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印度尼西亚的国有企业改革
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印度尼西亚的国有企业是创造经济价值的关键，同时兼顾作为国家发
展的代理人的任务。

业务增长 业务风险 公共利益 开创性行业

价值创造者 发展的代理人

长期可持续性

确保国企业务增长战略坚持良
好的风险管理

确保国有企业在社会福利方面
处于领先地位，并愿意成为先

驱

• “单一价格的汽油燃料”
（印尼国家石油公司）

• PNM的社区发展计划

• 印尼国家电力公司在建
设农村地区的电力基础
设施

• 苏门答腊岛的基础设施
建设

国有企业的业务继续增长和专
业化，增加私企合作伙伴的数
量...

...同时仍然成为国家发展项
目最牵引的参与者

*Terdiri dari Pajak, Dividen, dan
PNBP Lainnya

• 在过去的10年里，国有
企业对印尼经济的贡献
=3,295万亿印尼盾

• 国有企业总资产继续增
长，在2020年达到8400
万亿印尼盾

• 扩展到区域和全球市场

• 不断增长的合作伙伴

注：根据19/2003号法律（与印度尼西亚国有企业有关）的规定，印度尼西亚国有企业必须平衡其作为价值创造者和发展代理人的角色。
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然而，国有企业的绩效面临各种长期制约因素

大量的国有企业的业务
和价值链相互重叠

国有企业之间的绩效
差异巨大

业务和财务管理不善
人员配置和人力资本

的限制

• 142家国有企业中许多核
心业务和价值链相互重
叠

• 国有企业子公司的核心
业务与母公司不一致。

• 国有企业没有标准化的
良好公司治理

• 管理不善，国有企业治
理和监督不严

• 截至2019年，114家国
有企业中有43家未能达
到最低财务可行性要求1

• 上市国有企业的净资产
收益率优于其他国有企
业（约10个百分点的差
异）。

• 没有竞争力的薪酬标准

• 人力资本管理缺乏标准
一致的考核制度

1. 净资产收益率至少达到新兴市场公司行业平均水平的一半
资料来源: MSOE internal data, ADB analysis
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我们提出了5个战略重点，作为改革和改造国有企业的原则

技术领先

投资加速
人才发展

Economic and Social 
Values for Indonesia

商业模式创新

A

B C

E D

通过生态系统的发展、合作、考虑
利益相关者的需求和专注于核心业
务来重构商业模式

教育和培训劳动力，发展高质量
的人力资本，使治理和人力资源
选择系统专业化

增加经济价值和社会影响，特别
是在食品、能源和健康保障方面

在战略技术方面保持全球领先，并
将数据管理、高级分析、大数据、
人工智能等数字能力制度化。

优化资产价值，建立健康的投资生
态系统
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国有企业2020-2024年路线图制定和调整中重点考虑了疫情应对

国有企业路线图

因疫情而重新确
定优先次序

劳动者保护
保护人力资源不受新冠疫情的影响，促进向新常态的工作模式过渡。

新冠疫情综合响应中
心

随着疫情工作组的成立，加速建立疫情反应中心，加快向受影响者发
放援助。

财务压力测试
对财务状况和现金流进行压力测试，并调整投资组合以加强财务状况

稳定供应链
重新审视几个重要行业如医药、卫生、食品和物流的现有供应链管理
战略

客户互动管理
加快数字渠道的启动和扩展，以保持客户的沟通和互动

捕捉新机遇 利用危机加深和改善与客户、供应商和其他利益相关者的关系，并进
行结构调整，提高疫情后的竞争优势。

韧
性

重
组

重
塑



5

到2021年四季度

到2022年二季度

到2024年

韧性与生存

重组与复苏

重塑与创新

▪ 创造机会与战略伙伴开展更多合作

A1

A2

B1

C1

▪ 使国有企业更具包容性C2

B2

通过深入的绩效管理加强财务监控

在加强组织建设的同时，改善国有企
业良好治理的基础

基于供应链联系和行业共性建立国有企
业集群，增加协同效应

通过重组改善国有企业的构成，
实现合并和精简

为新的创新商业模式奠定基础

将数字能力制度化

国有企业2020-2024路线图的三个阶段

B3

B4

Initiatives completed as of October 2021
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8

压力测试 评估与监测 行动

基于若干条件对国有企业在2020年
的财务表现预测进行压力测试 :

1. 印尼盾对美元的替代汇率
2. 利率基准
3. 新冠疫情可能结束
4. 其他特定条件

强化对国有企业财务绩效的监测，特
别是在3个指标方面：

现金流业务

EBITDA

债务与EBITDA的比率

结果
绿色

黄色

GREEN

YELLOW
RED

 EBITDA POSITIF, CFO POSITIVE, DEBT TO EBITDA <5X

 EBITDA POSITIF, CFO NEGATIVE, DEBT TO EBITDA <5X

 EBITDA NEGATIVE, CFO NEGATIVE, ANY DEBT AMOUNT

 EBITDA POSITIVE, CFO POSITIVE, DEBT TO EBITDA >10X/NEGATIVE

 EBITDA POSITIF, CFO POSITIVE, DEBT TO EBITDA >5X  EBITDA NEGATIVE, CFO POSITIVE, DEBT TO EBITDA >5X

 EBITDA POSITIVE, CFO NEGATIVE, DEBT TO EBITDA >5X

加速生产、投资和销售

管理现金流，维持有息债务，评
估投资。

重组公司的运营，获取现金流并
减少债务。

注：

A1

强化国有企业的绩效管理
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坚守给予的信任 信任 协作

互相关爱，尊重差异 和谐 专注并优先考虑民族和国家的利
益忠诚

能力

首次在所有国有企业中引入统一的核心价值观

建立协同合作关系

持续创新，在前进或面对变化时充
满热情

持续学习，发展能力
适应

A2
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公司目标
通过监督风险管理的所有方面，包括子公司的风险，确保公司的目标得以

实现，并保持可持续性。

管理成效
确保管理职能的有效实施，包括董事会成员的能
力，并协助股东为做好公司人才梯队的准备。

有效审计
确保内部审计职能的有效性并跟进内部和外部审计

的结果，降低公司风险，防止欺诈

财务报表
确保财务报告的准确性、公正性和透明度，符合
较高的报告标准

监管合规
确保遵守各种法律和法规

围绕良好公司治理的五个基本主题，为董事会和监事会成员提供强有
力的入职培训

A2
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4,88%
(2家国企)

7,32%
(3家国企)

2,44%
(1家国企)

4,88%
(2家国企)

0,0%
(0家国企)

•关于标准的认识培训

•差距分析

•制订政策和文件记
录

•实施推广

•系统实施

•内部审计

•管理评审

•认证准备

•选择认证机构

•实施审计认证

•从审计结果中改进

•认证决定

•后续年份的监测

系统评估准备 认证准备 通过认证

80,48%
(33家国企)

通过ISO 37001:2016认证
的国有企业

系统开发 试实行

我们的目标是所有国有企业在2021年底前都通过ISO 
37001:2016认证。

A2

MSOE鼓励在国有企业中实施反贿赂管理体系（ISO 37001:2016）
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集群框架

基于相互关联的供应链和核心业务的相似性，建立集群，加强协同作
用

短期：精简集群的数量，

与全球最佳做法保持一致，
将控制范围保持在每个副
部长6个集群。

平衡集群的组成，与规模
和复杂性相一致

商业模式的相似性（分享
最佳实践和改进），相互
关联的价值链（创造平衡
的生态系统）。

中长期：指定盈利性国有
企业与国家统计局合作，
并监测公共服务型国有企
业的发展影响。

B1
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通过企业重组提高整体绩效

通过合并价值链和/或商业模式相似的小型国有企业，以及建立Danareksa - PPA来扩大非集群国有企业的规模，精简和巩固公司结构。

~33%
保留发展

~33%
整合及合并

~33%
由Danareksa/PPA管理

• 市场份额高
• 市场吸引力高
• 绩效好
• 高度管制
• 有系统性风险

• 市场份额低
• 市场吸引力高
• 绩效普通
• 整合中有系统性风险

• 市场份额低
• 市场吸引力低
• 绩效好/差
• 需要重组

国有企业已经从142家精简到108家，并将进一步缩减到41家企业，由两位国有企业副部长管理。此举旨在提高
效益、效率和对国家的附加值。

B2
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为处理不良贷款、重组、转型和资产管理创造有效的解决方案。

Danareksa PPA将发展成为全国性的资产管理公司，不同国家通过这种做法减少不良
贷款。

国有企业转型重组和扩大规模
愿景与理
想

国有企业工作的主
要支柱

推动因素

1 2 3 4

重组和扭亏为盈的能力（商业模式创新、治理、数字工具和人力资源）。

持续创造价值处理不良贷款 重组
国有企业
可持续性
转型

规模扩大

ARCIL设法将印度的不良贷款率从
10.4%降至2008年的2.4%。

信达在2010年将中国的不良贷款
率从20%降低到5%以下。

KAMCO在2002年将韩国的不良贷款
率从8.9%降低到2.4%

建立Danareksa & PPA子基群，重组和扩大小型和有困难的国有企业

B2
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上游矿产资源的强大优
势

巨大的生产和销售
市场

1 镍储量和产量
世界第一

6 铜、锰、铝储量
世界第六

880万台

2百万台

2025年潜在市场
印度尼西亚电池公司(IBC)

其他合作伙伴

为新型和创新商业模式奠定基础

印度尼西亚的综合电动车行业具有强大潜力
IBC将在电动车生态系统中占据一席之地，初期重点是制造电池、电动汽车、

储能系统的业务，并通过与全球企业合作进行电池回收。

印度尼西亚电池公司（IBC）成立

B3
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将数字能力制度化

综合数字医疗超级应用："FitAja"

保险和BPJS服
务

远程医疗服务

医院、诊所服务

金融服务

健康服务市场

疫苗

PLN和Pertamina与微软合作开发数字化技术
绩效优化

上游和下游
企业数字化

住宅、工业和政府机构的智能电表 (PLN)

智能电网管理，提高可靠性和服务质量以
及数据安全性（PLN）

综合储层模拟以跟踪、预测和缓解上游绩效
问题（PTMN）

改善油气井钻探性能（PTMN）

原油管道泄漏检测系统 (PTMN)

数字化炼油厂提高成本效率，增加炼油厂
维护的可靠性（PTMN）

原油价格分析 (PTMN)

实施云技术和人工智能

智能供应链提升透明度和成本效益

大数据分析用于历史数据分析和预测

利用数据仪表板和指挥中心，实时监控运营
和财务绩效

加强网络安全

办公自动化流程（办公自动化，如机器人流
程自动化，综合文件管理系统）

B4
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在国有企业部下设立国有企业战略项目和战略实施部门

2021 2022 2023

88个影响大、复杂度高的战略项目

44个项目 26个项目 18个项目

由战略实施部门（SDU）进行监督

C1

包括IPO和全球化项目

14个IPO

5个国有企
业走出去
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确保高层管理人员更加多元化和具有包容性

• 通常更加多样化的领导层往往会带来更好
的成果

• 对于盈利的公司，将女性领导人的比例提
高到30%能将净收入利润率增加15%1

• 印度尼西亚在全球性别差距指数中排名
101，远低于平均水平2

八零后和妇女在当前国有企业高层管理人员中的比例：

目前，八零后在董事会中占比只达到4%，目标是在2021年底达到
5%。

女性在董事会中的代表比例目前只达到13%，目标是在2021年底达到
15%。

13%

87%

女性在董事会中的占比%
Female BOD Male BOD

96%

4%

八零后占比%
BOD non Millenials BOD Millenials

八零后董事会, 
BOD-1 目标

女性董事会，监事会, 
BOD-1 目标

5 %

15 %

2021 2024

25 %

10 %

C2

MSOE要求国有企
业自2020年起纳
入多样性指标

成立

Srikandi BUMN

1. 从0%的增加到30%。 2. 根据世界经济论坛2021年全球性别差距报告，印度尼西亚在156个国家中排名第101。
资料来源: Peterson Institute for International Economics 
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