Banyak harapan masyarakat yang._-___

| cukup ﬁnggl dengan adanya'ff
reformasz nasrona[ yang dimuiar se_]ak...
" tahun 1998, antara lain,
kesejahteraan yang dvharapkan"
_semakin.meningkat,. pertumbuhan .
.. ekonomi yang semakin baik, -

_ kehrdupan yang lebih demokratrs, .
penyei_e.nggaman _pemerintahan .yang -

bebas KKN, .rupiah yang semakin
~ kuat, dan lain-lain. Pemerintah
-mulai dari. BJ Habibi sampai. Susilo

Bambang . Yudhoyono, berusaha - untuk

memenuhi harapan masyarakat

tersebut dengan melakukan . reformasi.

hampir di seluruh. struktur
pemerintahan, tidak terkecuali Bodan
Usaha Milik Negare (BUMN}.

_- rapkan hasﬂnya oleh masyarakat Hal ter- '. |
_sebut bisa. dlmengeru BUMN merupa- -
_kan salah satu pilar ckonomi yang sa-

-dengan adanya KKN, produkeivitas yang -
sangat rendah, dan hanya jago kandang

atau: kurang mampu bermain di arena

tuntutan tersebut. Rencana reformasi.

eforma51 BUMN merupakan sa—_
lah satu agenda reformasi yang'_ -

ngat penting dan kond1_51 saat itu sarat

pasar global. Pemenn}:ah melalui Kemen_; )
trian BUMN berusaha menyusun renca- -
na reformasi BUMN untuk menjawab

dituangkan dalam Master Plan BUMN.
Dalam master plan telah ditetapkan sa-
saran yang ingin dicapai dan langkah —
langkah reformasi yang akan dilakukan,

Pertanyaan yang muncul sejanh mana
pencapaian sasaran reformasi BUMN
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gia "'“"l_:;}_:-.--mlhar,_ssfbanyak ___BUMN_ masmg?_

e ]umlah BUMN menuru data' Kemen-
g trian’ BUMN per’ }anuan 2002 t.er—'::..-
o .dm dam 161 BUMN (termasuk 14""

o '_':Anak Pcrusahaan Hoidlng PT. Pusn_

dan PT BPIS 13 BUMN Perum dan
S 15 BUMN Perjan) serta” 21 Badan___
o Usaha Patungan Mmoritas Kinerja

| keuangan 145 BUMN (di luar Pc-:r)an)

- pada' tahun 2001, adsdah sebagal be- :
i SO ' 2304 rmliar (8%)

| __'mkut

a;f.--:Kom-_ri_busi -Pen&'apagaﬁ.-'- g
Total -.pendapaltan. 145 BUMN- Rp.
207.309 miliar, sebanyak 25 BUMN
memberikan kontribusi pendapatan
Rp. 166.485 (80 %),'sebany:ak 39
BUMN memberikan kqntribusi pen-
dapatan Rp. 31.147 miliar (15 %)
dan sebanyak 81 BUMN memberi-

kan kontribusi pendapatan Rp 9.758
m1har (5 %)

b. Besaran (size) Laba.

Total laba 145 BUMN Rp. 28.793

i :'f__-:'-:_dl atas Rp 2 000 rmhar, dengan- tol:alﬁ:' )
:._':i-kontnbum laba Rp '1_6 1 53 mlhar (56"

:""har, dengan totaiﬂkontnbum laba Rp =
;;4.11'51 mihar (14::
_BUMN maszng‘masmv membenkanf-f :
-'kontrxbu51 laba ‘antara. Rp 300 rmh-' N
_ﬁar s. d Rp 1. 000 mlhar, dengan o=
-ﬁtai konmbu31 laba Rp 2 180 miharﬁ_"':
(8%): dan sebanyak 92 BUMN ma-
-_'smg—masmg membenkan kontribusi

laba kurang dari Rp. 100 rmhar,'._' ;

.;_-%) sebanyak 9 ..

dengan total konmbu:n laba Rp

Kontribum Rugx P

Dari 145 BUMN, sebanyak 25
BUMN rugi dengan total kerugian
Rp. 1.010. Secara terinci, sebanyak
11 BUMN memberikan koneribusi
rugi Rp. 846 miliar (84 %), seba-
nyak 6 BUMN memberikan kontri-
busi rugi Rp. 136 miliar (13 %),
dasebanyak 8 BUMN memberikan
kontribusi rugi Rp. 28 miliar (3 %).

d. Besaran (size) Total Asset.

Total asset 145 BUMN adalah Rp.




o akan bahwa.akax scgala mésalah yangf

o _i_'_:z_er;adl dv BUMN __adalah KKN Ma—l_-‘-

membebam keuaggan 'p C_ SR

;}Tldak izmudah :mengubah“

.'.f.:me.zigel.olé BUMN Tldékﬂ mudah
- mengubah budaya birokrat ke dalam

_' 'nya transparansz dalarn Pengelolaan \

__dapat d1maldum1 munculnya gerak-__f.f_ |

o an reforrnas1 BUMN yang. begu:u'__i'-
'_f.budaya profesmnal Masalah rendah- L

. 'fﬁmdamental Wajah BUMN

B '.BUMN antara lain- disebabkan S1s- JAS O

e tem penge}olaan yang tertutup, | lernah-
nya pengawasan dan- peﬂlaku udak
‘terpuji_para cknum yang sengaja

~membuat pengelolaan BUMN tidak

transparan dengan tujuan agar kebu-
rukan dan kejaharan yang -d_i_l_a_klikan
tidak terkuak. Masalah ini. rterkait
dengan_‘budaya -KKN. Masalah
BUMN sebagai sapi perahan . tidak
lepas dari hierarki kekuasaan ‘dalam
birokrasi yang menyebabkan siapa
yang berada di posisi yang lebih ren-
dah harus menuruti posisi di atas-
nya. Masalah ini mendorong tumbuh
suburnya budaya KKN, budaya ® asal
bapak senang’ dan budaya upeti.
Dampak yang ditimbulkan dari kon-

I Sukardi, L, BUMN (2002 ) — Marcabat
Bangsa Korupsi dan Solusi, Kantor Men-

teri Negara BUMN, hal 5.

'Harapan dan Master Plan

Reformasa BUMN

Pemenntah telah merespon harapan
masyarakat untuk mereformasi
BUMN dengan membuar master plan
BUMN dengan beberapa strategi di
dalamnya. Banyak harapan yang di-
tujukan dengan program reformasi
B_U_MN yang dicanangkan pemerin-
tah. Beberapa harapan tersebut anta-
ra lain pertama: reformasi diharap-
kan dapat membuat BUMN bebas
KKN. Kedua: reformasi BUMN di-
harapkan dapat membuart kinerja
keuangan yang lebih baik atau mem-
berikan sumbangan pertumbuhan
ekonomi nasional yang lebih baik.

Ketiga: reformasi BUMN diharapkan




A Strategl um:uk mencapai sasaran ter»-' '.

: -'-'-sebut dllakukan dalam 3 (tiga} ta»

_. 3hap yaitu, pertama tahap konsohci&
sl (tahun 2002) kedua tahag revxra—
o lisasi: blsms (tahun 2003-2004) dan

keuga tahap pertumbuhan (tahun :

2005- 2006) Pentahapan dalam ‘men-
| capai sasaran tersebut dimaksudkan
untuk menuptakan Iandasan yang
kuat dan merupakan prasyarat yang
harus dilakukan: sebelum pelaksana-
an tahap berikutnya. Tahap. perrama
pengembangan BUMN yaiw tahap
konsolidasi mulai dilaksanakan pada
tahun :2001..Konsolidasi ini dimak-
sudkan untuk menyamakan visi dan
misi pada internal Badan Usaha baik
dalam lingkungan - Kementerian
BUMN maupun antara Kementeri-
an BUMN dengan masing-masing
Badan Usaha, termasuk dengan selu-
ruh stake holder. Penyamaan visi
tersebut penting agar setiap unsur
yang terkait dalam kegiatan Badan
Usaha mempunyai persepsi yang sama

f_'_.';Akseleraﬂ _eiiyehatan, 3) Pelal{sana'.:”.'_:_
- an Good Corporase Governance, 4)'_5_;3-:_3' |
e '.-_Tr_ansparanm dalam Pembmaan dang_

"'."Pengelolaan Badan. Usaha Meialur_" :
E ngram BUI\f N Cn Line, 5).Kebi-
jekan terkait Otonoml Daerah- dan pe
6) Rcformass. Pengelolaan Ba&an U- .
_saha QN - R

Tahap Revnal;sasz Blsms dl)a.lankan _
pada tahun 2003-2004, terdapat 5 -

(lima) kebijakan yang diterapkan bagi -
BUMN yaitu: 1) Peningkatan Share-
holder Value .Kebijaksanaan pening-
katan nilai perusahaan ditujukan
untuk memenuhi keinginan para szz-
keholder terutama Pemegang-Saham.
2) Efektif Manajemen. Kebijakan ini
untuk memberikan kewenangan yang
lebih luas kepada manajemen Badan
Usaha serta secara bertahap mengu-
rangi-campur tangan Pemerintah. 3)
Peningkatan Operasi, Pelayanan dan
Pendapatan. Kebijakan ini untuk
memberikan kesempatan yang selu-
as-luasnya kepada manajemen untuk
meningkatkan operasi, pelayanan dan
pendapatan (revenue, service and op-




o politik. Kedua: legitimasi master plan
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:E BUMN antara_lam_ erta_ma master_-
rang dis ;lfmembutuhkan’-:waktu seudaknya dua o
da dekade { 20 tahun).® Untuk bisa =
:_-._"_-mcncapal perusahaan kelas dunia ter-

f-_'sebut Hyunda_&. tidak hanya sekeciar;j_i'_-._.:i

R in : _}__bela}aran Yaﬂg komlnue Keempat :
S .lltcrakumuiaSL se;ak BUMN dlbentuk o

8 nya keuangan, khususnya dalam memlm o

_.km.erja BUMN. Hal tersebut rnenye— s o

Jika master plan hanya dibuat seumus - babkan banyak BUMN yang fokausnya

_ hanya mengejar performance keuangan ©

: maka pola penyelesaian yang kompre« |
_:hen51f membutuhkan waktu panjang.

n _'_masa pemermtahan, beram tu)uannya;
B hanya untuk memenuhi kepentmgan J

'-_pemeuntahan tessebut, schingga da--
- pat diartikan tendc_nsmy_a adalah

* kurang kuat karena hanya disusun dan .
- dﬂa_ksanakan oléh kementrian BUMN.
Permasala.hm BUMN adalah lintas sele-
toral yang membutuhkan dukungan,
koordinasi-dan pengawasan lintas
sekmral oleh karena ity untuk men-
dapatkan Iegmmas1 yang kuat dan bisa
lintas periode pemerintahan idealnya
setingkat undang — undang. Ketiga:
master plan yang hanya lima tahun
ingin membentuk BUMN dengan ka-
rakteristik perusahaan kelas dunia a-
dalah tujuan yang terlalu muluk. Se-
bagai contoh Hyundai dari Korea Se-
latan ‘untuk produk otomotifnya,
perjalanan unruk menjadi perusaha-

ngan I_Ikara.ktensnk kclas duma

-isi master plan. fokus utamanya ha-

dampaknya kurang mcmben perha-

tian yang sctmbang sisi ‘non keuang-

an seperti kepuasan- pelanggan, ino-

~vasi, kepuasan kalyawaq, pembeiajaran L
dan’ pcngembangan, dan lain-lain, Hal
tersebut banyak dilihar dari kasus

komplain masyarakat terkait listrik,
BBM, dap lain-lain yang sampai saat
ini belum ada tanda-tanda menurun.
Kasus ketidak puasan karyawan PT
DI, PT Semen ‘Gresik, PT Indosat,
yang banyak muncul serelah privatisasi
dilakukan. BUMN —~ BUMN besar
sampai saat ini masih banyak bermain
hanya di pasar lokal. Sebagai perban-
dingan Petronas dan Petrocina area
bermain sudah lintas negara.

3 ¥im, L, Imitation to Innovation :
Harvard Business School Press, Bos-
ton, Massachueserrs, 1997
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Gambar 1,

Balance Score card bisa dikatakan
ibarat dash board pesawar tetbang,
dapat kita bayangkan betapa baha-
yanya'._"ji.ki_a pilot hanya memfokuskan
pada indikkator bahan bakar saja dan
mengabaikan indikator yang lain se-
pati kondisi cuaca, ketinggian, in-
formasi neraca pengawas, dan lain —
lain. Mermang bahan bakar adalah
mutlak uratuk penerbangan tapi agar
bisa selarmat sampai tujuan maka
indikator—indikaror yang lain harus
mendapat  perhatian yang seimbang.
Konsep Bealance Scorecard telah di-
terapkan secara luas hampir di selu-
ruh perusahaan besar di dunia, se-
puti General Motor, FMC Corpo-
ration, AL & T, dan lain — lain.

Merupakan satu ironi bagi BUMN

Empat perspekrif Balance Scorecard

235

Indonesia, di satu sisi para pengurus

BUMN tentu tahu bahwa penerap-
an konsep Balance Scorecard adalah
penting untuk mendorong kemaju-
an perusahaan menuju BUMN de~
ngan karakteristik kelas dunia, na-
mun di sisi Jain ukuran keberhasilan
pengelolaan BUMN hanya dinilai dari
ukuran keuangan. Para pengurus
BUMN khususnya top manajemen
sebagian besar diangkat pemerintah,
tentu akan lebih memprioritaskan
perspekiif keuangan dari pada pers-
pektif yang lain, walaupun secara
dokumentasi telah memakai konsep
Balance Scorecard. Jika hal tersebut
tidak segera dirubah dampak dalam
jangka panjang BUMN akan sulit
berkembang menjadi perusahaan —
perusahaan yang mampu bersaing di




.":Pulkan.bahwa Privatlsas

o blh mendekau reformaSL mmé)éméﬁ BUMN Kedua tela.h dllakukannya_f.f:.{f_z-.f

"';dekatan ya}.tu pendekatan mdusm dan

~lah saru Jjalan atau bagiah ;:iari | pro—-':.:;-' pEndekatan strulerur corporate Pen-

: '__-grarn reformasz BUMN -- Dalam per- i

'__5_"_refc>rrna51 BUMN.“scoiah. tenggelam'ﬁg_; _
" dengan ga

| ;:ma ini dldéhgungkan sedangkan pri=- nikasi-dan Media,

:dckatan mdusm dllakukan dengan'{ o

ini gaung

rivatisasi yang sela—"""_ _:fdustrl energi, panwmata, telcko__ _

mdustn strategis, i
- vatisasi: hanyabagian kecil:dari pro- - logisﬁk pertambangan, konstruksa.:f__ 3
- ses reformasi BUMN. Semoga kc:je—"; dan bangunan serta industei kayu dan
lasan makna reforma51, restrukturi-— kertas Ketiga: beberapa BUMN te- .
sasi’ dan pr1vat15a51 dapat mengarah—' lah ‘berhasil : diprzvansasz seperti PT -
_ ___kan kembali jalan reformasi BUMN Telkom, PT:Indosat, PT Aneka Tam-
sesuai dengan harapan dan cita-cita  bang, PT Semen Gresik, PT Indosar, -
bersama - ARETEET £ /S A S 1. PT Perusahaan Gas Negara, “bebera
A bR “iiw e payang lain, Keempat: dilihat -dari
i siéi.?kinérja keuangan telah ‘terjadi
Reahsasx Reformasn BUMN > perbaikan kine'rja secara keseluruhan,
dan kontroversinya. = - - sehingga tim privatisasi BUMN me-
ningkackan target ‘pemasukan dari
Selama hampir 10 tahun perjalanan - privatisasi tahun 2006 sebesar 3.3
reformasi, ~khususnya reformasi trilyun rupish menjadi 4,3 trilyun
BUMN, kita rasakan memang sudah rupiah pada APBN 2007, dan bebe-
ada beberapa hasil walaupun tidak rapa realisasi reformaa yang lain. -
semua pihak bisa menerima hasil €
tersebut . Beberapa hasil tersebut  Di balik beberapa keberhasilan refor-
antara lain pertama: telah dilakukan = masi BUMN yang telah dilakukan
restrukturisasi BUMN antara lain  ada beberapa pihak yang memandang
telah dilakukan merger beberapa Bank  sinis terhadap hasil reformasi BUMN
BUMN schingga terbentuk hanya yang telah dilakukan. Sikap sinis
beberapa Bank BUMN yang sehat, terhadap hasil reformasi beberapa
contohnya terbentuknya Bank Man- kalangan tersebutr bukan rtidak ada
diri dari merger beberapa Bank dasarnya, beberapa alasan mendasari
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turisasi BUMN “ini menghasilkan
‘peningkatan kinerja. BUMNChma

- Terdapat beberapa kasus yang meria-

_fik dari proses restrukeurisasi BUMN
di China sehingga bisa sukses. Per-
tama, pemerintah :China memihkl
komltmen kuat terhadap BUMN—nya
C_hlna adalah negara dengan sistem
politik komunis. Biasanya, negara
dengan sistem politik komunis, pe-
ﬁgaruh ‘intervensi politik terhadap
BUMN-nya akan sangat kuat. Na-
mun, China ternyara bisa memisah-
kan antara urusan politik dengan
ekonomi. Sistem politik China me-
mang komunisme, tetapi sistem e-
konominya kapitalis. Untuk mence-
gah intervensi politik ke BUMN,
pemerintah China membentuk Szaze-
owned Assers Supervision and Admin-
istration Commission (SASAC) yang
independen (semacam Temasek) pada

Maret 2003. SASAC inilah yang

i _--"_fmengendahkan L
~“BUMN (posm tahun 2005) Unik-
;;' -.i_nya, SASAC dlben mandat urituk;'_f'-_.-'
: mengeiola _portO.thO BUMN ‘tanpa -:.
/: _-terikat harus menyetorkan dana ha—._.”{g' '

i ; elakukan pemangkasan tcnaga'i

_'_'_ker}a [ﬂycy‘ﬁ Tercaat, antara 1998:
12005 sekitar 35 juta pekerja BUMN_ |
kchilangan pekerjaan. Tetapi, restruk-

sekitar

..:.hk.l keleluésaan ata$ .pen.gguﬁaax.l. danaﬁ-f:" :'Q'_:::_'
ha51I diwden atau pun- prwamsasyj;:-_:_

BUMN yang blasanya digunakan:';'-' g

untuk kepentingan investasi BUMN

'Yang dlkeiola SASAC 8

_Ketnga ukuran keberhasﬂan reformasy_' |

terkesan diukur dari keberhasilan
privatisasi atau ukurannya sumbang-
an dana hasil privatisasi yang diha-
silkan. Jika ‘mencermarti UU no 19
tahun 2003 terkait bentuk-bentuk
BUMN dan maksud tujuan pendiri-
an BUMN; serta master plan BUMN
maka arah reformasi sudah ridak se-
suai dengan harapan. Dalam konteks
tertentu bisa dibenarkan bahwa pri-
vatisasi adalah ukuran keberhasilan
reformasi BUMN, tapi untuk kon-
teks yang lain belum tentu tepat.
Sebagai contoh BUMN berbentuk
Perumn, yang mana porsi sosial ke-
masyarakatan harus mendapat porsi
yang scimbang dengan mencari ke-

6 Sunarsip ( 2006), Pelajaran  dari model
restrukeurisast BUMN di China.

127 ooo,j o
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-'__:._-_;-__mentnan BUMN berus_aha menyua_{

o masl y; - ..::."'::_"'jangka yang: pan}ang, _tzdak cukup:__ __::;f_"'
o '._.harapan yang dltujukan dengan pro—. o
3_gram rf:forma51 BUMN yang dica—_-

.na,ugkan pemermtah Bcbcrapa harap— '
an'tersebur antara lain reformasi di-
ha:apkan dapat ‘membuat BUMN

bebas KKN: teformasi BUMN di-

hafapkan dapat 'meningk.a'tkan ke-

mampuan untuk bersaing di kancah

internasional. reformasi’ BUMN di-

harapka_n akan lebih memperkuat

struktur permodalan BUMN schingga

BUMN lebih cepat pertumbuhannya,

reformasi BUMN diharapkan tidak

hanya sekedar mengejar target pero-

lehan dana untuk menutup defisit

APBN. Dan reformasi BUMN di-

harapkan tidak membuat berpindah-

nya kepemilikan BUMN ke tangan

pihak asing.

Banyak wacana yang mengemuka
terkait reformasi BUMN. Reforma-
si sering diartikan secara sempit res-
trukturisasi atau privatisasi. Hal

tersebut jika tidak ada kejelasan makna

bisa memberikan penilaian yang ke-

_'-hru sepern jika pnvatisam selesan_'_-_'“:'_i
. .f.berartx refos:mass, telah tercapau Re_':'g::.__:_
_Formasx mcmbutuhkan Waktu yg_ng“".'
"panjang menyangkut Sistem, buda___-._._f; o
'___':fya, kebijakan atau strateg1 dan re-'_".:_i -
:""'ﬂ_'formaSL pengeloiaan, oleh karena 1tu'3_

 master. pian juga, harus dlbuat dalam

hanya seumur }abatan menteri, Mas-
terplan reformas1 BUMN harus me-

mzhkl legitimasi yang kuatagar da-
pat diterapkan lintas periode pemew' .

rintahan dan isi ‘master plan harus
dlkembangkan agar, dapat mendorong _

terwujudnya BUMN yang berkarak—
terlsnk kelas duma B

Reé_iisasi Reformas_i BUMN memang
bisa dikatakan sudah jalan walaupun
beberapa kalangan belum bisa mene-
rima. Beberapa hasil reformasi anta-
ra lain telah dilakukan rescrukeurisa-
si BUMN , telah dilakukannya revi-
talisasi BUMN, beberapa BUMN
telah berhasil diprivatisasi, dan dili-
hat dasi sisi kinerja keuangan telah
terjadi perbaikan kinerja keuangan
BUMN. Di samping ada keberhasil-
an ada pula kontroversi yang mun-
cul seperti privatisasi cenderung men-
jual pada pihak asing, hasil privatisasi
bukan untuk memperkuat strukeur
modal tapi untuk menutupi defisit
APBN, ukuran keberhasilan priva-
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