


ebagian eksekutif top mungkm,'-'
enggan ketika akan ditugaskan
mengelola perusahaan yang

taruhannya besar. Kalau sukses,
kian moncer. Bila gagal, nama
_baik dan rekam jejak yang he-
bat bisa habis dalam sekejap.
Tak mengherankan jika ada
eksekutifyang cenderung pilih-pilih ketika ditawari
‘pekerjaan mengelola perusahaan bermasaIah
- Prinsipitu rasanya justru bertentangan dengan
apa yang dijalani Theo Lekatompessy, s
kutif yang kini menakhodai PT Humpus
Transport’f’bk (HIT). Saat di Djajanti,laluBa ;
~ Gajah Tunggal. dan sekarang di Grup Humpus, Theo
terlibat dengan pekerjaan membenahi aan.
‘bermasalahalias melakukan restrukturisa Tampak
jelasha} ituj juga ch_]alamnya diperusaha nyangsaat
ini mén}adl tanggung jawabnya, HIT yang berbisnis
di bidang pelayaran.

- Sebelum berkiprah di Grup Humpuss pun, Theo
yang lulusan 5-2 Massachusetts Institute of Tech-
nology (MIT) ini berkarier di Grup Bakrie, sebagai
direktur dibisnisinfrastruktur dan pipa yang saatitu
sedang dalam proses restrukturisasi. Ia juga pernah
bekerja di Grup Gajah Tunggal dan ikut mendirikan
GT Petrochem. Selain itu, pernah pula bergabung
dengan perusahaan besar seperti Grup Djajanti
dan Hong Leong Group Malaysia (Direktur Country),
sebelum akhirnya masuk ke Grup Humpuss.

Pekerjaan restrukturisasi perusahaan ber-
masalah bukanlah hal asing hagi Theo.

Ketika masuk sebagai CEOQ HIT Februari 2012, dia
menghadapi kenyataan: HIT yang sekarang sangat
jauh'berbeda dengan saat masa keemasannya duly,
khususnya era sebelum 1998. Bukan rahasia lagi,
anak usaha Grup Humpuss yang dirintis oleh putra
mantan Presiden RI, Tommy Soeharto (Hutomo
Manda Putra), ini sempat sangat berjaya. Di era itu
HIT adalah pemimpin pasar yang tak tergoyahkan di
bisnis pelayaran curah untuk LPG dan petrokimia,
Namun saat Theo masuk, jangankan perusahaan

untung, faktanya: nyaris habis.

penuh masalah. Maklum,' per-
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MANAJEMEN

HIT dililit problem yang sedemi-
kian kompleks. Disisikinerjakeuang-
an, sebut contoh, berada dalam tren
kinerja yang buruk. “Kami dari 2008
sampai 2011 merugi. Tahun 2008,
kalau dilihat laporan keuangan,
technically kami ini sudah bang-
krut walaupun perusahaan masih
berjalan,” ungkap Theo mengilas
balik. Tahun 2010 sebut contoh, laba
operasional minus alias rugi Rp 207
miliardan comprehensiveincomerugi
Rp 707 miliar. Lalu tahun 2011, laba
operasional minus Rp 182 miliar dan
comprehensive income minus Rp 208
miliar. Saat itu mereka punya beban
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THEO
LEKATOMPESSY.
Prinsipnya,

kami akan taruh
dan pindahkan
karyawan ke arena
profit center.
Kami kerahkan
ke lini-lini yang di
situ memang ada
duitnya.

yang harus dibayar ke pihak ketiga
dengan jumlah tiga kali lipat dari
pendapatan tahunan yang diterima.
Bisa dibayangkan sulitnya keuangan
perusahaan saat itu.

Namun, itu cerita 3-4 tahun lalu.
Di bawah kendali Theo, HIT pelan-
pelan menunjukkan tren gairah dan
kinerja yang positif. Tahun 2013,
perusahaan ini sanggup membuku-
kan pendapatan Rp 804 miliar (non
audited). Laba operasional sudah
positif, Rp 92 miliar. Demikian pula
comprehensive income, setali tiga
uang, sudah positif, Rp 49 miliar. Tak
salah bila menyebut hal itu sebagai

IHSAN SULAIMAN

tanda-tanda kebangkitan yang mem-
berikan atmosfer baru di kalangan
internal meski perjalanan memang
masih jauh.

Walau pernah menangani per-
usahaan hermasalah, betapapun
amanat mengembalikan kejayaan
HITberbedadenganperusahaanyang
pernah dia tangani sebelumnya. “Di
sini persoalannya lebih kompleks,
dari luar dan dari dalam,” sebut
Theo. Dia yang sudah malang me-
lintang di berbagai negara melihat
tantangan HIT unik dan tak mudah.
“Kalau BUMN jelas, swasta murni
juga jelas. Tetapi, di sini ada hal lain
yang tidak mudah,” ungkap Chair-
manNetherlands AlumniAssociation
(Jakarta) ini.

Theo tentu tidak salah. HIT mem-
bawa embel-embel nama Humpuss
yang dikenal sebagai perusahaan
Cendana, besutan Tommy Soeharto.
Dilapangan memangada calon mitra
bisnis yang tidak mempersoalkan
siapa di balik Humpuss, tetapi ba-
nyakjuga yang mempersoalkan atau
tidak bisa menerima kalau berbisnis
dengan Humpuss.

Realitassemacamitubenar-benar
dihadapiTheo meskicalonmitratidak
menyampaikannya terang-terangan.
Adastigmayangtidakmudah dihada-
pi.Jelashaliniberpengaruh terhadap
geraklangkah bisnis HIT, khususnya
dalam upaya pemasaran, pencarian
proyek pengapalan, termasuk dalam
hal mencari pendanaan bisnis. Yang
paling parah, ketika Theo masuk,
dia menghadapi problem yang tali-
temali di HIT, antara lain masalah
keuangan, kesalahan investasi dan
masalah hukum. Ketiga problem akut
itu benar-benar membelit.

Ceritanya dimulai tahun 2006
ketika manajemen lama HIT me-
mutuskan membeli sejumlah kapal
baru dengan pola beli sewa (leasing)
dari perusahaan Norwegia, Yunani
dan Korea Selatan. Lebih tepatnya,
perjanjian sewa beli itu dilakukan
oleh cucu perusahaan HIT, yakni
sewabelikapal angkutan bulk carrier
dan chemical carrier dengan Parbulk
(Norwegia) berupa satu unit kapal
panamax 70.002 DWT, lalu dengan
Empire (Yunani) sebanyak tujuh unit
kapal tanker kimia cair yang terdiri



dari empat kapal berukuran 17.500
DWT dan tiga kapal dengan ukuran
25.000 DWT. Juga, sewa beli dengan
Hanjin (Kor-Sel), berupa satu unit
kapal panamax ukuran 73.000 DWT.
“Kami sewa leasing, bukan pinjam-
an ke bank,” kata Theo. Proyek itu
direncanakan tahun 2006, tahun
2007 perjanjian ditandatangani dan
2008 kapalnya datang ke Indonesia.
Celakanya, ketika kapal-kapal yang
dibeli untuk bisnis baru (non core)
itu datang, tak lama kemudan terjadi
krisis global 2008.

Proyek pembelian kapalini men-
jadisalah satumasalah karenawaktu-
nyakurang pas dan kapal yang dibeli
juga kurang sesuai dengan kebutuh-
an. Kapal-kapal yang dibeli terlalu
besar sehingga tidak match dengan
kebutuhan pasar Indonesia saat itu.
Tak hanya itu, bisnis pengangkutan
batubarayang menjadisasaran baru
saat itu juga sedang anjlok, otomatis
kapal-kapal HIT utilisasinya minimal.
Belum lagi, harga beli kapal juga
kurang kompetitif alias kemahalan
dibanding harga pasar. Hal itulah
yang kemudian menchok kinerja
HIT karena beban angsuran sewa
sedemikian mencekik tetapi di lain
sisi pendapatannya tak sebanding.
Tak terhindarkan lagi, perusahaan
pun berdarah-darah,

Sebabitu, tahun 2009 manajemen
HIT memutuskan mengembalikan
kapal-kapal itu ke perusahaan pem-
beri leasing. Tahun 2010, cicilan,
bunga dan denda atas sewa beli itu
dibayar. Sayangnya, hal itu tak cukup
bagiperusahaan pemberileasingitu.
Mereka juga menuntut kerugian im-
material (immaterial damages) yang
jumlahnya lebih dari Rp 1 triliun.
“Tuntutan ganti rugi lain-lain atau

immaterial damages inilah ‘hapak’

" Sumber: Humpuss
*non-audit

darisengketayangberlarut-larutitu,”
kata Theo. Salah satu akibatnya, cucu
usaha HIT di Singapura, Humpuss
Sea Transport Pte. Ltd., chpalhtkan
dan dilikuidasi.

Masalah hukum juga muncul
karena ada mitra-mitra di Indonesia
yang mengugat HIT hingga kemu-
dian dibawa ke perundingan PKPU
(penundaan kewajiban pemhayaran
utang) di Pengadilan Niaga. Praktis,
kalau ditotal, kewajiban HIT saat itu
Rp2,5triliun, termasuk utangkepada
penerima aset setelah cucu usaha
tersebut dilikuidasi oleh Pengadilan
Singapura.

Persoalan lain yang tak kalah
pelik, masalah salah investasi. Waktu
ituHITtergodamasukke pengangkut-
an batu bara meski itu bukan bisnis
inti. Belum lagi kapal-kapal yang
dibeli terlalu jumbo dan tidak cocok
untuk kebutuhan pasar Indonesia
saatitu,sehinggainvestasinyaterlalu
besar dengan tingkat pengembalian
yang rendah. Praktis, semua itu
membuat suram kinerja HIT yang
pada gilirannya membuat segenap
karyawan kehilangan harapan akan
masa depan.

Pada saat itulah, awal 2012,
Theo yang sebelumnya bertugas di
holding Grup Humpuss ditugaskan
untuk turun gunung membenahi
dan memimpin HIT. Theo harus
membuatkapalbesar ini tidak karam,
bahkanmengapunglag1danberlayar
kencang.

Tanpa ._m"nﬁn'gg'u -wakt'u lama

lakukan 'I‘fleo bersama tlmnya Pada
tahap pertama paya-upaya yang
dﬂakukan dlarahkan untuk menjaga.

“Ibarat orangtahrakan yangpertama
harus cepat_,.d_l_tangar_u dulu,bagaima-
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MANAJEMEN

na agar selamat,” sebutnya.

Tak mengherankan, pada tahap
awal pihaknya berusaha me re-
strukturisasi utang yang memang
mencekik operasional bisnis. Plus,
menempuh proses-proses hukum
untuk menyelamatkan diri dari
kebangkrutan. Intinya, priotritas
utama: mendapatkan kondisi per-
usahaan yang stabil dan aman dari
sisi hukum dan juga operasional.

Dari sisi problem keuangan,
sebut contoh, pihaknya berusaha
cepat membereskan agar tidak
semakin berdarah-darah. Prioritas
utamanya: mencapai arus kas positif
dan membereskan kewajiban utang,

DIHADAPI THEO

1. Beban utang yang total sebesar Rp 2,5 triliun.

angsuran pembelian kapal.
3. Arus kas dan laba operasional yang minus.

berlarut-larut dan menghabiskan energi.

keluar dari kompetensi inti.
7. Sulitnya mendapatkan kepercayaan bank untuk
pendanaan.
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PEKERJAAN BESAR YANG

2. Jumlah pendapatan sewa kapal yang hanya sepertiga
4. Proses tuntutan hukum dari tiga prinsipal leasing yang

5. Semangat karyawan dan organisasi yang kurang harapan.
6. Warisan kebijakan salah investasi pembelian kapal dan

. Stigma negatif tentang Humpuss yang masih ada di pasar.

khususnyakepadatiga prinsipal leas-
ing yang bersenglketa.

Dalam program restrukturisasi
utang, pada akhirnya HIT meng-
gabungkan tiga hal.

Pertama, menukar utang dengan
kepemilikan saham (dept to equity
swap). Kedua, melunasi sebagian
utang dengan menjual aset. Dan
ketiga, merestrukturisasi sebagian
utangdengan cara mencicil per tahun
dalam jangka 20 tahun sampai de-
ngan 2033, Daritotal utang sebesar Rp
2,5 triliun, 58% diselesaikan dengan
debttoequity swap, 22% diciciljangka
panjang hingga tahun 2033, dan
sisanya denganjualaset. Langkahke-
tiga ini untuk jenis utang yang masih
bisa dibiayai dengan operasional
perusahaan. Dengan cara itu, sejak
akhir 2013 semua persoalan utang
HIT sudah selesai (settled).

Langkah membereskan beban
utang tersebut juga tak lepas dari
upaya hukum yang dilakukan. Theo
dan tim berupaya segera menye-
lesaikan masalah hukum dengan
perusahaan pemberileasing danjuga
mitra lain-lain. Khususnya dengan
tiga perusahaan pemberi sewa beli
kapal yang kasusnya berlarut-klarut
hinggabergantidireksi. Dan, bisajadi
untuk tujuan itulah Theo ditugaskan
menjadi CEO HIT karena ia memang
punya keahlian di bidang hukum
arbitrase internasional -- selain ahli

JURUS THEO
MELAKUKAN QUICK WIN

Melakukan upaya penyelamatan perusahaan

dalam tiga tahap: restrukturisasi, stabilisasi dan
pertumbuhan.

Merestrukturisasi dan membereskan semua utang
dengan gabungan tiga jenis langkah.
Menyelesaikan segera sengketa hukum dengan tiga
prinsipal leasing agar segera diperoleh keputusan
hukum yang final dan mengikat.

Menumbuhkan kembali semangat dan budaya
kinerja di perusahaan yang proaktif dan friendly.

+ Mereorganisasi struktur perusahaan dan
menempatkan semakin banyak SDM di lini-lini
profit center.

+ Mencari sumber-sumber alternatif pengadaan

kapal dari sumber-sumber yang murah.

corporate finance. Theo berusahaa
agar segera memperoleh keputusan
hukum yang final dan mengikat se-
hingga bisa melangkah lebih lanjut
dalam pengembangan bisnis, tidak
sibuk di pengadilan.

Sementara itu, dari sisi bisnis,
Theo menyakini pentingnya fokus
pada kompetensi inti. Jangan heran,
dalam program penyelamatan HIT,
selain herusaha melakukannya de-
ngan cepat (fast & speed), pihaknya
jugaberusahakembalike kompetensi
utama HIT. Yakni, di pengangkutan
gas alam cair (LNG), petrokimia dan
offshore.Sementara kapal-kapalbatu
bara yang sudah sempat dibeli dipu-
tuskan untuk dijual karena bidang
tersebut bukan kompetensi intinya.

Salah satubidangbisnis yangjuga
makin dikembangkan ialah hidang
penyediaan awak-awak kapal (crew-
ing). Diam-diam HIT juga punya bisnis
ini bagi para pemilik kapal di dalam
danluarnegeri. Denganpengalaman
30 tahun, HIT menjadi satu-satunya
perusahaan di Indonesia yang sang-
gup mendidik SDM kapal yang bisa
mengoperasikan kapal-kapal LNG
dan petrokimia. Tak mengherankan,
awak kapal dari HIT sudah tersebar
ke dunia pelayaran internasional.
Bidang hisnis ini terus akan dijaga.
Merekasudah punya sistem danstan-
daruntuk rekrutmen, pelatihan, dan
fasilitas pendidikan, yang mengacu




pada International Standards of Train-
ing, Certification and Watchkeeping for
Seafarersyang diterbitkan International
Maritime Organization.

Taklupa, pembenahan penting juga
dilakukan dibidang organisasi dan SDM.
Dalam hal ini, pembenahannya cukup
fundamental. Dalam transformasi ini,
HIT diubah posisinya dari semula seba-
gai operating holding, alias induk usaha
yang juga menjalankan operasional bis-
nis, menjadi investment holding semata,
Kini tugasnya sekadar mengelola dan
memantau investasi anak-anak usaha,
tidak terlibat dalam operasional. Di
lain pihak, dua anak usahanya, yaitu
PT Humpuss Transportasi Curah dan
PT Humpuss Transportasi Kimia yang
sebelumnya hanya merupakan SBU,
diubah dan ditingkatkan posisinya
menjadi operating holding. “Kegiatan
sekarang banyak di anak usaha,” sebut
Budi Haryono, Direktur HIT.

Karena itu jangan heran, setelah
reorganisasi, karyawan HIT yang per-
usahaan publik itu tinggal 40-an orang,
sisanya dipindah ke unit-unit usaha yang
ada dibawah dua holding tersebut. “Prin-
sipnya, kami akan taruh dan pindahkan
karyawan ke arena profit center, Kami
kerahkan kelini-lini yangdisitumemang
ada duitnya,” Theo menjelaskan. Tak
mengherankan, tidak sedikit dari karya-
wan yang sebelumnya di induk usaha
dipindah ke operasional di anak usaha.
Dari aspek ini, boleh dibilang HIT sudah
melakukan reorganisasi besar-besaran.

Yang menarik, untuk menjalankan
strategireorganisasi yang cukup funda-
mental itu pihaknya melakukannya
sendirian, tidak dibantukonsultan. “Kon-
sultan hanya kami pakai untuk melaku-
kan tes psikologis dan hakat untuk me-
lihat seseorang lebih cocok ditugaskan
mengelola pekerjaan sepertiapa, namun
mapping organisasi, mutasi, dan strategi
eksekusikamisendiri yang membuatdan
menjalankan,” kata Theo.

HIT juga melakukan strategi right-
sizing dengan cara mengurangi jumlah
karyawan yang tidak diperlukan agar
organisasi lebih lincah dan fleksibel.
“Sekarang karyawan kami hanya 25%
dibanding tahun 2011,” ungkap Theo.
Bersamaan dengan itu, diperkenalkan
berbagai sistem baru untuk meningkat-
kan kualitas dan kinerja perusahaan.
Contohnya, diterapkan sistem akuntansi

"Dibawah kepemimpinan

Pak Theo sebagai

CEO, arah dan upaya
turnaround perusahaan

berjalan on the track."

Roy Sembel .
Komisaris
PT Humpus Intermoda
Transport Tbk.

yang baru dan juga sistem manajemen
risiko agar kejadian-kejadian yang
merugikan tidak terjadi. Namun, yang
terpenting, membenahi budaya dan
semangat kerja karyawan. Maklum,
sebelumnya perusahaan ini nyaris
karam dan tak sedikit karyawan yang
kehilangan harapan. “Makanya staf,
sistem dan management style kami
tuning kembali agar lebih pas dengan
tantangan yang ada,” lanjut kelahiran
1 September 1961 ini.

Dalam rangka memompa kembali
semangatkaryawan dan budaya kinerja
itu, pihaknya semakin banyakmelalukan
kegiatan pelatihan, pengembangan dan
refreshing. Kekompakan tim dibangun
kembali. “Dua tahun terakhir banyak fo-
rum di perusahaan ini, untuk refreshing
danpengembanganbudaya perusahaan
agarlebihbersemangat,” Okty Saptarini,
Manajer Public Affairs HIT, menam-
bahkan. Belakangan ini mereka sering
mengundang pakar-pakar manajemen
dariluar untuk hadir memberikan ilmu
dan pengalamannya dalam internal
knowledge sharing HIT. Acara ini hampir



setiap dua bulan sekali dijalankar.

Tampak jelas Theo ingin seluruh
timnya punya semangat dan paradima
baru dalam berkompetisi sehingga
harus berubah. Lingkungan eksternal
Humpuss bukan lagi di era sebelum
1998 yang begitu mudah mencari bis-
nis dan memenangi persaingan. “Dulu
semua orang datang ke sini sehingga
dalam menjalankan proyek kami bisa
milih-milihmanayangbagus dikerjakan
dan mana yang tidak menguntungkan.
Sekarang berbeda, kami yang harus
aktifmendatangipelanggan. Akankami
turutiapayangdimauipelanggan. Kalau
mereka butuh kapal tertentu dan kami
belum punya, akan kami carikan. Kami
yang harus menyesuaikan diri dengan
pasar,” ujarnya.

Tentu saja, Theo kini semakin lega
karena upayanya berhasil, khususnya
bila melihat semangat tim dan kinerja
keuangan yang sudah positif baik dari
sisicash flow, pendapatan, maupunlaba
bersih. HIT kembali mengapung dan
mulai berlari.

Setelah berhasil melakukanrestruk-
turisasi dan stabilisasi, di tahun 2014
dan selanjutnya pihaknya berusaha
mengejar pertumbuhan. Dalam hal ini
pihaknya menerapkan tiga strategi su-
payatakbergantung padamodal sendiri,
yakni dengan pola joint operation, joint
venture dan akuisisi. Dalam pembelian
kapalbaru, karenatrauma denganmasa
lalu dan mengingat industri pelayaran
sedang tidak menjadi primadona per-
bankan, pihaknya mencari kapal dari
pihak-pihak yang sedang melakukan
promosi produk. Misalnya, dari China
dan Malaysia. Skema mereka lebih me-
narikdantidak memberatkankeuangan
HIT. Prinsipalitu merasa senangkarena
kapalnya digunakan, tetapi di sisi lain
HITjugamendapatkankapal yang dibu-
tuhkan untuk melayani pelanggannya.
Untuk itu, tim internal agresif mencari
sumber-sumber pengadaan kapal alter-
natif seperti itu agar bisa mendapatkan
harga kapal yang murah.

Asnan Furinto, pengamat strategi
dan manajemen yang juga Direktur
SGPP Indonesia, melihat tugas Theo
tidak mudah. “Membenahi perusahaan
yang terpuruk selama bertahun-tahun
menjadi kembali bersinar adalah tan-
tanganterberatbagi CEO diperusahaan
manapun. Inibukan missionimpossible

asalkanindustrinya secara overallmasih
tumbuh,” kata Asnan.

Dengan platform transaksi bisnis
yang mayoritas menggunakan mata
uang US$, baik pemasukan maupun
pengeluaran, HIT seharusnya memiliki
currency risk yang relatif kecil. Apalagi,
pasar tender pengapalan LNG masih
akan atraktif beberapa tahun ke depan,
demikian juga petrokimia dan offshore.
Jadi, HIT sangat berpeluang untuk
turnaround dengan sukses. Biasanya,
kata Asnan, tiga tahun pertama adalah
masa critical untuk sebuah turnaround
perusahaan. Jika selama tiga tahun tren
recovery-nya positif, ada peluang besar
untuk berhasil. Namun, butuh waktu
lebih lama, bisa sampai 5-7 tahun un-
tuk menentukan keberhasilan sebuah
turnaround yang holistik.

Hanya saja, Asnan menyarankan
asosiasi psikologis yang terlalu kuat
antara HIT dan Tommy Soeharto harus
cepat dikurangi, tetapi tidak harus
diputus total. “Justru adanya asosiasi
ini dalam batas tertentu memberi efek
kepercayaan kepadapasar,karenanama
hesar Soeharto biar bagaimanapun
masih disegani banyak pihak. Yang
lebih penting, bagaimana perusahaan
berbisnis dengan baik dan dikelola
secara profesional,” katanya.

Tantangan lainnya, seharusnya HIT
tidak hanya menggantungkan diri pada
kontrak-kontrak warisan masa lalu,
khususnya kontrak dengan Pertamina.
Dalam pandangan Asnan, di bawah
kepemimpinanbaruyangsudahterbukii
bisa memberikan quick win,seharusnya
tidak diperlukanlagi penggantian nama
perusahaan. Yang diperlukan hanyalah
mengurangi asosiasi psikologis yang
terlalu erat-antara nama Humpuss dan
Tommy Soeharto. Apalagi, ini konteks-
nya adalah di dalam industri B to B, di
mana hubungan bisnis lebih rasional
dan prosedural formal.

Langkah Theo dan timnya di HIT
jelas patut mendapat apresiasi. Namun,
seperti diutarakan Asnan, tiga tahun
pertama adalah masa critical untuk
sebuah turnaroundperusahaan. Itu arti-
nya, jalan masih panjang. Pembenahan
masih membutuhkan rasa lapar untuk
mencetak keberhasilan-keberhasilan
baru. Jika tidak, bukan mustahil kapal
HIT tidak hisa berlari kencang sesuai
dengan harapan.§



