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RINGKASAN 

Masalah Badan Usaha Milik Negara merupakan fenomena ekonomi pada 

abad keduapu1uh sesudah Perang Dunia II. Badan Usaha Milik Negara mempunyai 

peran yang penting dalam pembangunan negara berkembang. Timbulnya BUMN 

dapat disebabkan beberapa alasan : karena kegagalan mekanisme pasar mencapai 

alokasi sumber daya secara optimal disebabkan adanya monopo1i dan ekstemalitas, 

alasan idio1ogi, alasan sosial politis dan sebagai warisan sejarah. 

Badan Usaha Milik Negara merupakan organisasi yang mempunyai dua 

dimensi. Sebagai badan usaha ia harus menghasilkan keuntungan, tumbuh dan 

se1alu menjaga ke1angsungan usahanya. Sebagai alat kebijaksanaan pemerintah ia 

mempunyai tujuan yang berorientasi kepentingan masyarakat. Dua kepentingan 

yang berbeda dan mungkin ber1awanan itu harus dipadukan secara berimbang, 

walaupun sulit untuk di1aksanakan. Dalam Peraturan Pemerintah Nomor 3 Tahun 

1983 ditetapkan tujuan BUMN yang 1ebih banyak tujuan non komersialnya dari 

pada tujuan komersial. Tetapi Keputusan Menteri Keuangan Nomor 740 Tahun 

1989 dan Nomor 826 Tahun 1992 hanya menetapkan to1ok ukur tujuan komersial, 

dengan bobot dan standar keberhasi1an yang sama bagi semua BUMN. 

Di Indonesia berdasarkan data Desember 1992 ada 184 BUMN yang 

beroperasi di berbagai sektor ekonomi, mempunyai 1atar be1akang dan kondisi 

yang berbeda. ~erbedaan ini akan mempengaruhi peri1aku, berfungsinya BUMN 

sebagai alat kebijaksanaan pemerintah serta kinerja BUMN. 
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Penelitian ini bertujuan mengadakan pengelompokan BUMN yang akan 

digunakan sebagai dasar dalam penyusunan tolok ukur. Oengan adanya 

pengelompokan BUMN, penyusunan tolok ukur menjadi lebih sederhana tanpa 

mengurangi sifat unik tolok ukur karena adanya perbedaan pada 184 BUMN. 

Penyusunan tolok ukur akan digunakan unruk menilai keberhasilan organisasi 

(dimensi makro) dan keberhasilan manajemen (dimensi mikro). Namun karena 

keberhasilan manajemen lebih besar pengaruhnya terhadap peninglcatan kinerja, 

maka penelitian ini lebih menitikberatkan pada penyusunan tolok ukur unruk 

menilai keberhasilan manajemen. 

Strukttlr pengendalian manajemen BUMN yang diarur pada Peraruran 

Pemerintah Nomor 3 Tahun 1983 di mana menteri bidang teknis adalah kuasa 

pemegang saham sebagai pembina, merupakan struk:rur divisional. Dalam strukttJr 

divisional pimpinan BUMN merupakan unsur penting dalam pengendalian 

manajemen karena ialah yang akan menjabarkan strategi menjadi ttJjuan 

operasional untuk mencapai sasaran. Oleh karena itt! sangat penting unruk 

diketahui bagaimana sikap pimpinan dengan adanya pengelompokan BUMN yang 

berbeda sasarannya. Sikap ini dinyatakan dalam penetapan rujuan, prioritas ttl juan 

dan hubungannya dengan penetapan bobot tolok ukur. 

Dalam organisasi divisional pimpinan BUMN merupakan sub ordinate dari 

menteri sebagai pembina. Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui kesamaan 

persepsi di antara pimpinan BUMN dengan pejabat pemerintah yang 

berkedudukan sebagai posisis kunci dalam pengendalian manajemen. 

Penelitian ini merupakan penelitian empirik yang dilakukan 2 tahap. Tahap 
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penama merupakan sensus terhadap seluruh BUMN yang ada pada tahun 1989 

dalam rangka peneglompokan BUMN. Tahap kedua dilakukan dengan stratified 

random sampling setelah pengelompokan tahap pertama selesai. 

Teknik analisis yang digunakan adalah pendekatan inferensial /Qgika dan 

inferensial statistik dengan menggunakan Kai Kuadrat, Uji Kruskal Wallis, Uji 

Korelasi Jenjang Spearman dan Uji Jumlah Jenjang Wilcoxon. 

Penelitian telah menghasilkan pengelompokan BUMN berdasarkan 

pendekatan produk dan konsumen menjadi 4 kelompok, yaitu: kelompok 1 yang 

mempunyai sasaran pemerataan atau distribusi, kelompok 2 yang mempunyai 

sasaran sebagai prasarana, kelompok 3 yang mempunyai sasaran sebagai 

pendorong pembangunan untuk mencapai pertumbuhan ekonomi dan kelompok 4 

yang mempunyai sasaran sebagai sumber pendapatan negara dan memperbaiki 
\ 

neraca pembayaran. Berdasarkan lingkup pertanggungjawaban pimpinan BUMN 

atas kinerja BUMN dapat dikelompokkan dengan 2 pendekatan, yaitu: atas dasar 

pendekatan pusat pertanggungjawaban dan pendekatan perimbangan relatif antara 

dimensi publik dan dimensi badan usaha. Berdasarkan pendekatan pusat 

pertanggungjawaban BUMN dapat dikelompokan menjadi 4 kelompok, yaitu: 

kelompok pusat laba, kelompok pusat pengeluaran, kelompok pusat tanggung 

jawab sosial dan kelompok pusat biaya standar. Berdasarkan perimbangan relatif 

antara dimensi publik dan dimensi badan usaha BUMN dapat dikelompokan 

menjadi 2 kelompok, yaitu: kelompok BUMN yang lebih condong pada dimensi 

publik dengan pengaturan pemerintah, dan kelompok BUMN yang lebih condong 

pada dimensi badan usaha yang diatur melalui mekanisme pasar. Dengan 
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mengembangkan pendapat Midlemist dan Song tentang penyusunan tolok ukur dan 

pendekata unit perusahaan strategik dari Hall, telah dapat dirumuskan formula 

pengukuran keberhasilan manl\iemen. Rumus itu telah dapat mengevaluasi kinelja 

yang baik menurut William dan tolok ukur yang merefleksikan tanggung jawab 

dan wcwenang dari Kinnunen dan Caplan. Karena dalam rumus pengukuran 

keberhasilan tersebut telah digunakan tolok ukur majemuk sesuai dengan tujuan 

kornersial dan tujuan non komersial yang telah ditetapkan, serta memperhitungkan 

perirnbangan setiap unit perusahaan strategik terhadap seluruh kegiatan perusahaan 

dengan memperhatikan perbedaan kebijaksanaan yang berlaku atas unit perusahaan 

strategik maupun BUMN. 

Penelitian ini juga telah membuktikan adanya hubungan antara keadaan dan 

lingkungan terhadap sikap pirnpinan BUMN. Ketetapan Peraturan Pemerintah 

Nornor 3 Tahun 1983 tentang tujuan, deregulasi yang menghapus dan mengurangi 

subsidi dan penyertaan modal pemerintah dan persaingan yang tajam serta evaluasi 

kinerja menurut Keputusan Menteri Keuangan Nomor 740Tahun 1989 dan Nomor 
\ 

826 Tahun 1992 yang lebih menitikberatkan pada tujuan komersial meyebabkan 

pirnpinan BUMN mempunyai preferensi yang tinggi terhadap tujuan komersial. 

Hal ini terbukti dari Uji Kai Kuadrat dan Kruskal Wallis yang menyatalta.n tidak 

ada perbedaan yang signifikan tujuan dan prioritas tujuan antara kelompok BUMN 

dengan sasaran yang berbeda, pada tingkat signifikansi 5%. Demikian juga Uji 

Jenjang Spearman telah menyatalta.n tidak ada hubungan yang signifikan antara 

prioritas tujuan ~ bobot tolok ukur pada kelompok BUMN dengan sasaran 

pernerataan dan prasarana. Sedangkan pada kelompok sebagai pendorong 
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pembangunan dan sebagai sumber pendapatan negara dan perbaikan neraca 

pembayaran ada hubungan yang signifikan pada tingkat signifikansi 5%. Hal ini 

dapat juga disebabkan adanya evaluasi kinerja yang menetapkan bobot 70% pada 

rentabilitas (R}, likuiditas (L) dan SQlvabilitas (S). Dengan ketetapan bobot 70% 

pada R,L,S maka keberhasilan akan lebih ditentukan oleh ketiga tolok ukur 

tersebut, dimana ketiganya merupakan tolok ukur tujuan komersial. Adanya 

ketetapan yang mengarur tingkat gaji disesuaikan dengan tingkat keberhasilan 

menyebabkan pimpinan BUMN lebih mengutamakan tujuan komersial di semua 

kelompok BUMN. Hal ini juga membuktikan adanya hubungan antara motivasi 

dan imbalan. 

Penelitian ini dengan Uji Jumlah Jenjang Wilcoxon telah membuktikan 

tidak adanya perbedaan persepsi yang signifikan antara pimpinan BUMN dengan 

pejabat pemerintah yang mempunyai kedudukan sebagai posisi kunci dalam 

penetapan prioritas tujuan dan bobot tolok ukur pada tingkat signifikansi 5%. 

Ternyata mereka menetapkan 3 tujuan terpenting pada tujuan yang sama demikian 

juga bobot tolok ukur, walaupun tingkat preferensinya berbeda. Seperti diketahui 

tingkat preferensi merupakan pernyataan sikap seseorang, oleh karena itu sifamya 

sangat subyektif. 

lmplikasi hasil penelitian ini terhadap kebijaksanaan pemerintah adalah 

melalui pengelompokan BUMN baik atas dasar sasaran yang akan dicapai maupun 

atas dasar lingkup pertanggungjawaban pimpinan atas kinerja dimungkinkan 

adanya evaluasi kinerja yang dapat menyeba~kan tanggapan positif dari pimpinan 

BUMN. Hal ini penting karena dengan adanya tanggapan positif tujuan dari 
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evaluasi kinerja untuk mengarahkan organisasi pada pencapaian tujuan strategik 

dapat dicapai demikian pula kinerja setiap tahun dapat ditingkatkan. Hal yang 

perlu diperhatikan dalam penerapan rumus pengukuran keberhasilan adalah: 

keuntungan adalah keuntungan publik, dalam penetapan target maupun bobot tolok 

ukur tujuan komersial perlu dipertimbangkan adanya perbedaan pe'!:lakuan 

pemerintah terhadap suatu BUMN atau unit perusahaan strategik, juga harus 

diingat bahwa BUMN merupakan organisasi yang hidup dan dinamis. Perlu 

diingat bahwa evaluasi kinerja sebagai sub sistem dari sistem pengendalian 

manajemen hanya merupakan sebagian dari proses perencanaan dan pengendalian 

yang dilakukan sebuah perusahaan. Oleh karena itu hanya menyempurnakan 

evaluasi kinerja dengan menyusun tolok ukur yang tepat tidak akan dapat 

menjamin keberhasilan sebuah perusahaan tanpa didahului perencanaan strategik 

yang baik. 

Penelitian ini masih mengandung kelemahan yang disebabkan adanya 

beberapa keterbatasan, oleh karena itu untuk mendapatkan basil yang lebih baik 

adalah menjadi tugas penelitian lanjutan untuk meneliti pada lingkup yang lebih 

sempit tetapi mendalam. 
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Keyw"ards: Public enterprise and performance evaluation 

Public enterprise is an organization which have two dimensions. As a 

business enterprise, it has to be profitable, growth and survive. As a "public" 

organization, it has to be public oriented. Those two different interests could be 

in conflict with each other, but it has to be kept in balance, although it is difficult 

to be realized. 

The objective of this research is to group the public enterprises that will 

be used in the formulation of the performance criteria. By grouping the public 

enterprises, the formulation of the performance criteria will be simpler without 

reducing its uniqueness because of the differences in those 184 public enterprises 

in Indonesia. The performance criteria formulation is stressed on the evaluation 

of management effectiveness. The objective of this research is also to know the 

attitude of the public enterprise executives on the objectives and the weight of the 

criteria by grouping public enterprise and to test how far the equality of the 

perception among the public enterprises executives and the government officers 

as focal points. 

This research is an empirical research conducted in two stages. The first 

stage ia a census for grouping the public enterprises. The second stage is 

conducted by stratified random sampling after grouping the public enterprises in 
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the first stage completed. The analysis techniques used are the logical inference 

and statistical inference approaches using the chi-square, Kruskal-Wallis, 

Spearman rank correlation and Wilcoxon tests. 

The research has grouped the public enterprises based on product and 

consumer approach into 4 groups: 

Group I consist of public enterprises which goal is distribution, group II consist 

of public enterprises which goal is infrastructure, group III consist of public 

enterprises which goal is to accelerate economic development. and group IV 

consist of public enterprises which goal is as source of government revenue to 

frnance economic development and improving the balance of payment. Referring 

to the scope of executives responsibility on performance, the public enterprises 

in Indonesia can be grouped by 2 approaches, namely the resposibility center 

approach and relative balance approach between public and business enterprise 

dimensions. Responsibility center approach consists of profit center group, 

expenditure center group, social responsibility center group, and standard cost 

center group. Meanwhile, relative balance approach between public and business 

enterprise dimensions consists of a group that tends to be more "public" regulated 

by government and a group that tends to be more "business enterprise • regulated 

by market mechanism. Using statistical inference, it can be concluded that there 

is no significant difference in objectives and its priority among the public 

enterprise groups with different goals. There is no correlation between objective 

priority and the weight of criteria on group that has goal of distribution and 
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infrastructure. Meanwhile, on the group that has goal of accelerating economic 

development and source of government revenue, there is a correlation between 

objective priority and the weight of criteria. This research has proven that there 

is no significant difference in perception between the public enterprise executives 

and government officers in determining objective priority and the weight of 

criteria. This lack of difference may be caused by the fact that all public 

enterprises are governed by the same regulation and all executive are evaluated 

on the same criteria. 

Formulating performance criteria using strategic business unit approach has 

resulted the evaluation formula on management effectiveness that can be used to 

evaluate all activities of each public enterprise taking into account commercial and 

non commercial performance and different government policy caused by the 

different market stn1Cn1re and condition of supply of goods. 
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BAB 1 

PENDAHULUAN 

1.1. LoDr Be\akaog Pl!nnasalahan 

j Mfl.11t 

I 
PlItPUS'lAItAAPI 

DlTBRSlTAI AJaLANOOA 
S\JllAlSAVA 

Masalah Badan Usaha Milik Negara (BUMN) merupakan fenomena 

ekonomi pada abad keduapuluh setelah Perang Dunia II, baik di negara maju 

maupun di negara berkembang. Badan Usaha Milik Negara merupakan salah satu 

alat kebijaksanaan pemerintah yang mengatur kehidupan perekonomian di samping 

perpajakan dan peraturan pemerintah yang mengatur dunia usaha. 

Keberadaan BUMN pada suatu negara dapal disebabkan oleh: 

a. Kegagalan mekanisme pasar dalam mencapai alokasi sumber daya 

yang efisien, yang disebabkan adanya monopoli dan ekstemalitas. 

Monopoli alam cenderung menaikkan harga di atas biaya marginal dan 

jumlah produksi di bawah lingkal produksi optimal. EkstemaJitas 

menyebabkan adanya perbedaan antara nilai dan manfaal sosiaJ dengan 

nilai dan manfaat individu, yang disebabkan adanya biaya yang tidak 

ditanggung oleh produsen dan konsumen produk telapi oleh 

masyarakat, atau kuena manfaat yang diterima oleh konsumen yang 

tidak diperhitungkan dalam struktur harga. Pemerintah akan berusaha 

mencapai alokasi sumber daya yang efisien dengan mengawasi dan 

mengatur output atau harga, untuk menghindarkan keuntungan yang 
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BAB 2. 

IH:U~ 
l1'l'!I'tPUST/.~AAN 

1':!""rvEl<SITAS AIRLANOOA 

sur!"~"YA 

TElAAH PUST AKA DAN HIPOTESIS 

2.1. Penellti!l!l Terdabulu 

Di Indonesia penelitian empirik tentang evaluasi kinerja B U MN telah 

dilakukan oleh Panglaykim (1963) dan Mac Avoy pada tahun 1971. Penelitian 

PangJaykim dilakukan dengan .nembataSi pada aspek pemasaran 9 perusahaan 

niaga negara. Keterbarasan data lruantitatif menyebabkan penilaian dilakukan 

dengan tolok ulrur lrualitatif. Penilaian keberhasilan didasarkan pada indikator 

yang secara inferensial dapat menunjuldcan keberhasilan perusahaan niaga negara 

dalam mencapai rujuan. Salah saru COIltoh yang dapat dikemukakan di sini adalah 

gejolak harga. menunjuldcan adanya persedian yang kurang di masyarakat. Secara 

tidak langsung gejolak harga menunjukkan adanya organisasi pernasaran yang 

tidak efisien. 

Mac Avoy menitik beratkan penelitiannya pada perusahaan negara yang 

sedang dalam transformasi ke Persero. Penelitian lebih ditekankan pada usalu! 

peningkatan efisiensi Persero sebagai bentuk usaha negara yang dipersiapkan 

unruk go public. Hasil penelitian menunjukkan adanya kecenderungan laba sebagai 

rujuan utama. tetapi pengertian laba tidak jelas. Peningkatan kesempatan kerja 

merupakan rujuan kedua yang harus dipertimbangkaan oleh pimpinan persero. 
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BAB 5. 

PEMIKIRAN KRITERIA PENGElOMPOKAN BUMN 
. 

OALAM RANGKA EV AlUAsl KINERJA BUMN 01 INDONESIA 

Evaluasi Idnerja merupakan sub sistem dari sistem pengendalian manajemen, 

yang berfungsi sebagai umpan balik yang merupakan konttol terhadap pelaksanaan 

yang memerlukan keputusan tindale lanjut (Anthony, et al., 1989:28). Kontrol 

terhadap pelaksanaan dilakukan dengan menilai sampai sejauh mana tujuan yang telah 

ditetapkan dapat dicapai, sehingga dapat diketahui pasisi dalam pe1aksanaan. 

Tolok ukur merupakan indikator keberhasilan yang mengukur kedekatan basil 

yang dicapai terhadap tujuan. Karena tujuan perusahaan-perusahaan tidak selalu sarna, 

kondisi dan lingkungan usahanya juga berbeda, maka 1Olok ukur itu unik. 

Oi Indonesia berdasarkan data Oirektorat Jendra1 Pembinaan BUMN pada 

bulan Oktober 1990 ada 192 BUMN. Pada sub bab 4.2. ada 30 tipe BUMN sebagai 

basil penelitian tahap I, yang menunjukkan adanya perbedaan unsur pemilikan, 

pengawasan, pemasaran, dan kepentingan masyarakat atas produk. PerbMaan ioi akan 

berpengaruh terhadap sasaran dan tujuan; pala peri1aku dan kinerja BUMN. Pada 

evaluasi Idnerja perbedaan ioi tentunya akan berpengaruh terhadap tolok ukur yang 

digunakan mengevaluasi keberhasilan. 
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BAB 7. 

UJI KESAMAAN PERSEPSI ANTARA PIMPINAN BUMN 

DENGAN PENJABAT PEMERINTAH OALAM 

PENETAPAN PRIORITAS TUJUAN DAN 

BOBOT TOLOK UKUR 

Persepsi dan motivasi merupakan dua faktor yang membedakan 

pengendalian manajemen dengan pengendalian lainnya karena pengendalian 

manajemen menyangkut faktor manusia. Pada pengendalian manajemen BUMN 

pada tingkat pemerintah. adanya kesamaan persepsi antara Pimpinan BUMN 

dengan Pemerintahl Menteri adalah penting. karena kesamaan tersebut akan 

menjamin tercapainya tujuan sesuai dengan yang dikehendaki pemerintah. DaIam 

evaluasi kinerja. kesamaan persepsi akan memungkinkan penilaian yang adil. baik 

untuk kepentingan nasional maupun kepentingan pimpinan BUMN. 

PeI)elitian ini akan menguji sejauh mana kesamaan persepsi antara 

pimpinan B UMN dengan pejabat pemerintah dalam penetapan prioritas tujuan dan 

bobot tolok ukur. Kesamaan persepsi mengenai prioritas tujuan. karena adanya 

tujuan majemuk pada BUMN. Sejalan dengan tujuan majemuk mak,a dalam 

evaluasi kinerja penilaian atas pencapaian tujuan membutuhkan penetapan 1>obot 

tolok ukur yang digunakan. 
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8.1 Kesimpulm 

BAB 8 

KESIMPULAN dan SARAN 

Dari berbagai uraian dan analisis tersebut di atas dapat disimpulkan berbagai 

hal sebagai berikut : 

1. a. Lapangan usaha BUMN di Indonesia merata hampir di semua sektor 

ekonomi yang meliputi: pertanian. pertambangan. industri pengolahan 

listrik dan gas. transportasi dan komunikasi. konstruksi. perdagangan 

dan perhotelan. lembaga keuangan dan jasa perusahaan. 

b. Sumbangan nilal tambah bruto BUMN terhadap PDB nasional berkisar 

antara 4.55%-10.92% selama 9 tahun (1978-1986) atau rata-rata 

6.76% per tahun. Sumbangan ini tidak termasuk nilai tambah bruto 

yang dihasilkan Pertamina. 

c. Sumbangan nilai tambah bruto BUMN per lapangan usaha selama 9 

tahun yang paling rendah berasal dari sektor perdagangan dan 

perhotelan (0.09%). Sedangkan yang tinggi berasal dari sektor 

pertambangan (2.01 %) dan lembaga keuangan dan jasa perusahaan 

(2.14% ). 

d. Sumbangan BUMN terhadap penerimaan negara yang berasal dari 

248 
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