapi risiko, yaitu penghindar risiko (risk avoider), netral dan 

pencari risiko (risk seeker) . Tiga tipe ini diperlihatkan dalam Gambar 13.2 

berikut sebagai fungsi toleransi terhadap risiko. Fungsi ini menyatakan 

bagaimana toleransi atau kepuasan (sumbu y) berubah jika taruhannya 

atau payoff (sumbu x) berubah. 

Kepuasan/ 
Toleransi 

(a) 

Penghindar Risiko 

Rp 
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Kepuas.w/ 
ToleranSJ' 

(b)
Kepuasan/ 
Toleransi 

(c)

Netral 

l?p 

Pencari Risiko 

Rp 

Gambar 13.2 Fungsi toleransi terhadap risiko (a)Penghindar, (b) Netral,
(c) Pencari 

13.4 Kepastian, Risiko dan Ketidakpastian 

Pengambilan keputusan secara umum bisa masuk ke dalam tiga 

kategori. Yaitu, dalam keadaan pc(sti (certain), di bawah risiko (under 

risk) dan dalam keadaan tidak pasti (uncertaint). Misalkan sua tu investasi 

untuk pembuatan produk dilakukan. Ada tiga strategi pengembangan 

produk dan ada tiga kondisi pasar. Ketiga kondisi pasar adalah 

pasar kuat, sedang dan rendah. Tabel 13.1 berikut menggambarkan 

kemungkinan profit yang akan didapat untuk masing-masing strategi 

dan masing-masing kondisi pasar. 



Manajemen Risiko Proyek I 197 

Kepastian 

Tabel 13.1 Profit untuk masing-masing strategi dan status 

Status 

Strategi Besar Sedang Rendah 

51 so 40 -50 

52 so so 60 

53 100 80 90 

Dalam keadaan pasti, maka selalu ada strategi yang dominan 

dibanding strategi yang lain. Dalam contoh ini strategi s3 adalah 

strategi terbaik yang harus dipilih karena dalam kondisi pasar apapun 

selalu lebih baik dibanding strategi yang lain dilihat dari kemungkinan 

profitnya. 

Risiko 

Pengambilan keputusan dalam keadaan di bawah risiko (under 

risk), perlu menghitung kemungkinan laba dari nilai ekspektasi total 

dari setiap strategi. Misalnya tabel di atas tadi berubah seperti dalam 

tabel 13.2 sebagai berikut, di mana strategi S3 tidak lagi dominan 

Tabel 13.2 Profit untuk masing-masing strategi dan status 

Status 

Strategi Besar (peluang 0.25) Sedang (peluang 0.25) Rendah (peluang 0.5) 

51 so 40 90 

52 so so 60 

53 100 80 -50 

Di sini kita mempunyai nilai kemungkinan untuk setiap kondisi 

pasar. Masing-masing kondisi pasar diketahui peluangnya adalah 025, 

0.25 dan 0.50. Untuk memilih strategi mana yang memberi kemungkinan 

profit terbesar, kita hitung nilai ekspektasi sebagai berikut 

51, EV(l)= 0.25(50)+0.25(40)+0.5(90)=22.5+45=67.5 

52, EV(2)= 0.25(50)+0.25(50)+0.5(60)=25+30=55 

53, EV(3)= 0.25(100)+0.25(80)+0.5(-50)=45-25=20 
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Dari hitungan nilai ekspektasi masing-masing strategi ini, bisa 

dilihat bahwa 51 adalah yang paling besar nilai ekspektasinya. Jadi 

startegi 51 yang paling menguntungkan. 

Ketidakpastian 

Dalam ketidakpastian, tidak ad a nilai peluang yang diketahui untuk 

masing-masing kondisi pasar. Setidaknya ada 3 kriteria untuk memilih 

strategi terbaik dalam kondisi seperti ini: 
1 .  Hurwicz atau maximax, memaksimasi profit yang maksimum. Ini 

adalah pilihan untuk para penganut risk taker/ seeker. 
2. Wald, minimax, yaitu meminimasi profit yang maksimum
3. Savage, atau maximin, yaitu berusaha meminimumkan regret

(penyesalan) dari alternatif yang ada.

Lihat tabel 13.3 untuk contoh kasus dengan ketidakpastian. 

Tabel 13.3 Profit untuk masing-masing strategi dan status 

Status 

Strategi Besar Sedang 

51 50 40 

52 50 50 

S3 100 80 

13.5 Proses Manajemen Risiko 

Proses yang dilalui dalam manajemen risiko adalah 
1 .  Perencanaan manajemen Risiko 
2. Identifikasi Risiko
3. Analaisis risiko Kualitatif

4. Analisis risiko kuantitatif

5. Perencanaan respon risiko
6. Pengendalian dan monitoring risiko

Rendah 

-50 

60 

90 
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13.5. 1 Perencanaan manajemen risiko
(Risk management planning) 

Perencanan meliputi langkah memutuskan bagaimana mendekati

dan merencanakan aktifitas manajemen risiko untuk proyek. 
Ringkasan proses manajemen risiko ditunjukkan dalam Gambar 

13.3. Dengan melihat lingkup proyek, rencana manajemen proyek 
dan faktor lingkungan perusahaan, tim proyek bisa mendiskusikan 

dan menganalisis aktifitas manajemen rsisiko untuk proyek-proyek 
tertentu. Hasil dari proses ini adalah rencana manajemen risiko (risk 

mangement plan) . 

Sumber risiko 

Sumber risiko 

Sumber risiko 

mengurang1 

; - · - · - · - · - ·  · �  
! Problem 1 
� - - · -· - · - · - · - · j 

Gambar 13.3 Proses Manajemen Risiko 

Yang diperlukan untuk membuat perencanaan ini: 

Project charter 

tu juan 

Sebuah dokumen yang dikeluarkan oleh manajemen senior yang 

secara formal menyatakan adanya suatu proyek. Ini memberikan 
otorisasi kepada manajer proyek untuk menggunakan sumberdaya 
organisasi pada aktivitas proyek. 
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Kebijakan manajemen risiko organisasi 

Beberapa organisasi mungkin sudah mempunyai pendekatan 

tertentu untuk analisis risiko dan respon risiko yang harus diterapkan 

untuk proyek tertentu. 

Susunan peran dan tanggungjawab 

Jika sudah ada tingkatan peran, tanggungjawab dan wewenang 

yang ditetapkan sebelumnya untuk membuat keputusan yang akan 

mempengaruhi perecanaan. 

Toleransi stakeholder terhadap risiko 

Bagaimana sikap atau toleransi stakeholder terhadap risiko akan 

mempengaruhi bagaimana rencana manajemen risiko yang dibuat suatu 

organisasi atau perusahaan. 

Template untuk rencana manajemen risiko organisasi 

Beberapa organisasi mungkin sudah mempunyai format standar 

atau template untuk pembuatan rencana manajemen risiko yang akan 

digunakan tim proyek. 

Work Breakdown Structure 

Seperti diuraikan dalam bab Perencanaan Proyek 

Untuk membuat rencana manajemen risiko ini, tim proyek perlu 

mengadakan suatu pertemuan yang menghadirkan manajer proyek, 

para pimpinan tim proyek, orang-orang dalam organisasi yang 

bertanggungjawab untuk mengelola perencanan risiko dan aktivitas

aktivitas eksekusi, stakeholder kunci, dan pihak lain yang diperlukan. 

Output dari rencana manajemen risiko adalah Risk management 

plan yang berisi bagaimana identifikasi risiko, analisis kualitatif dan 

kuantitatif, rencana respon, mnitoring dan pengendalian akan disusun 

dan dikerjakan selama siklus hidup proyek. 

Hal-hal yang tercakup dalam Risk management plan adalah 
1.  Metodologi. Mendefinisikan alat, pendekatan dan sumber data yang 

mungkin digunakan dalam manajemen risiko proyek tertentu. 
2. Peran dan tanggungjawab. Definisikan tanggungjawab dan peran 

utama, pendukung dan keanggotaan tim manajemen risiko untuk 
setiap tindakan dalam risk management plan. 
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3. Budget. Berisi rencana anggaran untuk manajemen risiko proyek

4. Waktu. Berisi rencana waktu pelaksanaan proses manajemen risiko

akan dilakukan selama siklus hidup proyek.

5. Scoring dan interpretasi. Metode scoring dan interpretasi yang

sesuai untuk tipe dan dan waktu untuk analisis risiko kualitatif dan 
kuantitatif yang akan dilakukan. 

13.5.2 Identifikasi Risiko 

Langkah berikutnya dalam mengelola risiko adalah identifikasi 

risiko potensial. Risiko adalah event yang jika dipicu akan menyebabkan 

masalah. Karena itu, identifikasi risiko bisa dimulai dari identifikasi 

sumber masalahnya, atau masalahnya sendiri. Identifikasi Risiko 

adalah rangkaian proses pengenalan yang seksama atas risiko dan 

komponen risiko yang melekat pada sua tu aktivitas atau transaksi yang 

diarahkan kepada proses pengukuran serta pengelolaan risiko yang 

tepat. Identifikasi Risiko adalah pondasi di mana tahapan lainnya dalam 

proses Risk Management, dibangun. 

Sebagai suatu rangkaian proses, identifikasi risiko dimulai dengan 

pemahaman tentang apa sebenamya yang disebut sebagai risiko. 

Sebagaimana telah didefiniskan di atas, maka risiko adalah: tingkat 

ketidakpastian akan terjadinya sesuatu/ tidak terwujudnya sesuatu 

tujuan, pada suatu kurun/periode tertentu (time horizon). 

Tahapan selanjutnya dari proses identifikasi risiko adalah mengenali 

jenis-jenis risiko yang mungkin (dan umumnya) dihadapi oleh setiap 

pelaku bisnis. 

Langkah ini meliputi pendefinisian risiko mana yang mungkin 

mempengaruhi proyek dan mendokumentasikan karakterisitik dari 

setiap risiko. Hasil utama dari proses ini adalah risk register. Identifikasi 

bisa dilakukan dengan melihat asal dan problemnya. 

1. Analisis sumber, sumber bisa berasal dari internal atau eksternal
dari sistem yang menjadi target dari manajemen risiko. Contoh dari
sumber risiko antara lain: stakeholders dari suatu proyek, pegawaif
karyawan dari suatu perusahaan atau cuaca dalam suatu airport.
Risiko berdasarkan sumbemya bisa dikategorikan sebagai berikut.
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Internal Risks (di bawahkontrol manajerproyek): Non-technical 

Risks (manusia, material, finansial), Keterlambatan jadwal, Cost 

overruns, Interruptions in cash flow, Risiko teknis, Desain, Konstruksi, 

Operasi 

Risiko Eksternal (di luar kontrol manajer proyek): perubahan 

peraturan, bencana alam 

2. Analisis Problem, Risiko berhubungan dengan kekhawatiran.
Sebagai contoh: khawatir kehilangan uang, khawatir melanggar
informasi yang bersifat privat a tau khawatir akan terjadi kecelakaan
dan koban.

Ketika sumber atau masalah sudah diketahui, event yang dipicu 

oleh sumber atau event yang dapat menimbulkan masalah dapat 

ditelusuri. Sebagai contoh: stakeholders yang mengambil dana dapat 

membahayakan pendanaan proyek; data-data privat dapat dicuri oleh 

pegawai walaupun dalam network yang dekat; pencahayaan yang 

sangat terang pesawat B747 saat lepas landas dapat membuat semua 

orang yang ada di dalamnya jadi korban. 
Metode Identifikasi risiko yang umum adalah: 

1. Identifikasi Risiko berdasarkan Tujuan

Perusahaan dan tim proyek mempunyai tujuan-tujuan. Setiap

kejadian yang membahayakan pencapaian tujuan secara perbagian atau 

menyeluruh diidentifikasikan sebagai risiko. 

2. Identifikasi Risiko berdasarkan Skenario

Dalam analisa skenario, skenario-skenario yang berbeda diciptakan.

Skenario-skenario mungkin menjadi jalan alternatif untuk mencapai 

tujuan, atau sebuah analisa dari hubungan kekuatan, sebagai contoh, 

pasar atau perang. Setiap kejadian yang memicu sebuah skenario yang 

tidak diinginkan diidentifikasikan sebagai risiko. 

3. Identifikasi risiko berdasarkan Taksonomi

Taksonomi di sini adalah breakdown sumber risiko yang mungkin.

Berdasarkan taksonomi dan pengetahuan praktik yang ada, daftar 

pertanyaan disusun. J awaban dari pertanyaan-pertanyaan menunjukkan 

risiko yang ada. 
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4. Common-risk checking

Ada beberapa daftar risiko yang sudah biasa terjadi dan di sini

dilakukan pemilihan mana yang sesuai untuk proyek yang ditangani. 

Teknik Mengidentifikasi Risiko
Teknik pengumpulan Informasi 

1. Brainstonning

Pendekatan yang sering dipakai untuk identifikasi risiko adalah

brainstonning dalam suatu workshop kelompok. Dalam brainstonning, 

partisipasi peserta sangat penting. Brainstonning sangat bermanfaat 

sebagai identifikasi awal dari banyak risiko yang mungkin. Prosesnya 

bersifat interaktif, bergantung pada keaktifan peserta dan fasilitatomya. 

Biasanya melibatkan personel kunci dari proyek dan para spesialis yang 

mempunyai tambahan keahlian pada proses ini. Tujuannya adalah 

mendaftar semua kemungkinan risiko yang ada tanpa melakukan 

judgement terhadap ide-ide yang muncul di tahap awal. 

Tim meneliti kembali (review) daftar, mengklasifikasi, memasukkan 

risiko-risiko yang sama dalam satu kelompok (grouping) dan 

menambahkan ide-ide baru. Bila perlu daftar dapat disederhanakan. 

Lebih baik mempunyai "banyak" risiko daripada "terlalu sedikit" dan 

tidak perlu bertahan untuk membuat daftar yang ringkas. Penting 

untuk membuat dokumentasi dari risiko-risiko yang telah dibuang, 

untuk memelihara jejak audit dan memfalitasi review jika dibutuhkan. 

Dalam bentuk apapun brainstonning dilakukan, perlu diingat 

bahwa semua checklist atau pandangan-pandangan lain yang mungkin 

timbul, harus diabaikan sampai brainstonning selesai. Pengalaman dan 

pengetahuan akan selalu menjadi bagian penting dari proses identifikasi 

risiko. 

Orang-orang yang perlu terlibat dalam kelompok brainstonning: 
• manajer proyek dan tim proyek
• sponsor-sponsor proyek dan wakil-wakil daerah
• engineers dari berbagai bidang
• ahli-ahli dengan pengetahuan khusus mengenai informasi

informasi yang dibutuhkan, di mana mungkin tidak cukup tersedia

ahli dalam tim proyek
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• commercial specialist
• ahli kesehatan, keamanan dan lingkungan
• orang dengan pengalaman serupa dari proyek sebelumnya;
• pengguna dari hasil proyek;
• pemegang saham kunci yang perlu merasa yakin pada proyek dan

proses manajemen proyek sebelum proyek disetujui

Proses brainstorming dapat ditambahkan dengan menggunakan 

informasi tentang proyek yang sama di masa lalu, masalah-masalah 

harus diperhitungkan atau dipertimbangkan, dan masalah-masalah 

yang dihindari. Bila tersedia, penanganan risiko dari proyek-proyek 

sebelumnya dapat menjadi petunjuk yang ideal. Bagaimanapun, 

informasi dari proyek sebelumnya tetap memiliki keterbatasan. 

Dalam beberapa kondisi, teknik-teknik khusus mungkin lebih tepat 

untuk identifikasi risiko. Sebagian besar merupakan analisa engineering 

dan design tools termasuk di dalamnya: 

2. Interviewing 

Melakukan interview dengan para stakeholder dari proyek.

3. Delphi Technique

Mendengar masukan dari para pakar yang relevan dengan 

proyek. 

4. Checklist

Usaha-usaha untuk menyederhanakana identifikasi risiko-risiko

dan meminimalkan permintaan dari mereka yang melaksanakan tugas 

ini sering mengarah pada penggunaan chekclist risiko standar dari proyek

sebelumnya atau yang diketahui akan timbul dalam suatu konteks 

khusus. 

Checklist mudah untuk digunakan dan dapat menyediakan 

arahan-arahan yang berguna pada wilayah di mana organisasi 

memiliki pengalaman yang sangat dalam, khususnya untuk proyek 

yang standar atau rutin. Kadang-kadang menggunakan prosedur

prosedur standar yang memiliki pengaruh yang sama. Sebagai 

contoh, banyak perusahaan memiliki checklist untuk kegiatan yang 

sering dilakukan seperti proes tender atau negosiasi kontrak, didesain 
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untuk menghindari atau meminimalkan risiko-risiko dalam kegiatan

kegiatan tersebut. Sering checklists menjadi bagian dari prosedur 

jaminan kualitas dan dokumentasi perusahaan. 

Walaupun checklist bisa menjadi sangat berguna untuk kegiatan

kegiatan rutin, tapi dapat menjadi halangan besar pada proyek-proyek 

yang non-standar atau unik. Ketika proyek tidak sama dengan proyek

proyek yang ditangani perusahaan sebelumnya, maka checklist dapat 

menjadi penghalang untuk berpikir kreatif dengan mengkondisikan 

harapan-harapan dari mereka yang terlibat dan menghambat identifikasi 

risiko-risiko yang berada diluar daftar, jadi aspek-aspek yang unik tidak 

dinilai penuh seperti yang diharapkan. Untuk proyek yang melibatkan 

hal-hal (I) baru, pendekatan brainstorming sangat dianjurkan pada 

awalnya. Hal ini disertai dengan checklist sebagai pendukung dari sesi 

brainstorming, mereview proses identifikasi dan meyakinkan bahwa 

tidak ada isu-isu yang diketahui terlewatkan. Hal yang sama terjadi 

pada penggunaan pengalaman pada proyek yang sama sebelumnya 

untuk menggeneralisasi daftar risiko. 

Dokumentasi risiko 

Setiap elemen dan risiko harus diberikan nomor. Penomoran 

ini bertujuan untuk memudahkan penyimpanan dan pencarian 

data. Seringkali nomor risiko dikumpulkan dalam nomor elemen, 

dan dan kumpulan itu diberi nomor dapat diperluas sesuai dengan 

perkembangan analisa. 

Setiap risiko harus dijabarkan. Kertas kerja penjabaran risiko pada 

figure 3.1 menunjukkan satu cara untuk keperluan pencatatan. Dalam 

praktiknya, kertas-kertas kerja ini digunakan sebagai kesimpulan yang 

didukung oleh detail-detail tambahan atau informasi teknik. 

Deskripsi risiko · harus memasukkan asumsi-asumsi dan 

mekanisme-mekanisme utama yang mengarah pada timbulnya 

risiko, kriteria yang akan dipengaruhi, fase-fase proyek di mana besar 

kemungkinan akan terjadi dan die a tat pad a konsekwensi. jika itu benar

benar terjadi. Sumber-sumber dari data juga harus dicatat. 



206 I Manajemen Proyek-Konsep dan lmplementasi 

13. 5.3 Analisis Risiko I kualitatif 

Analisis Risiko adalah rangkaian proses yang dilakukan dengan 

tujuan untuk memahami signifikansi dari akibat yang akan ditimbulkan 

suatu risiko, baik secara individual maupun portofolio, terhadap tingkat 

kesehatan dan kelangsungan proyek. Pemahaman yang akurat tentang 

signifikansi tersebut akan menjadi dasar bagi pengelolaan risiko yang 

terarah dan berhasil guna. 

Secara umum terdapat dua metodologi analisa risiko, yaitu 
1. Kuantitatif; Analisa berdasarkan angka-angka nyata (nilai finansial)

terhadap besamya kerugian yang terjadi.
2. Kualitatif; sebuah analisa yang menentukan risiko tantangan

organisasi di mana penilaian terse but dilakukan berdasarkan intuisi,
tingkat keahlian dalam menilai jumlah risiko yang mungkin terjadi
dan potensi kerusakannya.

Analisis kualitatif dalam manajemen risiko adalah proses 

menilai (asssesment) impak dan kemungkinan dari risiko yang sudah 

diidentifikasi. Proses ini dilakukan dengan menyusun risiko berdasarkan

efeknya terhadap tujuan proyek. Analisis ini merupakan salah satu 

cara menentukan bagaimana pentingnya memperhatikan risiko-risiko 

tertentu dan bagaimana respon yang akan diberikan. Analisis kualitatif 

memerlukan teknik tertentu untuk bisa mengevaluasi risiko berdasarkan 

kemungkinan dan impaknya. Hal-hal yang perlu dijadikan masukan 

dalam analisis ini antara lain:
• Risk management plan
• Risiko yang sudah diidentifikasi
• Status proyek

Tingkat ketidakpastian dari suatu risiko biasanya akan bergantung 

pada kemajuan proyek dalam siklus hidupnya. Dalam tahap awal dari 

pelaksanaan proyek, beberapa risiko mungkin belum muncul, desain 

proyek belum matang, banyak perubahan bisa terjadi, sehingga masih 

akan �anyak lagi risiko yang akan muncul. 
• Tipe proyek

Proyek yang sudah sering dikerjakan atau mmp akan 

mempermudah menghitung kemungkinan dan impak dari risiko

risiko yang mungkin ada. Proyek yang relatif baru atau baru 
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pertama dilakukan akan mempunyai risiko-risiko yang lebih sulit 

diperkirakan probabilitas dan impak dan risiko-risiko yang mungkin 

ada. 

• Data

Tersedianya data yang tepat rnengenai proyek, baik proyek 

sebelumnya yang sejenis atau proyek yang sedang dikerjakan. 

• Skala probabilitas dan impak

Skala probabilitas untuk mewakili tingkat kernungkinan suatu 

risiko terjadi. Bisa berupa bilangan pecahan 0.1/0.3/0.5/0.7/0.9 atau 

bisa juga skala yang tidak nonlinier misalnya 0.05/0.1/0.2/0.4/0.8 yang 

mewakili keinginan organisasi atau perusahaan untuk menghindari 

risiko yang mempunyai impak yang tinggi. 

Contoh hasil dari analisis kualitatif diberikan dalarn gambar 13.4 

dan 13.5. Gambar 13.4 menunjukkan impak dari sutau risiko pada 

tujuan proyek. Gambar 13.5 menunjukkan rnatrik Peluang-Impak (PI). 

Matrik ini mengelompokkan risiko kedalarn kategori rendah, sedang 

dan tinggi. 

Impak suatu risiko pada tujuan proyek 

Tu juan Sangat rendah Rendah Menengah Tinggi Sangat tinggi 
proyek 0.05 0.1 0.2 0.4 0.8 

Biaya peningkatan peningkatan peningkatan peningkatan peningkatan 
biaya tidak biaya <5% biaya 5-10% biaya 10-20% biaya >20% 
signifikan 

Jadwal Perubahan Perubahan Perubahan Perubahan Perubahan 
jadwal jadwal <5% jadwal 5-10% jadwal 10- jadwal >20% 
yang tidak 205% 
signifikan 

Lingkup Perubahan Sedikit Ban yak Pengurangan Hasil 
lingkup yang area yang area yang lingkup tidak proyek tidak 
tidak terlalu terpengaruh terpengaruh bisa diterima berguna 
kelihatan oleh klien 

Kualitas Penurunan Hanya sedikit Pengurangan Pengurangan Hasil proyek 
kualitas yang aplikasi yang kualitas kualitas tidak tidak bisa 
tidak terlalu sulit yang memerlukan bisa diterima digunakan 
kelihatan terpengaruh persetujuan klien 

klien 

Gambar 13.4 Nilai impak dari risiko 
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Peluang Nilai Risk=Pxl 

0.9 

0.7 

Peluang 0.5

0.3 

0.1 

0.05 0.1 0.2 0.4 0.8 

Gambar 13.5 Matrik Peluang - Impak untuk mengelompokkan risiko 

Dalam daerah hitam di kanan atas matrik, adalah kelompok event 

dengan nilai risiko tinggi. Di daerah tengah adalah kelompok sedang 

dan sisanya, kiri bawah adalah kelompok risiko rendah. Event dengan 

risiko tinggi yang seharusnya ditangani terlebih dahulu. 

13. 5.4 Analisis Risiko I kuantitatif

Analisa risiko secara kuantitatif adalah salah satu metode untuk 

mengidentifikasi risiko kemungkinan kerusakan atau kegagalan sistem 

dan memprediksi besarnya kerugian. Analisa dilakukan berdasarkan 

pada formula-formula matematis yang dihubungkan dengan nilai-nilai 

finansial. Hasil analisa dapat digunakan untuk mengambil langkah

langkah strategis mengatasi risiko yang teridentifikasi. 

Analisis kuantitatif adalah proses menganalisis secara numerik 

probabilitas dari setiap risiko dan konsekuensinya terhadap tujuan 

proyek. Analisis ini biasanya mengikuti analisis kualitatif. Apakah perlu 

dilakukan analisis kualitatif dan kuantitatif secara bersama tergantung 

pada ketersediaan biaya dan waktu, serta apakah perlu menyatakan 

risiko secara kualitatif dan kuantitatif dan impak-impaknya. 
Tahap-tahap Analisa Risiko Kuntitatif: 
• Menentukan nilai informasi dan asset baik secara tangible dan

intangibel.
• Menetukan estimasi kerugian untuk setiap risiko yang

teridentifikasi.
• Melakukan analisa risiko.
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• Memperoleh risiko yang berpotensi terjadi.
· • Memilih langkah-langkah atau strategi penanganan (Safeguards)

untuk setiap risiko.
• Menentukan aksi untuk merespon risiko yang ada (e.g. mitigasi,

menghindar, menerima).

Sebelum dilakukan analisis ini, risiko-risiko sudah harus 

diidentifikasi. Sekali risiko teridentifikasi, harus dapat dinilai besamya 

potensi kerugian dan kemungkinan-kemungkinan yang terjadi. Jumlah

jumlah ini mungkin sederhana untuk dihitung, atau tidak mungkin

diukur secara pasti. Oleh karena itu, dalam proses penilaian, sangat 

penting untuk membuat estimasi-estimasi terbaik dari sisi akademis 

dengan maksud untuk memprioritaskan implementasi rencana 

manajemen risiko secara tepat. 

Kesulitan yang paling pokok dalam menilai risiko adalah 

menentukan tingkat kemungkinan, sebab data-data statistik tidak 

tersedia pada semua peristiwa-peristiwa lalu. Selain itu, mengevaluai 

besamya konsekuensi seringkali lebih sulit pada aset-aset yang kurang 

penting. Penilaian aset adalah pertanyaan lain yang perlu dijawab. 

Jadi, opini-opini ilmiah terbaik dan statistik-statistik yang tersedia 

adalah sumber utama data. Meskipun demikian, penilaian risiko 

harus menghasilkan data-data untuk diserahkan kepada manajemen 

dari perusahaan di mana risiko utama mudah untuk dimengerti 

dan keputusan manajemen risiko diprioritaskan. Bermacam-macam 

formula penghitungan risiko diusulkan, tapi yang paling dapat diterima 

adalah: tingkat kemungkinan kejadian dikalikan dengan impak yang 

ditimbulkan. 

Penelitian-penelitian belakangan ini menunjukkan keuntungan

finansial dari manajemen risiko tidak terlalu tergantung pada formula 

yang digunakan. Faktor yang paling signifikan dalam manajemen risiko 

lebih pada 
1 .  Penilaian risiko yang lebih sering dilakukan 
2. Dilakukan dengan menggunakan metode yang paling sederhana

yang tersedia.
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Dari analisis kuantitatif akan bisa diketahui risiko mana yang 

memerlukan penanganan terlebih dahulu dan mana yang menyusul 

kemudian. 

Dalam manajemen risiko yang ideal, prioritas diikuti sehingga 

risiko dengan kerugian dan probabilitas terjadi paling besar ditangani 

pertama, dan risiko dengan kerugian dan probabilitas terjadi paling 

kecil ditangani belakangan. Dalam praktik, proses ini bisa sangat sulit, 

dan pemilihan antara suatu risiko dengan probabilitas terjadi tinggi 

tetapi tingkat kerugian rendah versus suatu risiko dengan kerugian 

tinggi tetapi probabilitas terjadi rendah, sering salah ditangani. 

Metode atau tool yang sering digunakan dalam analisis kuantitatif 

antara lain 

1. Interview 

Ini dilakukan terhadap para stakeholder proyek dan para ahli yang 

berkompeten. Ini bisa digunakan sebagai langkah awal dalam analisis 

kuantitati£. Informasi yang dibutuhkan tergantung pada tipe distribusi 

probabilitas yang akan digunakan. Jika digunakan distribusi segitiga 

(triangular), maka akan ada tiga informasi risiko yang diperlukan 

yaitu skenario optimis (rendah), most likely (paling mungkin), pesimis 

(tinggi) atau jika distribusi normal yang dipakai maka informasi yang 

diperlukan adalah rata-rata dan standar deviasi. 

2. Analisis decision tree 

Dalam analisis ini semua alternati£ yang mungkin dihitung tingkat 

risikonya. Ini dilakukan dengan menghitung peluang dan impak yang 

ditimbulkan untuk setiap alternatif. Alternati£ dengan nilai ekspektasi 

paling besar (dalam hal profit) atau paling kecil (dalam hal biaya) itu 

yang dipilih. 

3. Simulasi 

Dalam simulasi ketidakpastian dimasukkan sebagai faktor yang 

akan mempengaruhi tujuan proyek. Biasanya digunakan Monte Carlo 

untuk simulasi ini. Suatu teknik dengan cara melakukan simulasi 

proyek berulang kali untuk menghitung sua tu distribusi dari hasil yang 

mungkin keluar. 
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Terdapat tiga kelas klasifikasi risiko: 
• Tinggi; Risiko pada klasifikasi ini dapat menimbulkan kerugian 

yang sangat besar pada organisasi dan menyangkut kemampuan 
organisasi untuk terus beroperasi. 

• Sedang; Risiko pada klasifikasi ini biasanya sering terjadi dengan 
kerugianyang masih dalam toleransi yang ditetapkan. Namun risiko 
pada klasifikasi ini akan sangat mengganggu kinerja organisasi bila 
dilihat dari besar kerugian dan frekwensi kejadiannya. 

• Rendah; Risiko pada klasifikasi ini dinilai tidak mengganggu kinerja 
perusahaan dan nilai kerugiannya berada dibawah ambang batas 
yang ditentukan. Frekwensinya kejadian risiko pada klasifikasi ini 
sangat jarang terjadi. 

13.5.5 Penanganan Risiko (Risk Response J,lanning) 

Risk response planning adalah proses yang dilakukan untuk 

meminimalisasi tingkat risiko yang dihadapi sampai pada batas yang 

dapat diterima. Secara kuantitatif upaya untuk meminimalisasi risiko 

ini dilakukan dengan menerapkan langkah-langkah yang diarahkan 

pada turunnya (angka) hasil ukur yang diperoleh dari proses analisis 

risiko. Hal ini dilakukan dengan cara mengembang;kan opsi-opsi dan 

menentukan aksi untuk menambah kesempatan dan mengurangi 

ancaman terhadap tujuan proyek. Ini melip·uti langkah identifikasi dan 

penugasan individu atau kelompok untuk bertanggrungjawab terhadap 

penanganan risiko. Sekali risiko telah dapa,t diidentifikasi dan dinilai, 

semua teknik untuk mengelola risiko bermu�ra kepada satu at.au lebih 

dari empat kategori besar. Pemilihan pena1:1ganan risiko yang terbaik 

akan diperlukan. Secara umum teknik yang dllterapkan untuk menangani 

risiko dikelompokkan dalam beberapa kategCiri, yaitu 

1. Menghindari Risiko 

Cara ini dilakukan dengan tidak melakukan aktivitas yang 

mendatangkan risiko. Dalam hal pengerjaa1 1 proyek bisa dilakukan 

dengan cara merubah rencana proyek unttu k menghilangkan risiko. 

Meskipun tidak semua risiko bisa dihindari l, beberapa risiko masih 

mungkin dihindari. Beberapa risiko yang; rn mngkin terjadi di tahap 

awal proyek bisa dihindari dengan mengklarifikasi kebutuhan proyek 
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(requirement), mengumpulkan informasi, memperbaiki komunikai atau 

memperbaiki kemampuan. Mengurangi lingkup proyek, menambah 

sumberdaya atau waktu, menggunakan cara-cara yang mirip dari 

proyek sebelumnya daripada menggunakan cara-cara inovatif atau 

menghindari subkontraktor yang belum kita kenal baik adalah contoh

contoh cara menghindari risiko. Mungkin cara ini bisa dilihat sebagai 

cara menangani semua risiko. Tetapi perlu diingat bahwa menghindari 

risiko juga berarti menghilangkan kesempatan mendapatkan profit yang 

potensial. Dalam kejadian yang berisiko tinggi biasanya akan melekat 

potensi profit yang besar. 

2. Reduksi Risiko (mitigasi) 

Meliputi langkah-langkah untuk mengurangi peluang terjadinya 

risiko. Melakukan tindakan awal untuk mengurangi peluang terjadinya 

risiko pada proyek akan lebih efektif daripada memperbaiki setelah 

suatu kejadian berisiko terjadi. Memilih orang yang kompeten untuk 

ditempatkan dalam tim proyek adalah contoh mengurang risiko dari sisi 

manusia. Contoh lain adalah membuat desain produk sebagus mungkin 

untuk menghindari redesain atau perubahan di tengah proyek. 

3. Menerima Risiko 

Menerima kerugian jika kejadian yang berisiko terjadi. Ini bisa 

dilakukan jika risiko yang ditimbulkan kecil. A tau tidak ada car a lain lagi 

untuk menangani. Manajemen atau tim proyek sudah siap akan risiko 

yang terjadi dengan tidak merubah rencana proyek yang sekarang ada. 

Penerimaan risiko secara aktif bisa diwujudkan dengan menyiapkan 

rencana contingency atau cadangan jika risiko yang diperkirakan 

terjadi. 

4. Transfer Risiko 

Mengalihkan risiko ke pihak lain. Cara yang umum dalam bisnis 

adalah membeli asuransi. Dengan asuransi, kita berusaha mengalihkan 

risiko ke pihak lain. Bisa saja penanganan sua tu risiko jatuh ke beberapa 

kategori. Misalnya mengurangi risiko sekaligus mengalihkan risiko. 
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15.5.6 Memonitor dan Mengendalikan Risiko 
(Risk monitoring and control) 

Langkah ini adalah proses mengawasi risiko yang sudah 

diidentifikasi, memonitor risiko yang tersisa, dan mengidentifiksikan 

risiko baru, memastikan pelaksanaan risk management plan dan 

mengevaluasi kefektifannya dalam mengurangi risiko. 
Tujuan dari monitoring risiko adalah memastikan apakah 
1 .  Respon terhadap risiko dijalankan sesuai rencana 
2. Tindakan untuk respon terhadap risiko seefektif yang diharapkan 

atau respon baru perlu dikembangkan 
3. Asumsi proyek masih valid 
4. Risk exposure sudah berubah 
5. Prosedur dan kebijaksanaan yang tepat sudah diikuti 
6. Risiko-risiko terjadi tanpa teridentifikasi sebelumnya 

Pengendalian risiko mungkin juga melibatkan pemilihan strategi, 

pelaksanaan contingency plan, melakukan langkah koreksi, atau me

rencanakan kembali proyek. Penanggungjawab/pemilik setiap risiko 

sebaiknya melapor ke manajer proyek dan pemimpin tim risiko secara 

periodik mengenai pelaksanaan kefektifan risk management plan, adanya 

efek yang tidak sempat diantisipasi sebelumnya dan beberapa langkah 

koreksi yang dilakukan untuk mengurangi risiko. 

Beberapa hal yang diperlukan untuk monitoring dan pengendalian 

risiko adalah risk management plan, risk response plan, catatan lain tentang 

pelaksanaan dan kemajuan proyek analisis dan identifikasi risiko 

tambahan yang sebelumnya tidak dicatat, perubahan skope pekerjaan. 

13.6 Yang Bertanggungjawab terhadap Risiko 

Tanggung jawab manajemen untuk menghadapi setiap 

risiko dan memastikan rencana-rencana penanganan yang efektif 

diimplementasikan harus ditetapkan dan direkam. Manajer yang 

bertanggungjawab disebut juga sebagai manajer risiko. Dibawahnya Iagi 

ada yang disebut pemilik risiko yang bertanggungjawab dan berwenang 

menangani risiko. Untuk setiap risiko yang diidentifikasi hendaknya 

jelas siapa pemilik/penanggungjawabnya. Risk management plan dibuat 
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Proses 

Risk management 
planning 

Risk identification 

Qualitative risk 
analysis 

Quantitative risk 
analysis 

Risk response 
planning 

Risk monitoring 
and control 

oleh tim proyek di bawah pimpinan manajer proyek dan arahan 

dari senior management. Kalau diperlukan bisa meminta konsultan 

eksternal untuk membantu. Tanggungjawab dan peran terhadap proses 

manajemen risiko berbeda tingkatan untuk setiap bagian/ stakeholder 

dari manajemen proyek. 

Matrik berikut menunjukkan 6 proses manajemen risiko dan 

tanggungjawab manajer proyek serta para stakeholder. 

Sponsor Manajer 
Proyek 

s R 

s A 

R 

A 

s R, A 

R R, A 

keterangan: 

R = responsible 

S = support 

A =  approve 

Asisten Manajer Manager Task 
ProyekfProject Fungsional Manager 

Management Support 
Unit 

s s s 

s R R 

s s s 

s R R 

s 

s R R 

Peran-peran kunci dalam manajemen risiko dan tanggungjawabnya 

adalah: 

Senior management, yang harus menyusun kebijaksanaan mengenai 

manajemen risiko organisasi, mendukung secara aktif tindakan 

manajemen risiko yang diperlukan untuk proyek dan memastikan 

bahwa semua stakeholder proyek mendukung tindakan ini. Peran lain 

sangat bergantung pada karakteristik proyek. 
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Sponsor, bertangungjawab: 
o memastikan sumberdaya yang yang dibutuhkan tersedia untuk

menangani risiko proyek;
o memastikan ada partisipasi aktif dari para stakeholder dalam

proyek;

o memastikan bahwa risiko-yang mempengaruhi proyek dari luar dik
elola dengan baik;

o memonitor dan melaporkan kemajuan dan efektivitas dari treatment

terhadap risiko

Manajer ProyekfDirektur, memimpin tim proyek dan bertanggung

jawab dengan kewenangannya untuk mencapai tu juan proyek termasuk 

manajemen risiko yang berkaitan dengan proyek. 

Pemilik risiko (Risk Owners), mempunyai tanggungjawab dan

wewenang untuk menangani risiko yang telah teridentifikasi. Dalam 

tim proyek ia berperan sebagai manajer dari paket kerja (work package}. 

Risk owners must have the resources necessary to treat their risks. Risk owners 

are also assigned to monitor risks that are not being treated. 

Manajer Risiko (Risk Manager), mempunyai tanggungjawab, 

akuntabilitas dan wewenang memastikan proses manajemen risiko 

diterapkan secara efektif yang meliputi: 
o mengarahkan dan mengelola semua aspek dari proses manajemen

risiko;
o mengembangkan dan menjaga Risk Management Plan;

o memastikan semua semua risiko sudah jelas pemiliknya (risk

owner);
o menjaga Risk Register;

o memastikan review risiko untuk identifikasi risiko baru atau yang
mengalami perubahan;

o secara kontinu memonitor cost-effectiveness dan pelaksanaan
treatment terhadap risiko;

o persiapan laporan risiko secara regular sesuai Risk Management Plan;
dan

o mencari dan melaksanakan continuous improvement untuk proses
manajemen risiko dan sharing pengetahuan dengan stakeholder

proyek.
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Tim Proyek yang bertanggungjawab untuk: 
o membantu dalamidentifikasi, analisis danevaluasirisiko membantu 

dalam mengembangkan treatment terhadap risiko; dan 
o aktivitas manajemen risiko seperti ditetapkan dalam penaganan 

risiko risk management plan. 

Soal-soal 

1 .  Perusahaan Anda telah meminta Anda menentukan risiko finansial 
dari suatu pembuatan 6000 unit produk dibandingkan dengan 
membeli dari pihak vendor dengan harga $66.50 per unit. Lini 
produksi akan bisa menangani pembuatan tepat 6000 unit dan perlu 
biaya set up $50,000 (50 ribu) . Ongkos produksi per unit adalah $60. 
Personel Anda memberi informasi bahwa beberapa unit mungkin 
akan mengalami defect sebagai berikut 

% defective 

Probabilitas 
kejadian 

0 1 

40 30 

2 3 4 

20 6 4 

Item yang defect harus dibuang dan diganti dengan ongkos 

$145/unit. Tetapi 100% produk yang dibeli ke vendor bebas rusak. 

Buat tabel payoff dan gunakan expected value model, tentukan risiko 

finansial dan putuskan apakah harus membuat atau membeli. 

2. Sebutkan em pat macam respon menangani risiko dan contohnya. 
3. Bagaimana jenis perilaku manajemen menghadapi risiko? 
4. Terangkan prosesftahap manajemen risiko. 

*** 
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Critical Chain Project Management 

14. 1 Pendahuluan 

Dr. Eliyahu M.Goldratt mengembangkansebuahmetode pemodelan 

dan analisa manajemen proyek yang dikenal sebagai Critical Chain 

Project Management (CCPM). Menurut Leach (2004) CCPM didefinisikan 

sebagai a complete system of effective project management integrating the 

critical chain method of project time management with the other elements of 

the Project Management Institute's Project Management Body of Knowledge 

(PMBOK). Pada dasarnya metode CCPM merupakan perpaduan antara 

beberapa sistem yang ada, termasuk di dalamnya manajemen proyek 

konvensional, theory of constraint dan quality management system (Leach, 

2004) . 

14.2 Teknis 

Metode CCPM melakukan pendekatan yang berbeda dalam 

perencanaan waktu dengan metode pemodelan dan analisa manajemen 

proyek konvensional. Menurut Umble (2000), salah sa tu penyebab utama 

rendahnya kinerja perencanaan proyek konvensional adalah besarnya 

tambahan safety time saat penjadwalan waktu. Dengan pertimbangan 

untuk mencegah proyek dari risiko keterlambatan, tim yang terlibat 

di proyek menambahkan safety time dalam estimasi waktu setiap 

aktifitasnya. Penanggung jawab aktifitas memperbesar safety time pada 

jadwal pekerjaannya untuk mengantisipasi jika terjadi kondisi terburuk 

yang tidak terduga sebelumnya. Lalu project estimator cenderung 

menambahkan safety time dari perkiraan waktu yang ada dengan 
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alasan mencegah keterlambatan penyelesaian proyek. Demikian pula 

manajer proyek memberi tambahan lagi safety time dari estimasi waktu 

sebelumnya untuk menjamin elemen proyek atau keseluruhan proyek 

selesai tepat waktu. Semakin banyak pihak terlibat dalam perencanaan 

jadwal proyek akan semakin besar pula kecenderungan penambahan 

safety time. 

Masalah penambahan safety time yang berlebihan inilah yang 

diperbaiki oleh metode CCPM. Penyelesaian aktifitas-aktifitas in

dividual proyek bukanlah target utama, sebab metode CCPM lebih 

memprioritaskan kesuksesan proyek secara keseluruhan. Sehingga 

metode CCPM menghilangkan safety time untuk aktifitas-aktifitas 

individual dan memfokuskan pada penyelesaian critical chain proyek. 

Untuk menjamin penyelesaian critical chain tepat waktu, metode CCPM 

mengganti safety time dengan buffer time. Buffer time terdiri dari feeding 

buffer dan project buffer. Feeding buffer adalah waktu penyangga yang 

menghubungkan aktifitas non-critical chain dengan aktifitas critical 

chain. Selain itu feeding buffer juga berfungsi sebagai waktu cadangan 

jika terdapat keterlambatan pada aktifitas non-critical chain. Project buffer 

adalah waktu penyangga yang diletakkan di akhir critical chain suatu 

proyek sebagai cadangan waktu untuk keseluruhan proyek. Kedua 

buffer time inilah yang akan menjamin critical chain clan integritas jadwal 

proyek secara keseluruhan. 

Perencanaan proyek dengan metode CCPM diawali terlebih d , i '  
dengan penyusunan network melalui WBS. Dengan bantuan WBS d i : ,  ' 

semua project task, project subtask clan work package untuk mcwd 1" ' '  

keseluruhan scope proyek plant outage. Bersamaan dengan penyusunt�. , 

network, dimasukkan pula data-data setiap aktifitas yaitu nama aktifi ta::-., 

durasi pekerjaan (rata-rata), waktu mulai dan selesai, predecessor da n 

kebutuhan sumber daya untuk setiap project task, project subtask clan 

work package. Setelah seluruh data-data tersebut dimasukkan, barulah 

dilakukan proses resource leveling untuk menyeimbangkan kebutuhan 

clan ketersedian sumber daya. 

Setelah network tersedia clan sumber daya dialokasikan, 

perencanaan proyek metode CCPM dilanjutkan dengan identifikasi 

critical chain. Critical chain didefinisikan sebagai rangkaian terpanjang 
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dari aktifitas-aktifitas proyek yang saling bergantung dengan mem

pertimbangkan ketersediaan sumber daya untuk mencapai tujuan 

proyek (Leach, 2004). Tahap perencanaan terakhir sesudah identifikasi 

critical chain adalah penempatan feeding buffer dan project buffer. Dengan 

selesainya penempatan feeding buffer dan project buffer, perencanaan 

waktu dan sumber daya proyek telah lengkap dengan diketahuinya 

total durasi dan jadwal proyek beserta jumlah dan jenis sumber daya 

yang dibutuhkan. 

Berdasarkan data yang tersedia dari perencanaan waktu dan 

sumber daya proyek, selanjutnya dapat disusun perencanaan biaya 

proyek. Tambahan data-data biaya untuk tenaga kerja dan material 

(maximum unit, standart rate, overtime rate, cost per use dan base calendar) 

dimasukkan ke dalam analisa perencanaan biaya, sehingga diperoleh 

total biaya proyek yang efisien. Keseluruhan data-data perencanaan 

proyek yang telah diperoleh baik itu durasi dan jadwal proyek, jumlah 

dan jenis sumber daya serta biaya proyek kemudian diintegrasikan 

dengan perencanaan elemen manajemen proyek lainnya seperti 

perencanaan mutu, sumber daya manusia, komunikasi, risiko dan 

procurement. Dalam integrasi tahap akhir ini dilakukan penyesuaian

penyesuaian yang cliperlukan, perencanaan quality assurance & control, 

program keselamatan clan kesehatan kerja, pengorganisasian tim proyek, 

perkiraan contingency plan serta persiapan pengaclaan barang dan jasa, 

sehingga pacla akhirnya cliperoleh perencanaan proyek yang optimal 

sesuai dengan tujuan proyek. 

Konsep manajemen proyek tradisional sudah berlangsung lebih 

dari 30 tahun. Jika kita lihat cikal bakal dari perkembangan manajemen 

proyek di tahun 1950-an, kita akan menemukan bahwa studi awal 

mencatat bahwa di proyek-proyek Department of Defense AS, ongkos 

dan waktu bisa melebihi estimasi awal hingga 2 sampai 3 kali dan 

berlangsungnya proyek seringkali 40 hingga 50 persen Lebih besar dari 

estimasi awalnya. Studi yang sama untuk proyek-proyek komersial 

mencatat bahwa biaya clan clurasi mencapai masig-masing 70 dan 

40 persen dari estimasi awal respectively. Pelaksanaan proyek dengan 

mendasarkan pendekatan Critical Path. Diperkenalkan sebagai obat 

untuk mengatasi pembengkaan waktu clan biaya ini sehingga proyek 
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bisa selesai seperti estimasi awalnya. Penggunaan pendekatan critical 

path berlangsung sejak 1950 hingga 1990-an. Pada tahun 1997, Dr. Eliyahu 

Goldratt memperkenalkan pendekatan baru yang pertama kali sejak 

30 tahun terakhir, dengan meluncurkan pendekatannya lewat novel 

bisnis berjudul Critical Chain. Pendekatan Goldratt pada intinya berupa 

paradigma baru yang menggabungkan sisi manusiawi dan algoritma 

teknis dari manajemen proyek dalam suatu kesatuan. Berdasarkan 

temuan Goldratt, Critical Chain project management bisa menyelesaikan 

proyek dengan waktu yang secara signifikan lebih cepat daripada 

pendekatan tradisional. Dan yang lebih penting, Critical Chain project 

Management lebih sederhana untuk digunakan dan memerlukan lebih 

sedikit pekerjaan untuk tim proyek baik untuk perencanan dan monitor 

proyek. 

Dr. Goldratt menyadari bahwa manusia yang merencanakan dan 

melaksanakan proyek, bukan program komputer. Metodologi Critical 

Chain didasarkan pada pemahaman yang mendalam mengenai sisi 

manusiawi ini dan apa yang terjadi jika manajemen proyek diterapkan 

pada manusia. Goldratt menyatakan bahwa kita sering mendapatkan 

sesuatu yang berlawanan dengan yang kita inginkan, kecuali kita 

berhati-hati. Gambar 14.2 menunjukkan kerangka kerja CCPM. 
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Work Breakdown Structure 

-List of Activities 

-Hierarchy of Activities 

+ 
Work Interdependency 

-Predecessor and Successor 

-Constraint 

+ 
Work Scheduling 

-Work Duration 

-Work Schedule 

+ 
Resources Allocation 

-Resources Type 
-Resources Number 

•·-
Resources Cost 

-Manpower & Material Costs 
-Standard & Overtime Costs 

.. 
Resources Leveling 

-Resources Need 
-Resources Availability 

.. 
Critical Chain Identification 
-Longest Dependent Activities 
-Resources Availability 

.. 
Feeding Buffer 

-Connect Non-CC to CC 
-Protect Activities 

+ 
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+ 
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Gambar 14.1 Kerangka Kerja CCPM (Leach, 2004) 
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14.3 Estimating 

Ketika kita diminta untuk mengestimasi tugas coba tanya diri kita 

sendiri apakah tugas tersebut familiar bagi kita. Kita berpikir tentang 

tugas tersebut dan usaha yang dibutuhkan dan memutuskan kita dapat 

menyelesaikan tugas dalam 5 hari. Kemudian, kita berpikir lagi. Bisa 

saja ada beberapa hal yang tidak familiar dalam tugas tersebut. Kita 

khawatir tentang kemungkinan adanya interupsi dari pekerjan yang 

tidak direncanakan sebelurnnya. Akhirnya, kita ingin memastikan untuk 

tidak melampui perkiraaan waktu. Berdasarkan semua ketidakpastian 

ini, akhirnya kita memutuskan dapat mengerjakan tugas tersebut dalam 

10 hari. 

Gambar 14.2 Hidden safety dalam estimasi 

Ilustrasi di atas menunjukan bahwa kita memiliki 5 hari pengaman 

yang tersembunyi (hidden safety) dari 10 hari yang diperkirakan 

(Lihat Gambar 14.2) .  Kita mengatakan pengaman yang tersembunyi 

karena dalam proyek dinyatakan bahwa tugas membutuhkan 10 hari 

pelaksanaan ; 5 hari pengaman adalah faktor ketidakpastian kita. Perlu 

dicatat bahwa penambahanfaktor pengaman dalam tu gas tidaklah salah. 

Sangat beralasan untuk dilakukan bila memperhitungkan faktor-faktor 

yang terlibat dan lingkungan manajemen proyek tempat kita bekerja. 

Lagipula kita tidak ingin menyelesaikan tugas tidak tepat waktu. 

Diberikan sua tu proyek yang terdiri dari tugas-tugas dengan hidden 

safety, kita perlu melihat apa yang terjadi saat tugas dilaksanakan. 
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14.4 Student Syndrome 

Dalam satu novel bisnisnya, Critical Chain, Goldratt menceritakan 

tentang apa yang terjadi ketika seorang profesor memberikan tugas 

kelas yang harus selesai dalam 2 minggu kepada para murid. Murid

murid protes dan mengatakan bahwa tugas tersebut sangat berat dan 

mereka membutuhkan lebih banyak waktu untuk mengerjakannya. 

Profesor setuju clan memberi tambahan waktu. Kemudian, ketika murid

murid melihat kembali bagaimana mereka dapat mengerjakan tugas 

itu dengan tambahan waktu yang diberikan, mereka berpikir bahwa 

mereka memiliki cukup banyak waktu yang aman untuk mengerjakan 

sehingga mereka menetapkan awal perngerjaaan sampai pada menit

menit terakhir. Mari kita lihat bagaimana student syndrome ini dapat 

mempengaruhi tu gas kita dan proyek secara keseluruhan (Lihat Gambar 

14.3). 

' ' --'--- ------

Gambar 14.3 Student syndrome dalam estimasi 

Berdasarkan student syndrome, kita mulai benar�benar bekerja pada 

hari ke-5 seperti terlihat pada tanda segitiga pertama dalam ilustrasi di 

atas. Waktu awal ini sebenarnya tidak masalah karena kita memiliki 

waktu aman dalam estimasi. Sayang, pada hari kamis (segitiga kedua) 

kita menghadapai masalah yang tidak diharapkan dalam pengerjaan. 

Maka kita akan langsung tersadar bahwa kita tidak dalam posisi aman, 

dan kita akan mengejar estimasi kita tidak peduli berapa keras harus 

bekerja. Kita menghabiskan 5 hari kerja berikutnya secepat yang kita 

bisa (bar terakhir) dengan pembengkaan 30% dari estimasi awal. 

Seperti murid-murid dalam Critical Chain, kita melihat kembali 

kepada tugas secara objektif. Kita akan melihat bahwa kita telah menyia-
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nyiakan 4 hari aman (bar di tengah) kita dengan mengulur saat awal 

pengerjaan tugas. Dan kita juga akan melihat bahwa masalah timbul 

saat kita berada pada posisi nilai 80% dari perkiraan asli dan tidak 

tersedia cukup waktu aman untuk memulihkannya. 

Contoh tugas sederhana ini sering terjadi. Kejadidn ini terjadi lagi 

dan lagi dalam penyelesaian suatu proyek. Kita semua manusia dan 

pada waktu kita membuat penjadwalan tugas dengan extra hidden 

safety, pada umumnya kita akan melakukan studen t syndrome. 

14.5 Parkinson's Law 

Pekerjaan berkembang sesuai dengan waktu yang tersedia. Hampir 

semua mengetahui Parkinson's Law dan menemukannya dalam setiap 

pengerjaan sua tu proyek. Jika tugas dijadwalkan untuk 10 hari, biasanya 

tidak pernah kurang dari itu. Usaha-usaha penyesuaian untuk memenuhi 

ketersediaan waktu dapat dilakukan dengan berbagai cara. Proyek

proyek pembuatan software seringkali menunjukkan kecenderungan 

untuk memperlambat penyelesaian ketika sang developer melihat 

adanya kelebihan waktu yang dimiliki dalam menyelesaikan tugas. 

Pada kasus lain, orang akan meningkatkan usaha agar terlihat sibuk 

selama jadwal suatu tugas. Seperti yang kita diskusikan sebelumnya, 

proyek tradisional ditekankan untuk tidak terlambat, tapi mereka para 

pekerja tidak mendapat promosi bila diselesaikan lebih cepat dari 

tenggat waktu yang ditentukan. Kenyataan ini mendorong efek dari 

hidden safety, student syndrome dan Parkinson's Law. 

14.6 Multi-tasking 

Kebanyakan dari kita bekerja dalam lingkungan multi-project. Kita 

mungkin pernah mengalami menghentikan kerja pada sa tu tugas untuk 

dapat menyelesaikan tugas dari proyek lain. Sering kita bertanya-tanya 

apakah tindakan lompat sana sini ini sudah benar karena mengakibatkan 

kurang fokus dan tidak efisien. Bagaimanapun, selalu ada alasan untuk 

terjadinya multi-tasking environment. 
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Proyek manajer bertanggungjawab atas keberhasilan suatu proyek 

kepada pelanggan. Pelanggan-pelanggan bisa dari orang dalam atau 

luar organisasi. Pelanggan memiliki kecenderungan untuk diutamakan. 

Mereka berpikir bahwa proyek mereka adalah prioritas utama dan 

mereka ingin melihat perkembangan pesat dalam proyek mereka. 

Sumberdaya cenderung untuk berpindah dari sa tu proyek ke proyek lain 

untuk merespon permintaan pelanggan yang paling akhir dan paling 

keras dengan tujuan untuk memuaskan sebanyak mungkin pelanggan. 

Fokus untuk menunjukkan kemajuan pada sebanyak mungkin proyek 

yang ada adalah penyebab utama timbulnya multi-tasking. 

Mari melihat pengaruh buruk dari multi-tasking dalam satu 

contoh multi-projest sederhana (Lihat Gambar 14.4) . Diasumsikan kita 

memiliki 4 proyek, A,B,C dan D dan masing-masing diperkirakan 

membutuhkan waktu 4 minggu untuk diselesaikan. Dalam hal ini 

proyek kita dikelola secara agak kurang terorganisir. Sumberdaya 

berpindah dari satu proyek ke proyek lain untuk menunjukkan 

sebanyak mungkin kemajuan yang simultan kepada pelanggan pemilik 

proyek. Untuk menjaga kesederhanaan contoh ini, kita asumsikan 

bahwa sumberdaya bekerja selama 1 minggu untuk masing-masing 

proyek lalu berpindah ke proyek yang lain. Dalam lingkungan ini, 

proyek-proyek diselesaikan dalam waktu yang terpotong-potong 

seperti terlihat pada gambar. Waktu penyelesaian dari masing-masing 

proyek diperlihatkan dengan tanda merah. Perlu dicatat bahwa dalam 

contoh ini diasumsikan kerugian efisiensi = nol sehubungan dengan 

perpindahan dari satu tugas ke tugas yang lain. 

Gambar 14.4 Penjadwalan multi-tasking 
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Sekarang, mari kita asumsikan kita mengatur pelaksanaan proyek 

berdasarkan proyek mana yang paling penting untuk perusahaan. 

Ini merupakan perubahan penting, di mana kita berpindah dari 

pengaturan yang kacau berdasarkan sub-optimized micro-level decision's 

menjadi optimasi perusahaan berdasarkan macro-level decisions. Sebagai 

contoh, mari kita asumsikan prioritas proyek dari yang tertinggi sampai 

terendah adalah A, B, C dan D. Dengan menghilangkan multitasking dan 

menyelesaikan proyek-proyek berdasarkan prioritas, kita memperoleh 

hasil seperti terlihat pada Gambar 14.5 berikut: 

�1·-·+------1 --,--,----,--,--,--,--�--,----,--:--.------.--1 

t--1-t-------- 1----�----'--:___; __ :__J __ I __ , ____ : __ : ___ _ _ ___ : __ I 

I 
��--._------� --- --------- ------ ------------ --------- ------ ------

Gambar 14.5 Penjadwalan tanpa multi-tasking 

Perhatikan bagaimana proyek dengan prioritas yang terendah; 

proyek D, masih dapat diselesaikan pada waktu yang sama dengan 

contoh multi-tasking seperti ditunjukkan oleh tanda merah. Lalu kita 

lihat pada proyek dengan prioritas tertinggi; proyek A. Proyek A dapat 

diselesaikan 9 minggu lebih cepat: ini menunjukkan kemajuan sebesar 

225% . Proyek B dan C juga diselesaikan dengan waktu yang lebih 

cepat daripada pada kondisi multi-tasking. Kesimpulannya jelas, jika 

kita menghilangkan multi-tasking dan penentuan alokasi sumberdaya 

berdasarkan prioritas proyek, kita akan memperoleh hasil yang lebih 

baik. 
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Penghapusan multi-tasking dapat juga diaplikasikan untuk proyek 

tunggal. Permintaan pelanggan dapat dipaketkan dengan manajer 

yang mengharapkan kemajuan dari sumberdaya yang terbatas. Jika 

sumberdaya yang ada dialokasikan untuk mengurangi keluhan kecil 

dari kustomer, proyek dapat mengalami keterlambatan yang tidak 

diinginkan karena tugas-tugas dikerjakan dalam rangkaian yang 

tidak optimal. Selanjutnya, kita harus melihat bagaimana metode 

Critical Chain memberikan metode sederhana untuk menghapuskan 

intraproyek multi-tasking ini dengan jela.s, mempersingkat aturan

aturan tentang kerja yang mana yang harus dikerjakan terlebih 

dahulu. 

14.7 No Early Finishes 

Kalau kita perhatikan biasanya penyelesaian tugas selalu 

tepat waktu atau terlambat, jarang sekali terjadi lebih cepat dari 

jadwal. Kita sudah mendiskusikan bagaimana student syndrom dan 

Parkinson's Law memberikan kontribusi untuk hal yang umum terjadi 

ini, tetapi masih ada faktor lain. Metode manajemen proyek, termasuk 

penghargaan dan penalti, sangat jarang memberikan penghargaan 

untuk tugas yang diselesaikan lebih cepat. Pada kenyataannnya, 

mereka lebih sering menghukum daripada memberi reward. 

Selanjutnyamarikitabahas alasan-alasan apayangmenyebabkanhal 

ini terjadi. Jika kita menyelesaikan tugas lebih cepat, kemungkinan kita 

akan dituduh telah memanipulasi estimasi bukannya diberi penghargaan 

atas penyelesaian proyek lebih cepat dari tenggat waktu. Dalam situasi 

ini, kita akan merasa khawatir jika estimasi pada proyek berikutnya 

akan dipotong berdasarkan pengalaman sebelunmya, jadi kita akan 

memilih untuk diam menikmati kelebihan waktu yang diberikan oleh 

penyelesaian tugas yang lebih cepat clan menyelesaikannya tepat waktu . 

Dalam kasus ini kita mungkin akan menerima pujian atas estimasi yang 

baik walaupun sebenarnya and atahu dapat menyelesaikannya lebih 

cepat. 
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Kalau kita menyelesaikan lebih cepat dari waktu dan meng

umumkan hasil yang kita peroleh, maka kita akan menghadapi 

masalah berikutnya. Tugas yang bergantung pada penyelesaian tugas 

kita mungkin saja tidak dapat dimulai lebih awal sebab sumber daya 

yang dibutuhkan tidak tersedia karena sedang mengerjakan tugas 

yang lain. Perlu diingat bahwa jadwal proyek memberikan tanggal 

mulai yang jelas untuk tugas-tugas berikutnya dan sumberdaya telah 

dialokasikan ke tempat lain berdasarkan jadwal tersebut. 

Jika kita hubungkan antara student syndrom, Parkinson's Law 

dan kemungkinan tidak ada tugas yang selesai lebih cepat, akan 

diperoleh hasil seperti berikut. Metode manajemen Proyek Tradisional 

menghilangkan efek dari penyelesaian lebih cepat dan hanya 

menganjurkan penyelesaian tepat waktu dalam jadwal. Dengan kata 

lain, yang terbaik yang dapat mereka lakukan adalah menyelesaikan 

pekerjaan tepat waktu, dan kemungkinan untuk ini terjadi kecil 

sekali. Untuk memperoleh hasil yang lain, untuk lebih cepat mencapai 

pasar, kita membutuhkan pendekatan yang berbeda, dan itulah yang 

disampaikan oleh Goldratt's Critical Chain. Mari kita lihat bagaimana 

metode Critical Chain memberikan performans proyek yang lebih baik. 

14.8 Backward Planning 

Kita akan membahas Critical Chain Project Management (CCPM) saat 

diaplikasikan pada dua phase yang sangat dikenal oleh manajer proyek, 

perencanaan dan pengawasan/ tracking. Dalam mode perencanaan 

Critical Chain, kita mengembangkan rencana mundur dari target akhir 

pada proyek kita. Ketika kita menandatangani proyek baru kita biasanya 

diberitahu kapan hasil-hasil diharapkan harus tersedia. Untuk itu kita 

perlu menentukan kapan kita harus memulai bekerja untuk mencapai 

target akhir. 

Mari kita bicarakan tentang Perencanaan Mundur (backward 

planning) . Ini bukan berarti kita harus berpikir mundur. Melainkan 

ini berarti ketika kita menjabarkan proyek kita dengan tugas-tugas, 

durasi dan hubungan ketergantungan. Ketika perencanaan selesai 

dilaksanakan, perkiraan tanggal proyek dimulai menunjukkan tanggal 



Critical Chain Project Management I 229 

maksimal. Kita harus memulai proyek agar dapat memenuhi target 

waktu akhir. Metode ini telah ada sebelum Goldratt menemukan 

Critical Chain dan ini bukan dasar dari metode CCPM. 

Pendekatan in berdasar pada pertimbangan bahwa bekerja 

mundur adalah counter-intuitive dan oleh karena itu akan lebih kecil 

kemungkinan untuk menciptakan ketergantungan tugas-tugas yang 

tidak diperlukan berdasarkan pengalaman yang sudah ada. Sebagai 

tambahan, karena kita memulai dengan tujuan dan bekerja mundur, 

maka kecil kemungkinan kita akan menambahkan tugas-tugas yang 

tidak mempunyai nilai tambah pada tujuan. 

14.9 Penjadwalan selambat mungkin 
(As-Late-As-Possible Scheduling) 

Dalam penjadwalan Critical Path tradisional, tugas-tugas 

dijadwalkan secepat mungkin (ASAP) dari tanggal proyek dimulai. 

Penjadwalan ini menempatkan kerja sedekat mungkin dengan awal 

dari jadwal kita. Dalam perencanaan Critical Chain, tugas-tugas 

dijadwalkan selambat mungkin (ALAP) berdasarkan tanggal akhir 

target. Penjadwalan ALAP ini menempatkan kerja sedekat mungkin 

dengan akhir skedul kita. Ada banyak manfaat yang diperoleh 

dengan menunda pelaksanaan proyek selambat mungkin, dan satu 

kekurangan. 

Menunda kerja selama mungkin memiliki banyak keuntungan. 

Dengan menggunakan analogi produksi, kita meminimalisir work

in-progress (WIP) dan tidak mengeluarkan dana lebih cepat dari yang 

dibutuhkan. Dari sudut pandang manajer proyek, lebih baik untuk 

fokus pada awal proyek yang kritis karena tidak terlalu banyak 

kerja awal untuk dimulai. Yang paling penting, secara menyeluruh, 

pengetahuan kerja, semakin lama kita bekerja dalam proyek semakin 

banyak pengetahuan kita akan bertambah. Dengan pengaturan 

tugas secara ALAP, kita akan menggunakan kesempatan untuk 

meningkatkan pengetahuan dan secara signifikan akan menurunkan 

risiko untuk mengulang. 
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Kekurangan tunggal adalah secara langsung berhubungan dengan 

pengaturan semua tugas-tugas secara ALAP. Dalam terminologi Critical 

Path tradisional, ini berati bahwa semua tugas adalah kritis, sekali kita 

berada di dalam mode/ cara tracking. Sa tu penambahan selang wa:ktu 

dari suatu tugas akan mendorong penambahan jumlah batas waktu 

akhir proyek . Untungnya, Goldatt punya satu solusi yang sederhana 

dan menarik untuk masalah ini. Dalam Perencanaan Critical Chain, kita 

dapat memasukkan buffer/penyangga pada titik kunci dalam rencana 

proyek yang akan berfungsi sebagai penyerap untuk menjaga waktu 

batas akhir proyek terhadap peningkatan waktu pengerjaan suatu 

tugas. Dengan pendekatan buffer, kita akan memperoleh keuntungan 

dari pengaturan ALAP dengan antisipasi yang memadai terhadap 

ketidakpastian. 

14. 10 Estimasi Tugas 

Estimasi tugas dalam Critical Chain membutuhkan perubahan 

perilaku individu dan perusahaan agar bisa berhasil. Kita ingin 

menghilangkan hidden safety dalam waktu penyelesaian tugas (lihat 

pada seksi Human Side) . Karena safety di sini tersembunyi, kita harus 

mengembangkan suatu budaya organisasi untuk menghilangkan 

ketakutan untuk menghilangkan safety ini dari estimasi tugas. 

Pertama sekali, kita harus memberi pengertian kepada setiap 

orang bahwa kita tidak menghilangkan keamanan dan membuangnya. 

Tetapi kita menyatukan keamanan yang sudah dihilangkan ini sebagai 

sumberdaya proyek sebagai ganti dari sumberdaya pada task-level yang 

tersembunyi. 

Berikutnya, kita harus mengajak manajer dan tim kerja proyek 

untuk memasukkan ketidakpastian daripada berpikir bahwa 

ketidakpastian dapat dihilangkan dengan teknik estimasi yang lebih 

baik. Ketika kita menghilangkan hiden safety dari tugas, kita harus 

menerima fakta bahwa tugas ini memiliki kemungkinan yang baik, 

misalkan 50% , melebihi estimasi. Ini tidak buruk, ini normal. Kita 

tidak dapat memiliki kondisi di mana tugas aktual dianalisa terhadap 

estimasi dasar, dan dilaporkan dan diperlakukan sebagai masalah-
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masalah. Jika ini dilakukan, tim akan menyesuaikan tingkah laku 

mereka dengan ukuran, dan akan meletakkan banyak hidden safety 

pada estimasi berikutnya yang berlawanan dengan metode. Critical 

chain. 

Asumsikan bahwa kita menerima paradigma baru dari Critical 

Chain, kita akhirnya sampai pada "bagaimana" harus melakukan 

estimasi. Ada dua pendekatan. Pertama melibatkan pengembangan 

dari estimasi waktu tunggal untuk masing-masing tugas. Pendekatan 

kedua membutuhkan dua estimasi waktu untuk masing-masing tugas. 

Metode tenggat waktu tunggal adalah yang mula-mula dianjurkan 

oleh Goldratt. Kita akan menggunakannya dalam pembahasan karena 

sederhana dan efektif. 

Tujuannya adalah untuk memperoleh estimasi tugas yang 

memiliki peluang 50% untuk tepat waktu. Ini berarti bahwa ada 

peluang sebesar 50% tugas akan memerlukan waktu lebih panjang 

dari estimasi. Dan tentu ada peluang di mana tugas akan memerlukan 

waktu lebih sedikit dari estimasi. Sekarang, kebanyakan orang 

memiliki kesulitan memikirkan perihal kemungkinan dari hasil akhir 

ketika itu mengenai estimasi tugas. Daripada menanyakan perkiraan 

50%, kita lebih baik mengajak tim untuk menghasilkan estimasi yang 

berdasar pada beberapa asumsi-asumsi positif sebagai berikut. 

Ketika melakukan sebuah estimasi kita harus mengasumsikan 

bahwa semua material dan informasi yang dibutuhkan untuk tugas itu 

ada di tangan. Kita harus mengasumsikan dapat fokus pada tugas tanpa 

ada interupsi. Akhirnya, dan yang paling penting, harus diasumsikan 

tidak akan ada kejutan-kejutan yang mengharuskan kerja tambahan. 

Jika kita menggunakan asumsi-asumsi ini, kita akan berada pada awal 

yang baik dengan peluang 50% bisa menyelesaikan pekerjaan. 
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Overview Manajemen Proyek 

1 .  Suatu proyek adalah serangkaian kegiatan dan tugas yang 
a. Mempunyai tujuan khusus 
b. Mempunyai waktu mulai dan akhir tertentu 
c. Ada keterbatasan dana (walaupun tidak selalu) 
d. Membutuhkan sumber daya 
e. Semua jawaban di atas 

2. Manajemen proyek yang berhasil bisa didefinisikan sebagai 
pencapaian tujuan-tujuan proyek 
a. Dalam waktu yang ditentukan 
b. Dalam biaya yang dianggarkan 
c. Pada performansi yang diinginkan 
d. Semua jaw a ban di atas 
e. a dan b 

3. Keuntungan dari penerapan manajemen proyek adalah identifikasi 
masalah . . . . . . . . .  sehingga . . . . . . . .  bisa mengikuti 
a. Cepat, keterlibatan eksekutif 
b. Awal, tindakan koreksi 
c. Akhirnya, rencana mengatasi 
d .  Eksekutif, perencanaan kembali proyek 
e. Cepat, pemberitahuan ke kustomer 

4. Proyek berdurasi pendek biasanya 
a. Tiga bulan 
b. Enam bulan 
c. Satu tahun 
d. Kurang dari 2 tahun 
e. Tergantung pada perusahaannya 

5. Sumber daya perusahaan akan meliputi 
a. Uang 
b. Manusia 
c. Alat dan fasilitas 
d. Informasi dan teknologi 
e. semua jawaban di atas 

6. Umumnya, karyawan fungsional yang ditugaskan ke proyek akan 
mematuhi perintah teknis dari 
a. Manajer proyek 
b. Manajer line 
c. Sponsor proyek 
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d. Perwakian kustomer 
e. Semua benar 

7. Seleksi proyek dan penentuan prioritas proyek menjadi kewajiban 
dari 
a. Manajer proyel 
b. Manajer line 
c. Senior management 
d. Kustomer 
e. Semua benar 

8. Manajemen proyek yang berhasil sering didasarkan pada bagaimana 
. . . . . . . .  menepati janji/komitmentnya terhadap proyek 
a. Manajer proyel 
b. Karyawan fungsional 
c. Sponsor proyek 
d. Kustomer interface 
e. Semua benar 

9. Manajemen proyek dirancang sebagai 
a. A unity of command methodology 

b. Suatu metodologi dengan otoritas maksimum terletak pada 
manajer proyek 

c. Suatu metodologi dengan tanggung jawab maksimum terletak 
pada manajer line 

d. Sharing accountability antara manajer proyek dan manajer line 
e. Tidak ada jawaban yang benar 

10. Kunci sukses dari manajemen proyek ada 3 pilar, yaitu: 
a. Manajer proyek, kustomer, senior management 
b. Manajer proyek, manajer line, karyawan fungsional 

c .  Eksekutif, karyawan fungsional, manajer proyek 
d. Manajer proyek dan tim, kustomer, senior management 
e. Tidak ada yang benar 

11. Peran dari executive sponsor adalah untuk membantu manajer 
proyek, bantuan ini meliputi 
a. Menentukan prioritas 
b. Membantu penyelesaian konflik 
c. Mengembangkan master project plan 
d. Menentukan tujuan proyek secara benar 
e. Semua benar 

12. Berikut ini manakah yang bukan janji administrasi yang bisa 
diberikan oleh seorang manajer proyek 
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a. Kenaikan gaji 
b. Promosi 
c. Uang lembur 
d. Tambahan tanggungjawab pada proyek 
e. Tidak ada yang benar 

13. Manajemen proyek formal diperlukan jika 
a. Kegiatan-kegiatannya kompleks 
b. Integrasi cross-functional diperlukan 
c. Lingkungan yang dinamis 
d. konstrain atau pembatas yang ketat 
e. Semua benar 

14. Restrukturisasi manajemen proyek akan menguntungkan dalam hal 
perusahaan mungkin untuk 
a. Menyelesaikan tugas yang tidak bisa ditangani secara efektif 

menggunakan struktur tradisional 
b. Menghilangkan peran eksekutif dalam proyek 
c. Menyelesaikan kegiatan-kegiatan dalam suatu waktu dengan 

gangguan minimum pada organisasi 
d. Semua benar 
e. a dan c 

15. Restrukturisasi manajemen proyek akan merugikan jika 
a. Prioritas proyek mengganggu business yang sedang 

berlangsung 
b. Kompetsisi untuk project talent mengganggu business yang 

sedang berlangsung 
c. Rencana perusahaan jangka panjang terganngu karena proyek

proyek jangka pendek 

d. Pemindahan orang dari proyek ke proyek menghambat 
pertumbuhan dan perkembangan mereka dalam bidang 
keahlian mereka 

e. semua benar 
16. Penerapan manajemen proyek yang tidak tepat bisa mengakibatkan 

a. Profit yang menurun 
b. Pengenalan produk baru ke pasar yang terlambat 
c. Kebutuhan pekerja yang bertambah 
d. Ketidakmampuan menggunakan teknologi baru 
e. Semua benar 
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17. Penerapan manajemen proyek yang tepat bisa membawa 
memungkinkan pengambilan keputusan 
a. Diambil pada level lebih rendah pada organisasi 
b. Dibuat oleh komite dan bukan indidvidual 
c. Perlu banyak waktu 
d. Semua benar 
e. b dan c benar 

18. Cara terbaik mengurangi risiko proyek 
a. Planning yang lebih baik 
b .  Memilih manajer proyek yang mempunyai ijasah yang tinggi 
c. Memilih manajer proyek yang mempunyai Keterampilan teknis 

tinggi 
d. Mempunyai senior executive yang ditugaskan sebagai sponsor 
e. Mengimplementasikan sistem pengendalian ongkos manajemen 

proyek 

Soal-soal 

1 .  Secara umum sumber utama konflik adalah 

a. Jadwal dan prioritas 
b. Biaya 
c. Personalities 
d. Isu teknis 
e. a dan d 

2. Cara terbaik untuk menangani konflik yang diyakini ban yak manajer 
proyek adalah 
a. Withdrawal 
b. Forcing 
c. Kompromi 
d. Konfrontasi 
e. Smoothing 

3. Restrukturisasi organisasi diperlukan ketika 
a. Pasar berubah 
b. Teknologi berubah 
c. Kompetisi meningkat 
d. Semua jawaban benar 
e. a dan b 
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4. Struktur organisasi tradisional mempunyai kelemahan 
a. Titik kontak tunggal untuk kustomer 
b. Terlalu banyak otoritas formal untuk pimpinan proyek 

c. Respon yang lambat tehadap keperluan kustomer 

d. Semua jawaban benar 
5. Akuntabilitas bisa didefinisikan sebagai 

a. Kekuasaan yang diberikan kepada individu untuk menentukan 
keputusan 

b. Situasi di mana segala sesuatu bisa dipertanggungjawabkan 
untuk penyelesaian proyek secara memuaskan 

c. Otoritas + responsibilitas 
d. Semua jawaban benar 
e. Hanya b dan c 

6. Restrukturisasi organisasi akan membawa perubahan pada peran 
a. Individu dalam organisasi formal 
b. Individu dalam organisasi informal 
c. Sponsor proyek 
d. Semua jawaban benar 
e. a dan b benar 

7. Berikut ini yang bukan kelebihan organisasi tradisional 
a. Penganggaran dan pengendalian biaya yang lebih mudah 

pelaporan pada banyak bos 
b. Fleksibilitas penggunaan manpower 
c. Pengendalian teknis yang baik 
d. Adanya saluran komunikasi yang baik 

8. Duplikasi usaha, fasilitas, personel dan peralatan adalah ciri dari organisasi 
a. Matriks 
b. Proyek murni 
c. Tradisional 
d. Proyek dalam departemen fungsional 
e. Tidak ada yang benar 

9. Ketika seorang MP menekankan persetujuan mengenai 2 poin dari 
5 dan mengatakan bahwa 3 poin yang lain dapat diselesaikan, dia 
sedang menggunakan resolusi konflik 
a. Forcing 

b. Kompromi 
c. Konfrontasi 
d. Withdrawal 
e. Smoothing 
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10. PM mempunyai toleransi yang rendah terhadap risiko, ciri dari 
a. Risk avoider 
b. Risk seeker 
c. Oportunis 

d. Tidak ada yang benar 
11. Tujuan akhir manajemen risiko adalah 

a. Analisis 
b. Mitigasi/ mengurangi 
c. Mengukur 
d. Penyiapan contingency planning 
e. Semua jawaban 

12. Fungsi toleransi untuk risk seeker 

a. Negatively exponential 
b. Positively skewed 
c. Increasing rate 
d. Decreasing rate 
e. simetris 

13. Memberikan sebagian proyek ke pihak kontraktor adalah salah satu 
contoh 
a. Risk mitigation 
b. Risk assignment 
c. Risk delegation 
d. Risk acceptance 
e. Risk deflection 

14. Dalam tahap proyek mana ketidakpastian paling tinggi 
a. Desain 
b. Eksekusi 
c. Konsepsi 
d. Akhir 
e. Semua jawaban 

15. Dalam organisasi bentuk apa MP secara umum mempunyai otoritas 
formal paling besar 
a. Tradisional 
b. Proyek Murni 
c. Matriks 
d. Project coordinator 
e. Proyek pada unit fungsional 
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16. Faktor penting yang mempengaruhi pemeilihan bentuk orgnisasi
proyek

51 

52 

53 

54 
ss 

a. Ukuran dan tipe proyek
b. Lamanya proyek
c. 5umberdaya yang tersedia
d. Kompleksitas teknis
e. Semua jawaban

Tabel payoff (profit dalam juta) diberikan sebagai berikut 

strategi Skenario 1 ( .25) Skenario 2 (.5) Skenario 3 (.25) 

80 50 120 

80 80 80 

160 120 -20 

20 40 20 

-20 0 -60 

17. Dari tabel di atas, strategi manakah yang mempunyai expected value
paling besar
a. 51
b. 52
c. 53
d. 54
e. 55

18. Dari tabel di atas, strategi manakah yang mempunyai expected value
paling besar dan tidak ada kemungkinan rugi
a. 51
b. 52
c. 53
d. 54
e. 55

19. Bagi risk taker s trategi mana dari tabel tersebut yang harus dipilih
a. 51
b. 52
c. 53
d. 54
e. 55



Critical Chain Project Management I 239 

20. Tujuan dari penerapan manajemen risiko pada proyek adalah
untuk
a. Menghilang semua risiko

b. Secara signifikan mengurangi risiko

c. Selalu mengurangi biaya penyelesaian proyek
d. Selalu mengurangi waktu pengerjaan proyek
e. Semua jawaban benar

21. Berikut ini termasuk business risk
a. Profit dan kerugian
b. Personnel turnover
c. Workmen 's compensation

d. Asuransi

e. Semua jawaban

*** 
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LAMPIRAN 1 

JENIS KONTRAK DALAM PROYEK 

Kontrak adalah persetujuan dua belah pihak di mana satu pihak 

(kontraktor) berjanji untuk mengerjakan suatu jasa, dan pihak lain 

(klien/ user) berjanji untuk mengerjakan sesuatu sebagai imbalan a tau 

memberikan bayaran. 
Ada 2 jenis kontrak yang utama: 
1 .  Harga tetapjfixed price 

2. Harga berubah/ reimbursement

Masing-masing jenis tersebut mempunyai beberapa variasi. 

1 . Harga Tetap 

l.a Harga tetap

Kontrak jenis ini sering disebut juga dengan lump sum. Dalam

kontrak ini kontraktor bersedia melaksanakan pekerjaan dengan biaya

tetap. Dengan demikian kontraktor harus hati-hati untuk menyetujui 

harganya. Karena tidak ada toleransi bagi kemungkinan naiknya harga

harga baik itu material atau tenaga kerja. Dengan harga yang disetujui 

tersebut kontraktor juga sudah memperhitungkan profit yang akan 

diambilnya. Bagi pihak klien atau user hal terbaik yang bisa dilakukan 

adalah memonitor pelaksanaan proyek sehingga memenuhi apa yang 

ditetapkan dalam kontrak. Klien sulit untuk meminta perubahan 

terhadap apa yang ditetapkan di dalam kontrak. Proyek-proyek yang 

definisi kerjanya telah detail dalam dokumen lelang akan cocok dengan 

menggunakan kontrak jenis ini, di mana tingkat risikonya sangat kecil.
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1. b. Harga tetap dengan penyesuaian 

Bila dalam pelaksanaan proyek terjadi kemungkinan kenaikan 

harga material, upah tenaga kerja dan overhead pelaksanaan proyek, 

kontraktor akan mencari amannya. Maka kontrak jenis ini akan 

melindungi kontraktor dari risiko tadi. Biasanya berlaku untuk proyek 

yang berlangsung lama, di mana ada kemungkinan akan terjadi kenaikan 

harga-harga secara signifikan. 

l.c. Harga tetap dengan insentif fee

Kontrak jenis ini akan mengurangi kerugian di pihak klien akibat 

kontrak harga tetap, karena ada profit tambahan bila kontraktor 

bisa mengurangi biaya dan meningkatkan efisiensi. Kontaktor bisa 

menegosiasikan suatu harga berdasarkan biaya target dan profit target. 

Semenetara itu perlu juga dinegosiasikan biaya maksimum dan profit 

maksimum. Bila kontraktor mampu mencapai biaya di bawah biaya 

target maka ia akan memperoleh profit tambahan hingga pada batas 

profit maksimum. Jika ada pembengkakan biaya kontraktor juga harus 

berusaha menekannya sehingga profit minimum bisa dicapai. Profit 

biasanya dibagi dengan berdasar pada rasio pembebanan biaya. Jika 

harga rasio ini 70/30 maka kontraktor harus membayar 30% setiap 

kenaikan biaya di atas biaya target dan 70% dibayar oleh klien. Dengan 

demikian diharapkan agar kontraktor mengusahakan biaya di bawah 

biaya target agar tidak terkena beban pengeluaran 30% tersebut. 

Sebaliknya bila kontraktor bisa mencapai biaya di bawah 30% untuk 

setiap penghematan. Jenis kontrak ini cocok untuk proyek produksi 

berskala besar dan berjangka waktu lama. 

2. Harga berubah/ reimbursement 

Untuk proyek R&D di mana biaya target sulit diestimasi jenis 

kontrak ini cocok untuk diterapkan. Dengan kontrak ini kontraktor 

bisa melaksanakan pekerjaan terlebih dahulu baru biaya ditentukan 

kemudian. Ada beberapa variasi dari kontrak jenis ini: 
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2.a. Biaya plus fee tetap 

Dalam kontrak jenis ini kontraktor akan menerima penggantian 

biaya untuk semua ongkos langsung plus ongkos tetap untuk overhead 

dan profit. Biaya bisa berubah-ubah bergantung pada peningkatan 

lingkup pekerjaan atau karena faktor-faktor di luar kendali kontraktor. 

Tetapi berapa pun besar biaya, fee yang diterima kontraktor, di luar 

fee, tetap besarnya. Biasanya besarnya fee adalah prosentase dari biaya 

target. Berbeda dengan kontrak biaya tetap, kontrak jenis ini meletakkan 

risiko pada klien. Kontraktor tidak perlu bersusah-susah mengendalikan 

biaya, selesai tepat pada waktunya atau mengerjakan sesuatu pada 

tingkat kebutuhan minimum, karena bagaimanapun kontraktor akan 

menerima ganti. Jika kontraktor berusaha mengendalikan ongkos dan 

selesai tepat waktu itu lebih sebagai usaha menjaga reputasinya untuk 

kepentingan di masa yang akan datang. Kontrak jenis ini cocok untuk 

pekerjaan penelitian dan pengembangan atau proyek lain di mana 

lingkup pekerjaan atau kepastian tercapainya target pekerjaan masih 

belum pasti atau sangat umum. 

2.b. Biaya plus fee insentif 

Jenis kontrak ini merupakan kompromi bila kontraktor tidak 

menghendaki biaya tetap dan klien tidak menghendaki kontrak biaya 

plus fee tetap. Dengan kontrak ini biaya yang dikeluarkan kontraktor 

akan diganti oleh user dan fee didasarkan pada insentif, di mana fee 

merupakan persentase dari biaya aktual. Tidak seperti dalam kontrak 

harga tetap dengan fee insentif di mana fee didasarkan pada biaya 

target (biaya target yang sudah dinegoisasi) . Fee pada jenis kontrak 

ini didasarkan pada persentase terhadap biaya aktual. Pemberian fee 

juga dilakukan dengan menggunakan formula cost sharing ratio (CSR). 

Di dalam kontrak ditentukan biaya target, dan fee maksimum dan 

minimum sebagai persentase dari biaya aktual. Profit maksimum yang 

akan didapat oleh kontraktor tidak terbatas sedangkan minimumnya 

adalah nol atau bahkan negatif. Bila definisi pekerjaan lebih lengkap 

maka kontrak ini lebih cocok untuk dipakai. 

*** 



Daftar lstila h 

Account - rekening 
ACWP - Actual cost of work performed biaya aktual yang dihabiskan untuk 

pekerjaan yang sudah dikerjakan 

BAC- Budgeted at completion, biaya yang dianggarkan pada saat proyek 
selesai 

BCWS - Budgeted cost of work schedule, biaya yang dianggarkan untuk 
pekerjaan yang dijadwalkan 

BCWP - Budgeted cost of work performed, biaya yang dianggarkan untuk 
pekerjaan yang sudah dikerjakan 

Cost variance - V ariansi biaya 
Cost performance index (CPI)- Indeks performansi biaya 
Critical path - Lintasan kritis 
EAC- Estimated at completion, estimasi biaya yang dibutuhkan pada saat 

proyek selesai berdasarkan kondisi pada saat pelaporan 
FCTC- Forecasted cost to complete, biaya yang diperlukan untuk 

menyelesaikan proyek dari pekerjaan yang tersisa berdasarkan 
kondisi pada saat pelaporan 

Float- Waktu tersedia yang kalau dihabiskan masih tidak mengundur 
proyek 

Life cycle - Siklus hidup 
Leveling - Perataan 
Schedule performance index (SPI)- lndeks performansi jadwal 
NPV - Net resent value, nilai bersih uang pada saat sekarang 
IRR - Internal rate of return, tingkat pengembalian modal dari proyek 
CPM- Critical path method 
PERT- Project evaluation and review technique 
Pure project organization - Organisasi proyek murni 
Matrix organization - Organisasi matrik 
Schedule variance - Variansi jadwal 
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ACWP 142, 143, 144, 145, 148, 149 

B 

BAC 145, 149 
BCWP 142, 143, 144, 145, 146, 149 
BCWS 142, 143, 144, 145, 146, 149 
Brainstorming 203 
Break even 161 

c 

controlling risk 214 
CPM vii, 75 
CV 143, 149 

E 

EAC 145, 149 
Estimasi 57, 75, 107, 110, 230 

F 
FCAC 149 
FCTC 145 
Float 74 
functional manager 214 

I 

identifying risk 65, 214 
IRR 161, 165, 166, 173 

l ndeks 

K 

Kontrak 111, 240, 241, 242 

L 

Leveling vii 

M 

Metodologi 200 
monitoring risk 214 

N 

�V 161, 164, 165, 166, 173 

0 
Organisasi matriks 36 

p 
Penjadwalan 67, 229 
Perencanaan 55, 67, 179, 200, 228, 230 
PERT 75, 79 
pp 161, 173 
project management support unit 65, 214 
project manager 65, 214 
project sponsor 65, 214 

Q 
qualitative analysis 65, 214 
quantitative analysis 65, 214 



250 I Manajemen Proyek-Konsep dan lmplementasi 

R 

response planning 65, 214 
risk 

identification 65, 214 
management planning 65, 214 
monitoring and controlling 214 
qualitative analysis 65, 214 
quantitative analysis 65, 214 
response planning 65, 214 

Risk avoider 237 
Risk seeker 237 
ROI 161, 163, 164, 173 

s 

sponsor 65, 214 
sv 143, 149 

T 
task manager 65, 214 
Transfer 212 

V 
value analysis 65, 214 
Varian 143 

w 
VVBS 60, 61, 62, 63, 64, 67, 107, 11� 117, 118, 122 
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