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RINGKASAN EKSEKUTIF

Perusahiaan otomotif scharusnya mengikuti produk yang dijualnya. Semakin tangguh
produknya, semakin fanggeh pula perusahasn, Semakin nyaman produknya, semakin nyaman
pula perusahaan bagl orang-orang yeng lerlibat di dalamnya. Semakin aman produknya,
semakin aman pula perusabaan, balk bagi pemilik, karyawan, maupun pelanggannya.
Namun, ketangguhan, kenyamanan, dan keamanan sebuah mobi! tidak dikasilkan oleh salah
sate bagian saja dari mobil, tetapi dihasilkan oleh mobil secara kaseim. Demildan pula,
ketangguhan, kenyamanan, dan keamanan sebuah perusshasn juga harus diwujudkan oleh
setiap orang yang berada di dalamnya.

Di sisi ain, ketangguhan, keamanan, dan kenyamanan produk otomotif bukan satu-
satunya kriteria yang diinginkan oleh pelanggan, Masih ada hal lain yang diharapkan dari
sekedar fisik mobil. Harpa adalah salal satunya, pelayanan baik ketika pembelian maupun
setslah pembelian menjadi nomor gatu, Kctgpatan fitur mobil dengan harge, dan pelayanan
yang diberikan adalah gabungan nilai yang diharapkan oleh pelanggan.,

Nissan Group mengalami penurunan tajam dalam penivalan produk Nissan di tabun
2005. Alih-alih dapat mencapai farget yang ditetapkan, Nissan Group bahkan kehilangan
hampir setengah pangsa pasar yang dengan susah payah diraih selama beberapa tahun,
Kenaikan harga bahan bakar minyak tampaknya tidak dapat dijadikan alasan utama. Ada
yang tidak tepat dalam sistem manajemen Nissan Group.

Kelemahan Nissan Group leblh banyak pada perspektif proses proses internal dan
perspektif pembelajaran dan perrtumbuhan. Sementara tantangan Nissan Group ierletak pada

perspektif pelanggan dan perspektif proses internal. Kelemshan dan tantangan pada

i
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perspektif internal menjelaskan babwa sinergi di antara unit-unit di dalam Nissan Group
belum maksimal. Sinergi harus divajudkan, Sistem manajemen dengan pendekatan balgneed
seorecard adalah jawabannya.

Fokus utama penerapan balanced scorscard adalah membuat seluruh persongl dalam
perusahan menyadari perannya dalam pencapaian sasaran strategls perusahean. Karena iy,
strategi dan implementasinya bukao hanya bagian pekerjaan level manajer ke atas, Staff
bahkan level pelaksana %%zrgs diajak umivk mewuiudkarn sasaran pemsabaafz dengan mencapai
farget-taget pribadi dzu; depaﬁémemya masing-masing. Di samping itﬁ', fokus balanced
Scorecard adalah mengajak seluruh personel untuk bergerak dalam satu kesatuan, Urnsan
keuangan bukan hanya pekerjaan bagian keuangan saja tetapi juga menjadi tanggung jawab
bagian marketing dan workshop bahkan hingga sales person dan mekanik. Demikian pula,
urusan pelanggan bukan hanya pekerjaan baglan marketing dan workshop saja tetapi juga
menjadi tanggung jawab bagian sumber daya manusia dan bagian umum, bahkan hingga
supir dan tenaga kebersihan.

Penerapan balanced scerecard dalam implementasi strategi dimulai dengan evaluasi
atas kondisi perusahaan baik kondisi inernal maupun cksternal. Evaluasi strategis dilanjutkan
dengan evaluasi atas visi, misi, dan nilal perusahaan, Selanjutnya adalah evaluasi atas strategi
perusahaan berikut perancangan sasaran strategis perusahaan dalam kerangka empat
perspektifl yang duuangkan dalam strategy maps. Tahap berikuinya adalab penjabaran

LY

sasaran strategis perusahaan dalam bentuk ukuran-ukuran, target, dan igisiatif

iit

Penyusunan Sistem..., Yosef Kristiantoro, FEB Ul, 2007



a\ammmmz:xwm—

g el Bt Kad fad Bd L3 el %l W L3 BRI B B BRI B ORD B BRI B e e e mes e s ke b s
29D 00 W} On A i Ll B — 0 N0 00 w3 SN R R G R e o MY O ) O LA L N e

DAFTAR ISI

. Halaman Judul

. Kata Pengantar

. Ringkasan Eksekutif {Bahasa Indonesia}
. Daflar Isi

. Dafiar Tabel

. Dafiar Gambar

. Bab! Pendahulusn

. i Lalar Beiakans

. 1.2 Perumusan Masalah

. Tujuan Peaulisan

1A Batasan Penulisan

LS Sumber dan Metode Pengumpulan Data

. 1.6 Sistemnatika Penubisan

. Babil  Lasdasan Teori

., 2.1 Proses Pengambilan Keputusan Strategis dan Penciptaan Nilai
. 2.2 Balanced Scorecard

. 220 Pengertian Balanced Scorecard

2232 Balanced Scorecard sebapsi Sistem Manajemen
. 223 Perspektif Bolanced Scorecord

. 223.%  Perspekdif Keuangan

. 2.2.3.2  Perspektif Pelanggan

. 2233  Perspektif Proses Bisnis Internal

. 2234 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan

.23 Sasaran & Ukuran Kineria serta Target & Inisiatif
. 23.1 Sasaran Kinerja & Ukuran

20 Lag & Lead Indicator

. 2312 Korelasl Ukuran denpgan Strategi

. 232 Penctapan Target & Inisiatif

. 2.4 Penerapan BSC yang Efektif dalan Perusahaan

, Bab Il Nissan Group di teagsh Indusiri Otomolif Indonesia
.34 Profil Perusahaan

.32 Wisi, Misi, Nilai, dan Sasaran NRG

.32l Visi dan Mist Missan Group
. 322 Nilai-nilai Nissan Group

. 323 Sasaran Nissan Group

. 324 Strategi Nissan Group

. 3241 Kemampuoan jual

. 3242  Pembinaan Joint Dealer

. 3243 Custpmer Care

. 3244  Fasilitas dan Sistern

Penyusunan Sistem..., Yosef Kristiantoro, FEB Ul, 2007

Halaman

iy



41 .
42 .
43,
44 .
45 .
46 .
47 .
.33
49
L3302
. 3343

ﬁz -

33.
R L

55.

56.

57.

58 .
59 .
66 .
61 .
67 .
63 .
. 3424

85 .
¢ 86 .
T 67 .

68 .

69 .

70 .
. 3.3
72 .
73,
. 3512
75 .
76 .
77 .
78 .
79 .

80 .
8i.

48

50
51

71

74

3.24.5
324.6
3.24.7
3243
3249
3.24.10
3.3

33.1.

CRCH T
3.32

3321
3322
3323
3324

34
34.1
342
3,421
3422
3423

3.4.3

3.4.3.1
3432
3433
3434
3435

3.5.1
3.5.1.)

352
3.5.2.1
35212
Bab 1V
4.1

4,1.1
4.1

Kaltur

Mutu Pekerjaan

Kemampuan Keuangan dan Produktivitas Dana
Prafit

Manaiemen dan Organisasi

Aljansi Strategis

Strukiur Organisas

Bagian Operasional

Uit Marksting

Unit Bangkel

Unit Cail Center

Unit Dealer Deveiopment

Bagian Peadukung (Back Office)

Unit Finance & Accounting

Unit Personnel & General Affairs

Central Control Usnit

Unit Management Information System - information Technology

Analisa internal Nissan Group

Pencapaian Nigsan Group Tahun 2003 - 2006
Kekuatan Nissan Group

Fasilitas Dealer

Penyelesalan Transaksi Penjualan

Kemampean Workshop

Kemampuan Adaptasi

Kelerazhan Nissan Group

Kelemahan pada Formulasi Strategi Perusahaan
Kelemahan pada Strukiur dan Bivokrasi Perasahaan
Kelemahan pada Sumber Daya Manusia
Kelemahan pada Jaringan Pemasaran
Kelemahan pada Kebijakan Penentuan Harga
Analisa External Nissan Group

Analisa Komndisi Makro

Peluang bagi Nissan Croup

Tantangan bag! Nissgn Group

Analisa Kondisi Industri Otomotif

Peluang Nigsan Group

Tantangan Nissan CGroup

Formuiasi dan Implementasi Strategi dengan Balanced Scorecard
Analisa Strategis Nissan Group

Analisa Five Forees Nissan Group

Peniain Baru

Penyusunan Sistem..., Yosef Kristiantoro, FEB Ul, 2007

Halaman

43
43
43
43
44
44
44
45
43
45
46
46
47
47
47
48
48
50
50
54
23
36
58
37
58
59
35
61
62
63
64
64
66
67
68
7]
72
73
73
73
73



g2 .
83 .
24,
g5 .
36 .
87 .
88 .
85 .
Y0 .
91,
52,
83 .
94 ,
EAZS
%6 .
97 .
98 .
96 .
100 .
101 .
102,
103,
104 .
105 .
106 .
107 .
108 .
109 .
110

41.12 Daya Tawar Pelanggan

4.1.1.3  Daya Tawar Pemasok

41,14  Produk atau Jasa Substitusi

4.1,1.5 Persaingan di dalam Industr

4.1.2 Analisa SWOT Nissan Group

4,13 Matriks TOWS

4.2 Evaluast dan Usulan atas Visi, Misi, dan Nilai Wissan Group
42.1 Evaluasi atas Visi Nissan Group

4.22 Evaluasi atas Misi Nissan Group

423 Evaluasi atas Nijai-nilai Nissan Group

4.3 Evatuasi dan Usulan atas Swatepl Nissan Group
431 Evaluasi atas Sirategi Nissan Group

4.3.2 Usulan Strategi dissan Group

44 Usulan Sirategy Maps Nissan Group

4.5 Usulan Balanced Scorceard Nissan Group
4.5.1 Perspektif Keuangan

452 Perspektif Pelanggan

4353 Perspektif Proses Bisnis Internal

4.5.3.1  Proses Manajermen Operasi

4,532  Proses Manajemen Pelangpan

4.5.4 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan
4.54.1  Humar Copital

4542  Information Capiial

4.54.3  Organizalion Capital

4.6 Pra-syarat Implementasi Balanced Scorecard pada Nissan Group
Bab ¥V Kesimpulan dan Saran

5.1 Kesimpulan

3.2 Saran

Bibliograli

Penyusunan Sistem..., Yosef Kristiantoro, FEB Ul, 2007

Halaman

73
74
74
74
73
76
78
78
79
K0
g1
81
&5
90
g2
92
95
36
97
99
101
101
102
103

106
109
109
11
if2

vi



00w DN U8 W b e

— -
Pk e YA

. I

I-2
I3

. il

11i-1

. IV
. M2
. IV
. 1V-4
. IV-5
V-6
. V.7

BAFTAR TABEL

Perkembangan Harga Produk BBM Talun 2003

Data Perjualan Mobil Nasions! 2004 - 2006

Data Penjualan Mobil Nissan 2003 ~ 2006

Penjelasan Lag dan Lead Indicator

Target dan Pencapaian Nissar Group

Arnalisa 8WOT NG dalam Kerangka Balanced Scorecard
Matriks TOWS Nisgan Group

Usulan Strategi untuk Nissan Group

Sasaran, Ukuran, Target, dan Inisiatif Perspektif Kevangan
Sasaran, Ukuran, Target, dan Inisiatif Perspekiif Pelanggan
Sasaran, Ukuran, Target, dan Inisiatif Perspekiif Proses Internal
Sasaran, Ukuran, Target, dan Inisiatif Perspektif Pembelajaran
dan Pertumbuhan

Penyusunan Sistem..., Yosef Kristiantoro, FEB Ul, 2007

Halaman

36
51
76
77
89
92
95
100

1G4

i



- W DO md D% W0 B L RO e

- — o
[ TR RS N I W ]

. HH
-2
L3
. He4
4
. -6
AT
- Hi-l
. HBZ
. -3
. -4
.5
. -6
V-1
L IVe2
. 1V.3

DAFTAR GAMBAR

Proses Pengambilan Keputusan Strategik

Tahap-iahap Berkelanjutan Strategi Perusahaan

Kerangka Strategik Dodanced Scorzcord

Stmtepi Perusahaan Terkait Perspekiif Keuangan

Strateyd Perusahaan Terkait Parspektif Pelanggan

Stratepi Perusalman Terkait Perspekeif Proses Internal

Strateai Perusahasn Terkalt Perspekiif Pembelajaran dan Pertumbuban
Srrukiur Porusahaan PT indomobil Wahana Trada

Struktur Organisasi Nissan Group

Slroktur Grganisasi Cabang 7 Anak Perusabaun

Tingkat Kepuasan Customer Mobii Indonesia 2006
Fakior-faktor yang Mempengarubi Penilaian Tinpkat Kepuasan
Struktur Rantai Komando dan Rantai Koordinasi Dealer

Pola Strategi Nissan Group

Strategy Maps Nissan Group (recens }

Strafegy Maps Nissan Group

Penyusunan Sistem..., Yosef Kristiantoro, FEB Ul, 2007

Halaman

10
13
16
20
23
28
40
49
50
54
53
60

8
84

91

viii



BAB1
PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang
Industri otomotif mengalami tekanan yang huar biasa ketika pemerintah beberapa
kali menaikkan harga jual bahan bakar minyak di tabun 2005, Kenalkan pertama di
tanggal | Maret 2005 ketika pemerintah menatkkan harga premiwm dari Rp 1.810
menjadi Rp 2400 dan harga minyak solar dari Rp 1.650 men}aéi Rp 2.160, Kenaikan
keduaz di tanggal 1 QOktober 2005 ketika pemverintab menaikkan lagi harga premium

menjadi Rp 4.500 dan minyak solar menjadi Rp 4.300.

Tabel 11 Perkembangen Harga Produk BBM Tohun 2005

Portamax

Tatsgal Plus Pyrtamax  Premium M. Soflar k Katerangon
1.81 185 Hargs Eearan

-t 4.2 4 4.1 21 Hags Industi
2.4 24 Harps Sceran

1-Mar 4.2 4 287 27 rlarga indusit .

rama Prembum, Minvak Tanzh, Mingak

4.5 4.3 Saolar Pespras No. SRH0S i}

1Ok 59 57 5.15 5.35 Hamga Jual Pasar

Sumber : Website Perteming

Pertumbuhan penjualan mobil di Indonesia scjak awal @hun 2005 rata-rata di atas
15%. Seiak bulan September 2005, penjualan langsung turun, Penjualan mobil di bulan
September 2005 turun 3% dibandingkan bulan September 2004, Dan, di bulan Desember
2005 turun hingga 33% dibandingkan penjualan bulan Desember 2004. Akan tetapi,
walaupun sejak bulan September pertumbuhan penjualan minus, secara total penjualan

mobil domestik i Indonesia tahun 2005 masik naik 10,51% dibandingkan total penjualan
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tahun 2004 vaitu dari angka 483,148 unit di shun 2004 menjadi $33.917 unit di tahun

20035,

Tabel | -2 Data Pexjualan Mobil Nasional 2004 — 2006

2004 2063 2{106

% of % of Yo of

unit uait 2004 A 2085 2004
Jappari | 38341 1 454791 14989% | 26R73 1 39.00% 1 BRA7%
Februari | 33957 | 45722 | 134.63% 1 235957 | 3691 '?_6!44%
Maret | 307288 | 527331 13422% 268371 5089% : &B3I%
Aprili 39813 51,230 | 12870% ¢ 223761 4468% | 56.71%
Mei| 300481 31230 128B26% i 23022 ( 44.83% | S5763%
Juni | 42783 ¢ AG3TR; 1154296 | 243641 459.95% 1 35742%
Juli | 38505 1 45400 | {28.33% | 2LAY | 44.31% 1 S56.85%
Apustes 1 38874 | 50629 1 130.91% | 28,067 A5.d44% 1 72.37%
September | 43342 | 44,042 | 97.13% 1 58479 ] 13278% | 128.9%%
Oidober | 50,787 | 351121 69.04% 1 20805 | 50235% | 48.97%
Napember 3&1{}4 1260601 7414% | 33,124 {1 127.06% [ 94.20%
[3esember 48,§é§ 32,866 | 67.70% L 40.000% 1 121.7i1% 1 82.40%
Toini | 483,148 | 8339171 110.51% | 3276311 61.36% | £7.81%

Stmber: dari berbugef sumber

Catmarn:: * Penjuafan Desember sverupakon perkiraan

Tabel 1 -3 Data Penjuglan Mebil Nissan 2003 — 2008,

TAHUN | TARGET ARTUAL | VARIANS % OF TARGET
0032 2500 8,724 126 12.00%
4004 84060 10,885 2,885 JL06%
2805 14,818 3,390 {8428 ~38.84%
2008 14,706 4,268" 16,437} -50.65%

Sumtber: dote peruzahuan
Catatan: ¥ Penjuglan Desember befus; final
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Booming penjualan mobil Nissan di tahun 2004 yang mencapai 10.883 unit atay
4.000 unit lebih tinggi dibandingkan tahun 2003 belum banyak ditkuti dengan ketahanan
perusahaan untuk menghadapi masa-masa sulit. Di tahun 2005 di mana pertumbuhan
penjualan mobil secara nastonal masih naik 76,000 unit, ternyata penjualan mobil Nissan
malah torun hingga 1.500 unit. Varians penjualan yang positif hingga 2.000 unit dari
target di tahun 2004 ternyata berubah menjadi varians negatif hingga lebih dari 5.000 enit
di tahun 2005,

Namun di sisi lain, berdasarkan penilaian JDPower Asia Pasifik untuk tzhun
2006, Nissan adalsh merek yang memberikan kepuasan pelanggan vang paling tingg
dibandingkan merek-merek mobil lalnnya. Nissan mengalahkan metck-merck raksasa di
Indonesia seperti Toyota, Suzuki, Mitsubishi, dan Honda. DBahkan, Nissan juga
mengalabkan merek-merek mobil dari Eropa dan Amertka,

Nissan Group vang merupakan anak perusshaan Indomobil Group adalah
authorized dealer Nissan di Indonesia. Perusahaan mengeperasikan 31 showroom dan
bengkel di seloruh Indonesia, Strategi perusahasn vang berfokus pada kualitas
produk/iasa dan pelayanan pelanggan belum mampu menunjang kemampuan perusghaan
untuk mempertahankan pangsa pasar kelika kondisi industri tidak begitu baik.

Balanced scorecard adalzh sistem manaiemen yang digunakan uniuk menjelaskan
strategi perusahan menjadi satu  susunan ukuran tewpilih. Balanced scorzcard
menyeimbangkan antara sasaran-sgsaran pelanggan perusahaan dengan sasaran-sasaran
keuangan, proses internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan. Ukuran-ukuran pada
balanced  scorecard  mernpakan  alat bagl  pemimpin  perusahsan  dalam

mengkomunikasikan kepada bawehan dan pemangku kepentingan cksternalnys hasil-
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hasil yang harus dicapai perusahaan untuk mewujudkan misi dan tujuan strategis

parusahaan,

1.2 Perumusan Masaiah

Pada ishun 2005, Nissan Group menetapkan larget penjualan ssbanyak 14.819
urit. Meningkat hampir 7.000 unit dibandingkan tahun 2004 yang sebanyak 8.000 unit.
Tarpet tahun 2003 tidak tercapal. Bahkan, penjualan akiual Nissan Group tahun 2005
tidak mencapai jumiab penjvalan di 1ahun 2004 yang sebanyak 10:835 unif. Pangsa pasar
MNissan menurun dari 2,25% di tahun 2004 meniadi 1,76% di tahun 2005, Sementara, di
tahun 2005 pasar otomolif Indonesia masih mengalami peningkatan sebesar 10,5%. Di
sist lain, tingkat kepuasan pelanggan Nissan terus meningkat yang fercermin darl angka
Sales Saiisfaction Index yang meningkat dari 7,82 di tahun 2004 menjadi 8.27 di tahun
2005 dan angka Customer Satisfaction index yang meningkat dari 8,13 di tahun 2004
menjadi 8,55 di tahun 2005.

Pertanvaan )J;mg mzx;*zcul adalzh, apakah kebijaken strategis Nissan sudah tepat
mengingat kepuasan pemilik Kendaraan Nissan ierus meningkat namun pangsa pasar
menurun, Nissan sudah menerapkan berbagal upaya untuk mencapal tingkat kepuasan
pelanggan yang (inggi. Namun, upaya tersebut belum membawa hasil pads peningkatan
volume penjualan dan pangsa pasar.

Untuk mempercleh informasi lentang fenomena di atas, perusahaan perfu
memiifiki sistem manajersen vang lebih komprehensif dengan menggunakan kerangka

balanced scorecard,
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1.3 Tujuan Penulisan
Tujuan penulisan adalah untuk mengetahui apskah strategi yang diterapkan
berikut perangkat penerapan sirategi dalam Nissan Group sudah memadal untuk
menghadapi kondisi industri otomotif di Indonesia. Selain itu, tujuan penulisan juge
untuk memberikan sebuah alternatif solusi dalam penerapan strategi perusahaan otomotif

dengan menggunakan Balanced Scorecard.

1.4 Batasan Penulisan
Karya akhir ini mencoba mendalami dan menganalisa strategi organisasi dan
sistem manajemen Nissan Group sebagai salah satu perusahaan yang bernaung di
kelompok Indomobil. Analisis skan dilakukan atas kondist yang dihadapi ¢leh Nissan
Group baik lingkungan internal maupun lingkungan eksternalnya. Sebagai tahap akhir,

akan dirancang strategi untuk Nissan Group dengan menggunakan balanced scorecard

L5 Sumber dan Metode Pengunpulan Data
Beberapa metode penelitian yang digunakan adalab
1. Pengumpulan data yang bersifat primer :
a. Metode wawancara
2. Pengumpulan data yang bersifat sekunder ;
a. Literstur umum, yaitu melalui koran, majalah, dan infemet
b. lateraiur khusus, yaitu menggunakan buku mengenal Balanced Scorecard dan

mangiemen strategik

o
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3. Data internal perusahaan, seperti
a. Profil perusahan
b, Strukivr organisasi peresabaan

¢. Laporan tahunan perusahaan, dan lain-lain

1.6 Sistematika Penulisan

BAB I PENDAHULUAN

Bab ini herisi:

Latar Belakang Penulisan

« Perumusan Masalah

»  Tujuan Penulisan

- Batasan Penulisan

-~ Bumber dan Metode Pengumpulan Data

- Sistematika Penulisan

BABIT LANDASAN TEORI
Bab int berisi

- Landasan teori mengenai proses pengambilan keputusan strategis.

- Landasan (eori wmengenal Bolenmced Scorecard  yang  meliputi
keterangan/informasi dasar tentang Balanced Scorevard beserta keempat
perspektilnya.

- Landasan teorli mengenai penclapan sasaran kinerja, ukuran, target dan

inisjatif
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BAB HI NISSAN GROUP DI TENGAH INDUSTRI OTOMOTIF INDONESIA
Bab iai berisi :
- Profil dan _smﬁ(wr organisasi Nissan (roup, visi, misl, dan tujuan
perusahaan berikul analisa infernal Nissan Group.
- Kondisi ckonomi makro dan kondisi industri ctomotif Indonesia berikut
analisa kondisi eksternal Nissan Group. ’
BAB IV %’ORMULASI DAN IMPLEMENTASI ST?&ATEGI DENGAN
BALANCED SCORECARD |
Bab ini berisi:
- Analisz strategis Nissan Group
- Evaluasi strategis dan formulasi strategi Nissan Group
- Implementasi straiegi dengan kerangka baanced sorecard yang meliputi
komponen-komponennya, yaitu sagaran strategis, ukuram, target, dan
inisiatif dari strategi vang telah disusun,
BAll V KESIMPULAN DAN SARAN
Bab ini betisi :
- Kesimpulan

- Baran
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BAB1I
LANDASAN TEORI

2.1 Proses Pengambilan Keputusan Strategis
Dalam bukunya, Strafegic Management and Business Policy, Thomas L.

Wheelen menetapkan delapan langkah proses pengambilan keputusan strategis,

Gambar -1 Proses Pengambilan Kepzz:usaa Sirategik
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Sumber: Thomas L. Wheelen dan J David Hunger, Strategic Management and Business

Policy, him, 21

Langkah-langkah lergebut adslah:
1. Bvslusst kinerja yang telab ada; berkaitan dengan resurz on investment, tingkat
keuntungan, visi dan misi, sasaran, strategl serta kebijakan yang ada
2. Telaah atas corporate governance; yaiiu mengenat kinerja dari dewan komisaris

beserta manajemen puncak perusahaan
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3. Pemeriksaan dan penilaian atas lingkungan eksternal; untuk menentukan fakior-
faktor sirategis yang membawa pada peluang (opperfunities) dan tantangan
{threats).

4. Pemeriksaan dan penilaian atas Hngkupngan intemal perusahaan; untuk
menentukan  faktor-faktor strategis yang memipakan kekuatan (sirengths)
(terutama kompetensi inti} dan kelemahan (weaknesses)

5. Anaslisa faktor-faktor strategis {SWOT); untuk menetapkan masalah-masalah yang
mungian ada, seria telaah dan revisi gfas misi dan sasiarazx korporasi sesuai
keporivan

6. Penctapan, evgluasi, dan pemilihan strategi alternatif terbaik; sejalan dengan
analica yang dilakukan pada tabap 5

7. Implementasi strategi yang dipilth; melalu program, anggaran, dan progedur

8. Ewvaluasi atas strategl yang dilmplementasi; melalui sistem feedback dan aktivitas

pengendalizn untuk memastikan penyimpangan mininial dari perencanaan,

Kaplan dan Norton dalam bukunya, Strategy Maps, menggambatkan strategi
se¢bagai  langkah-langkeh vyang berkesinambuhgan dan terus-menerus  untuk
mrenciptakan nilai vang akan diberikan bapi pelanggan dan sharefiolders.

Penyusunan strategi perusahasn dimulal dengan penentuan misi, nilai, visi,
dan strategi perusahaan, Misi adalah pernyatean internal mengenai slasan berdinnya
perusahaan, fujuan dasar yang mengarahkan aktivitas perusahaan, dan nilai-nilai yang
menjadi panduaxt; bagi aktivitas karyawan. Nilai adalah pandangan umura yang harus

dimiliki dan dijalankan oleb perusahaan beserta orang-orang vang wda dalam
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perusahaan. Visi adalah pernyataan yang menjelaskan sasaran jangka menengah
hingga jangka panjang perusahaan. Strateg: adalah satu susunan aktivilas yang sangat
dikuasai oleh perusshaan univk menciptakan keunggulan yang terug-menerus di

pasar.

Gambar Il - 2 Talhap-takap Berkelanjartan Strategi Perusaliaan
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Sumber : Koplan dan Norton, Stralegy Maps, him. 33

2.2 Balanced Scorecard
Pada tahun 1990, Nolan Narton Institute, bagian rigset pada kantor akuntan
publik KPMG di USA yang dipimpin oleh David P. Norton mensponsori penelitian
tentang “Pengukoran Kinerja dalam QOrganisasi Masa Depan.” Penelitian inl didorong
oleh kesadaran bahwa pada waklu itu ukuran kinerja keuangan tidak memadai lagi

unftk  mengukur kinerja  eksekutif perusahaan, Hasil penelitian  rersebut

10
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menyimpulkan bahwa ustuk mengukur kinerja eksekutif diperiukan ukuran
komprehensif yang mencakup empat perspektif, yaitu keuangan, pelanggan, proses
imternal, serta pembelajaran dan pertumbuhan, Hasil penelitian tersebut diterbitkan
dalam Harvard Business Review (Januari — Februari, 1992) dengan sebush artikel

berjudul “Balanced Scorecard-—Measures That Drive Performance™.

Pengertian Balanced Scorecard

Balanced Scorecard {BSC) adalah sisiem manajemen vang mampu
menjelaskan visi perusahaan dan menerjemshkan visi tersebut ke dalam tindakan.
BSC memberikan feedback kepada proses internal perusshaan dan juga hasil-hasil
cksternal untuk sccars terusw-mencrus meningkatkan kinerja dan hasil strategis.
Dr. Norton menggambarkan BSC sebagai sebuah sistern yang terdirl dari sasaran,
ukuran, target, dan inisigtif yang saling terkait yang bersama-sama menggambarkan
strategi sebuah perusshaan dan bagaimana straiegi tersebut skan dicapai. BSC
membuat strategl yang tadinya begitu kompleks dan seringkali tidak jelas menjadi
sesuatu yang dapat diukur dan dipahami.

Dalam {zhap awal penggunsannya, BSC  digunakan sebagai sistem
pengukuran  kinerja yang menjadi dassr penilaian keberhasilan manajemen
perusahaan dan pemberian kompensast. Namen, dalam perkembangannya fungsi BSC

bergeser menjadi alet kemunikasi strategi dan sebagal sistemn manajemen.

11
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2.2.2  Balanced Scorecard sehagai Sistem Manajemen

Banyak perusahaan sudah memiliki sistem manajemen yang digunakan
sekaligus sebagal sistem penilaian kinerja. Ukuran-ukuran yvang ada pada suatu sistem
manajemen tidak banya digunakan untuk mctical feedback dan pengendalian operasi
jengka perdek. BSC mengharuskan agar ukuran keuangan dan non keuangan menjadi
bagian dari sistem informasi bagi karyawan di seluruh level organisasi. Karyawan di
lini depan harus memaharmi konsckuensi kevangan dari settap keputusan dan tindakan
yang dibuat, manajamen seaior juga harus memahami 33e'ndorong dari sukses
keuangan jangka panjang atas perusahaan yang dipimpinnya.

Sasaran dan ukuran dalam BSC bukan hanya semacam koleksi dari ukuran-
ukuran kinerja keuangan dan non keuangan; ukuran-ukuran tersebut d_i‘mnmkan dari
proses fop-down yang didorong olch misi dsn stratepl dari unit bisnignya. BSC
menerjemahkan misi dan strategi unit bisais menjadi sasaran dan ukuran-ukuran vang
nyata dan jelas. Ukuran-ukuran tersebut menggambarkan suatu “keseimbangan®
antara vkoran cksternal bagl shareholders dan pelanggan, serta ukuran intermal yang
memuat proses-proses bisnis utama, Inovasi, serta pembelajaran dan pertumbuhan,
Ukuran-ukuran BSC “seimbang” antara vkuran hasil—hasil dari ysaha masa laleg—
dan ukuran-ukuran yang mendorong kineria masa depan. BSC jugs “seimbang”
antara sasaran, ukuran hasii yang mudeh dikvartisiv yang obyektif, serta pendorong
kinerja yang subyektif, seringkali judgmental dari ukuras hasil.

Perusahaan-perusahaan yang inovalii menggunakan fokus penilaian dari BSC

untuk mencapal proses penting manajemen, yaitu:

12
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a.

Menetapkan dan Menerjemahkan Visi dan Strategt

Proses pembuatan BSC dimulai dengan proses penerjemabhan strategi
perusahasn menjadi sasaran-sasaran strategik yang jelas. Langkah awal adalah
membuat sasaran keuangan, menetapkan fokus perusahaan pada pendapatan dan
pertumbuhan pasar, tingkat keuntungan, atau penciptean arus kas. Langkah
berikuinya adalah membuat sasaran pelanggan, penetapan target pelanggan, dan
penctapan barang atau jasa yang akan diberikan kepada pelanggan. Langkah
berikutnya adalah menetapkan sasaran dan ukuran untuk ‘pmses bisnis internal,
yang merupakan inovasi dan manfaat utama dard penggunaan BSC. Langkah
terakhir adalah menectapkan sasaran dan ukuran pembelajaran dan pertombuhan
vang akan menielaskan perlunya investasi vang cukup besar pada penambahan
keahfian karyawan, pengembangan teknclogi, sistem informasi, dan prosedur
organisasi, Investasi pada ketiga bal ini~—orang, sistemy, dan prosedur—
menghasilkan inovasi dan perbaikan besar pada proses bisnis internal, pelanggan
dan akhirnya shareholders.,
Mengkomunikasikan dan Menghubungkan Sasaran dan Ukuran Strategis

Sasaran dan ukuran sirategic dari BSC dikomunikasikan ke seluruh
organisasi melalui berbagal alat komunikasi perusahaan, mulal dari newsletrer
perusahaan, papan buletin, video, dan bahkan secara slekironik melalui jaringan
komputer. i(émunikasi im bertuivan untuk memberi infomasi bagi karyawan
tentang penlingnya sasaran-sasaran yang harus dicapai jika ingin mensukseskan
strategi perusahazn, BSC juga memberikan dasar untuk mengkomunikasikan dan

meraih komitmen dar eksekutif dan dewan komiseris perusahaan pada strategi

13
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unit bisnig, BSC mendorong adanya dialog antara unit bisnis dengan eksekutif
perusghaan sertz anggota dewan komisaris, tidak hanya rengenal sasaran
keuangan jangka pendek tetapi juga mengenai formulasi dan implementasi
strategi unfuk mencapai kinerja di masa mendatang.
Perencanaan, Penetapan Target, dan Inisiatif Aliansi Strategis

BSC akan memiliki dampak yasg paling besar jika digunakan untuk
mendorong perubahan orpanisasi. Eksekutif senior harus menetapkan tarpet bagi
ukuran-ukuran scorecard, bisa tiga afsu lima tahunan, ya;}g jika tercapai skan
mengubab wajah organisasi. Untuk mencapal sasaran keuangan yang ambisius,
para manager Z’gaws' menetapkan fargel yang ketat untuk pelanggan, proses
internial, ser‘t‘a pembeiajaran dan pertumbuhan, Idealnya, target untuk ukuran
pelanggan harus mencapai gtau bahkan melebihi ekspekiasi pelangpan, Preferensi
dari pelanggan Iama maupun pelanggan potensial harus dikumpulkan dan ditelash
untuk mengstahui ekspektasi kinerja yang haros dicapai. Untuk penentuan target
dan okuran, dapat pula menggunakan benchmark. Proses perencansan dan
penetapan targetl membuat perusahaan mampu:
o Menetapkan hasil jangka panjang vang ingin dicapai
o Menelapkan mekanisme dan menyediakan sumber-sumber daya untuk

mencapai hasil tersebut

o Membuat sasaran Jangka pendek bagi ukuran kevangan dan non kevangan
.- Memperkuat Umpan Balik das Pembelajaran Strategis
Proses manajemen wtama menempatkan BSC  dalam  kerangka

pembelajaran strategik. BSC membuat pars manager mampu memonitor dan

14
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menyesuaikan penerapan steategi, dan jika diperlukan, melakukan perubshan

mendasar pada strategi, Evaluasi atas ukuran-ukuran dalam BSC membuat para

manager mampu mengevaluasi apakah unit bisnisnyz mencapai target yang teiah

ditetapkan baik target

keuangan, pelanggan, proses internal, maupun

pembelajaran dan pertumbuhan, Telaah manajemen dapat berubah dari sckedar

evaluasi atas kinerja masa lalu menjadi pembelajaran mengenat masa depan.

Proses pembelajaran strategik ini sebenarnya telah dimulai dac butir a,

menetapkan dan menerjemahkan strategi, dan berlanjut terus hingga butir 4, ial

berputar lagi ke butir a. Suaty proses yang terus berkesinambungan,

Gambar [1 -3 Kerangka Strategik Balanced Scorecard

Menpkomunikasikan

dan Menghubungkan

Sasaran dan Ukuaras
Strategis

Menelapkan dan
Menerjemahkan Visi
dan Strategi

BSC

Memperkuat Umpan
Balik dao Pembelajaran
Strategis

Pergneanaan,
Menetapkan Tarzet,
dan Inisiatif Atlansi

Strategis

Sumber: Robert S. Kaplan dan

Strategy into Action, Aim. 289
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2.2.3  Perspektif Balanced Scorecard
BSC memiliki empat poerspektif, yaitu perspektif keuangan, perspektif
pelanggan, perspektif proses bisnis internal, serta perspekiif pembelajaran dan

pertumbuhan.

2.2,.3.1 Perspektif Keuangan
Sasaran keuangan perusahaas harus terkeit dengan strategi perusahaan.
Sasaran keuangan berlaku sebagal sasaran utama pemsahaarzidan sckaligus sebagal
pusat seluruh sasacan dan ukuran dari ketiga perspekiif lainnya, Ukuran kinegja
keuangan mm}axdi indil;asi apakah strategl perusahaan, termasuk implementasinys,
menghasitkan perbaikan pada perusahaan secara keselwruhan. Sasaran keuangan

biasanya terkait dengan akuran-ukuran keuntungan, contohnya laba operasi dan

reho on invesiment.

Gambar W — 4 Straiegi Perusahaan Terkait Perspektif Kenangan
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Pada dasarnya, strategi perusahaan terkait dengan perspektif keuangan hanya
ada dua, yaity strategi produktivitas yang meliputi tema perbaikan struktur biaya dan
peningkatan ufilisast aktiva serta strategi pertumbuban yang meliputi tema
peningkatan tambahan pendapatan dan peningkatan nilai pelanggan. Pelaksanaan
masing-masing strategi akan mendukung terciptanya nilai jangka panjang bagi
shareholder.

Betlap pilihan strategi dan tema dapat divkur, Setiap ukuran yang dipilih harus
menjadi bagian dari sebugh hubungan sebab-akibat yang berujung pada peningkatan
kinerja keuangan. Bagi kebanyakan perusahaan, kriteria keuangan seperti
peningkatan pendapatan, perbatkan biaya dan produktivitas, peningkatan uiilisasi
akiiva, dan penurunan Tisiko dapat menjadi penghubung yang mengikat selurch
perspektif BSC,

Banyak perusahaan menggunakan sasaran Kepangan yang sams persis untuk
selurub unit bisnisnya. Namun pada prakicknyas, tidak setiap strategi dapat bexjalan
untuk masing-masing unit bisnls. Karena ifu, ada kalanya salah satu sasaran keuangan
tertentu tidak akan tercapai di unit bisnis terlentn. Masing-masing pimpinan unit
bisnis harus menentukan dan membuat gendiri matriks sasaran keuangan untuk unit
bisnis vang éipi&ﬁh}nya; Sasaran dan vkuran kevangan harus mensainkan dua peran,
yaitu mendefinisikan kinerja keuangan yang diharapkan dari strategi, dan sebagai
target utama untuk sasaran dan ukuran dari selurul perspektif scoreeard lainnya.

Sasaran-sasaran pada perspektif keuangen sangat tergantung pada tahap siklus
hidup yang sedang dihadapi perusshasn. Ada tiga tshap dalam siktus hidup

perusahaan yaitu masa tumbuh, masa pemantapan, dan masa menual,

17

Penyusunan Sistem..., Yosef Kristiantoro, FEB Ul, 2007



Masa Tumbuh {growik)

Dalam masa tumbuh, biaya yvang diperfukan suatu unit bisnis akan sangat
besar terutama untuk investasi fasilitas produksi, kemampuan operasi, sistem,
infrastuktur, jaringan distribusi, serta hubungan dengan peslanggan. Sasaran
keuangan secara keseluruhan pada masa tumbuh adalah {ingkat pertumbuban
pendapatan, tingkat pertumbuhan penjualan pada target pasar, grup pelanggan,
dan daerah,

Masa Pcman%p%n (susiain}

I.')alafn masa pomaniapan, investasi akan banyak difokuskan umuk
menghilangkan hambatan, meningkatkan kapasitas, dan meningkatkan perbaikan
berkelanjutan {comtinuous improvemend). Yang diharapkan adalah pendapatan
yang cukup besar dari investasi yang teleh ditunamian, memelihara pangsa pasar
dan pertumbuhannya, Sasaran keuangan lebih banyak ditekankan pada tingkat
keuntungan {profifebility} yang tertvang dalam pendapatan secara akuntansi,
seperti pendapatan operast dan laba kotor. Ukuran yang hanyak digunakan adalah
retyrn on invesiment, return on capital employed, dan economic value added.
Masa Menuai {Aarvest)

Pada masa menuai, unit bisnis diharapkan sudah memberi hasil atas
tnvestasi yang dikeluarkan pada dua tahap schelumnya. Tidak ada lagi investasi
besar, hanya terbatas pada pemeliharan peralaian dan kapasitas, Tujuan utama
adalah maksimisasi arus kas masuk. Sasaran keseluruhan dari tahap ini adalah

operating cash flow dan pengurangan permintaan modal kerja.
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Untuk setiap tahap siklus hidup unit bisnis, ada tiga tema keuangan yang
mendorong  strategi  bisnis  yaitu, strategi revemye growth and mix, cost
reductiow/productivity Improvement, dan asset utilization/invesiment. Strategi revenue
growth and mix akan menekankan pada ukuran-ulcaran produk baru, aplikasi-aplikasi
baru, pelanggan dan pasar baru, hubungan-hubungan baru, jasa barn, dan strategi
harga yang baru. Sementara, sirategi cost reduction/productivily improvement akan
lebih menckankan pada ukuran-ukuran peningkatan produktivitas pendapatan,
pengurangan biaya per unit, perbaikan jaringan, dan penguranéan beban operasional.
Strategi assel ulilization/investmen akan menekankan pada siklus penerimaan kas

dan perbaikan utilisasi aktiva.

2,2.3.2 Perspekiif Pelanggan
Ada dua macam ukuran dalam perspektif pelanggen, yaitu ukuran hasil (lag
indicator) dan ukuran pendorong {lead indicator). Ukuran-ukuran hasil pelanggan intl
adalah kepuasan pelanggan, lovalitas pelanggan, retensi pelanggan, akuisisi
pelanggan, dan profitabilitas pelanggan. Sementara itu, ukuran pendorong terangkum
dalam velue pm;z.msfrfoﬁx yang diberikan kepada tarpet pelanggan dan segmen pasar,
Value proposition merupakan pendorong, lead indicator, wotuk ukuran-ukuran hasil

pelanggan inti.

%
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Gambar [l ~ 5 Siraiegi Perusaiiaon Terkail Perspekiif Pelanggan
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Kelompok vkuran-ukuren inti untuk perspektif pelanggan meliputi pangsa
pasar, retensi pelanggan, akuisisi pelanggan, kepussan pelanggan, dan profitabilitas
pelanggan,

» [Pangsa pasar menggambarkan proporsi dari keseluruhan industri dalam pasar
{misalnya, jumiah pelanggan, jumlah total pendapatan industri, atau total upit
terjualy yang menjadi bagian unit bisuis,

s+ Retensi pelangpan mencrangkan kemampuan unit bisnis menahan  atan
memelihara hubungan yang berkelanjutan dengan pelanggannya.

» Akuisisi pelanggan mengukur tingkat kemampuan ssbuah unit bisais unfuk
menarik pelanggan atau bisnis baru.

» Kepussan pelanggan mengukur tingkat kepuasan pelanggan melalui kriteria-

kriteria kinerja tertentu di dalam value progasition,

28
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» Profitabilitas pelanggan mengukur laba bersih dari seorang pelanggan, atau
segmen, setelah dikurangi dengan biaya-biava yang khusus dikeluarkan untuk

mendukung penjualan pada pelanggan atau segmen tersebut,

Value proposition pelanggan menggambarkan atribul yang diberikan oleh
perusahaan kepada pelanggan, melalud produk dan jasa, untuk menciptakan loyalitas
dan kepuasan pada target pelanggan. Falue proposition adalah konsep utama untuk
memahami driver (pendorong) darl ukuran-ukuran ini kepm, akuisisi, retenst, dan
pangsa pasar,

Ada satu set atribut umum yang mengorganisir value proposition 4i seluruh
irdlustri, yaitu atribut produk dan jasa vang merunjukkan fungst darl produkijass,
harga, dan koalitasnya, atribut hubungan dengan pelanggan yang meliputi pengiriman
produkfjasa kepada pelanggan, termasuk respons dan wakty pengiriman, dan
bagaimana pendapat pelanggan mengenal proses pembelidn dari perusahaan, serta
fmage dan reputasi perusshaan yang menggambarkan faktor-faktor intangible yang
dapat menarik p&arzggan- ke perusahaan,

Kepuasen pelanggan dapat dilihat dari beberapa pendorong kinerja berikut :

+  Wakiy
Ukuran on-fime-deitvery didasarkan pada ckspektasi pelangpan. Ada
beberapa pelanggan yang menginginkan produk/iasa diterima pada rentang waktu

tertentu untuk menunjang proses produksi atau pola hidupnya.
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s  Kualitas
Sejak pertengahan  1990-an, koalitas telah bergeser dari  sekedar
keuntungan strategik menjadi kebutuhan kompetitif, Ukuran-ukuran kualitas
untuk produk rmanufakivr dapat berupa jumlah kejadian kerusakan, coniohnya
tinpkat kerusakan pars per miftion, tingkat pengembalian dari pelanggan, jumnlah
klaim garansi, d=n permintaan perbaikan di tempat.
+ Harga
Pelanggan akan selalu memperhitungkan harga vang mereka hayar untok
produk atau jasa. Untak segmen pasar di mana harga merupakan pengarch utama
untuk keputusan membeli, unit bisnis dapat melihat harga jual bersih (setelah
diskon dan penyesuaian) dengan harga kompetitor. Dart sana akan terlibat tingkat

kompetitif dari harga jual,

2.2.3.3 Perspektif Proscs Bisnis Internal

Kebanyakan sistem pengukuran kinerja yang sudah ada berfokus pada
perbaikan atas proses operasi yang sudah ada, BSC merekomendasikan agar manager
mendefinisikan sebuah vafie chain proses internal yang lengkap mulai dari proses
inovasi--mengidentifikasikan kebutuhan pelanggan Ji masa sekarang dan masa
mendatang dan mengembangkan solusi barv uniuk kebutuhan ini—dilanjutkan
dengan proses operasi—menyalurkan produk dan jasa yang sudsh ada ke pelanggan
yang sudah ada—dan diakhini dengan pelayanan purma jual—dengan menawarkan
pelayanan puma jual yang menambah nilai yang diterima pelanggan dari penswaran

produk dan jasa.
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Setiap bisnis memiliki satu susunan proses untuk menciptakan nilal bagi
pelunggan dan menghasilkan laba, Namun, ada sats mode! value chain yang generik
yang memberikan  semacam  bentuk  dasar  yang  dapat  diubah-ubsh  dalam
mengembangkan perspektif proses bisnis intermal, Model ini menggunakan empat
proscs utama, yaitu inovasi, mangjemen operasi, manajemen pelanggan, dan

reguiatory and social.

Gambar 11~ 6 Strategi Perusalaan Terkait Perspektif Proses Internal
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Sumber: Kaplan dan Norton, Stralegy Maps, Alm, 44

+ Proses Inovasi
Dalasn proses inovasi, unit bisnis mengenali peluang atas produk dan jasa
baru, mengelola penslitian dan pengembangan, mendesain dan mengembangkan

produk dan jasa baru, serta meluncurkan produk dan jasa baru tersebut ke pasar.
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seperti efisicnsi tenaga kedja, efisiensi mesin, dan varians harga pembelian dapat
membuat perusahass mengambil tindakan-tindakan yang tidak tepai, seperti tetap
mempekerjakan tenaga keria dan mengoperasikan mesin padabal tidak ada
pesanan, dan berpindah-pindah darni satu pemasck ke pemasck lain untuk
memperoleh harga bell yang lebik nwrab dengan mengabaiken kualitas, Sekarang
ini, ukuran keuangan dikaitkan lagi dengan kualifas dan cwele tfime, juga
fleksibilitas produksi,

Manajemen  operasi meliputi empat proses yz;im membangun  dan
mempertahankan hubungan dengan pemasok, memproduksi produk dan jasa,
distribusgi dan pengiriman produk dan jasa kepnda pelanggan, dan mengelola
risiko. Tambahan proses alas manajemen operasi adalah pemberian pelayanan
purna jual kepada pelanggan aias produk yang tefah dibeli.

o Sasaran paca proses membangun dan mempertahankan hubungan dengan
pemasok meliputl pengurangan blaya pembelian, ketepatan waktu penerimaan
bzhan baku, pengembangan kualitas pemasok, penggunaan ide-ide baru dari
pemasok, mencapal hubungan yang crat dengan pemasok, dan pengembangan
OUISOUFCE,

¢ Sasaran pada proses produksi produk den jasa meliputi penpurangan biaya
produksi, poarbaikan proses produksi terus-menerus, pengembangan tingkat
‘ri:spons proses, peningkatan wilisasi aktiva, dan peningkatan efisiensi modal

kerid,
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o Sasaran pada proses distribusi dan pengiriman produk dan jasa meliputi
pengurangan biaya, pengiriman yang sesual kebutuhan pelanggan, dan
peningkatan kualitas.

o Sasaran padd proses mangjemen risiko meliputi pengelolaan risiko keuangan,
pengzlolaan risiko operasi, dan pengelolaan ristko teknologi.

¢ Sasaran pada proses pumna jual meliputi kemudahan pembayaran dan

penyelesaian transaksi serta ketepatan wakiu, kualitas garansi dan perbaikan.

» Proses Manajemes Pelanggan
Proses manajemnen pelanggan terbagi dalam empat proses, yaitu seleksi
pelanggan, akuisisi pelanggan, mempertahankan pelanggan, dan membangun

hubungan dengan pelanggan.

o Sasarazz pada proses seleksi pelangean adalah pemahaman segmen pelanggan,
menyaring pelanggan yang tidak menguntungkan, menargetkan pelangpsn
bernilal tinggl, dan mengelola merek,

o Sasaran pada proses akuisisi pelanggan adalah mengkomunikasikan vafue
propasition, meng-cusicnize pemasaran massal, akuisisi pelangpan bary, dan
mengembangkan hubungan dengan dealer/distributor,

o Sasaran pada proses memperishanken pelanggan adalah  memberikan
pelayanan pelanggan utama, menciptakan parinership yang bemnilai tambah,
memberikan keunggulan pelayanan, dan menciptakan pelanggan yang sangat

loyal.
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o Saspran pada proses pertumbuhan pelanggan adalah pelanggan cross-sell,

solusi penjualan, dan menjadi rekan pelanggan.

o Proses Regulatory dan Social

Dari ishun ke tahun, perhatian terbadap fungsi sosial kemasyarskatan
perusahaan semakin besar, Perusahaan dituntut untuk lebih peduli pada hal-hal di
luar incvasi, produksi, dan pelanpggan seperti linplungan, keamanan dan
keschatan, tenaga keria, sorla peran serta sosial. Pengharpaan pada perusshaan
dilihat dari peran-sectanya dalam menjaga lingkungan seperti kmpsumsi energi
dan pengolahan limbah baik eatr, padat, maupun udara, Penghargaan juga didapat
perusahaan dart keseriusan menjaga keamanan dan keschatan dalam bekerja. T
samping iy, perysahaan juga dinilai melalyi peran serfa dalam mengurang: angka

pengangguran dan aktivitas-aktivitas sosial.

2.2.3.4 Perspektif Pembcelajaran dan Pertumbuhan
basaran-sasaran yang ada pada ketiga perspektif latnnya menjelaskan
bagaimana perusahaan harus bertindak sempurna untuk menecapai kinera yang
diharapkan. Sasaran dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan memberikan
infrastruktur yang dapat membuat sasaran-sasaran yang ambisius pada ketiga
perspektif lainnya dapat dicapal. Sasaran-sasaran dalam perspektif keempat
merupakan driver atau pendorong untuk mencapai hastl terbaik dari ketiga perspekiif

lainnya.
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Gambar I1 =7 Strategi Perusahaan Terkait Perspektif Pembelajuran dan
Pertumsbulian
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Ada tiga kategori utams dalam perspelaif pembelajaran dan pertiznbuhan,

yaits fuman capilal, information capital, dan organization copital,

»  Human Capital

Pada masa laju, karyawan hanya mengerjakan pekerjaan yang rutin dan
berulang dengan diperlukan sedikit pemikiran dan amalisa, Kebalikannya terjadi
saat ini ketika semua keglatan sudah terotomasi baik sistern produksi di pabrik
rmzupun pemberian jasa dan bahkan pelangpan dapat melakukan sendin transaksi
melalui sistem informasi yang dibuat oleh perusahaan, Pekerja tidak lagi harus

bekerja secara fisik tetapi harus bekerja dengan berpikir.
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Ada tiga kelompok pengukuran inti SDM, yaitu:
o Kepuasan karyawan
Biasanya dilakukan dengan sebuah survei yang meliputi:
* Keterlibatan karyawan dengan keputusan
= Pengetahuan tentang bagaimana melakukan pekerjaan dengan batk
*  Akses pada informasi yang cukup untuk menjalankan pekeriaan
*  Doronguan yang aktif untuk kreatif dan inisiatif
v Mendukung tingkat dari fungsi-fungsi staf
*  Keseluruhan kepuasan dari peruszhaan
o Reiensi karyawan
Retensi karvawan meliputi sasaren untuk mempertahankan karyawan
yang dibiimizi(an .parusaha,an. Teorl vang mendasar] ukuran ini adalah bahwa
perusahazn melakukan investasi jangka panjang pada karyawannya sehingga
jika ada karyawan yang keluar menggembarkan adanya kehilangan miodal
intelekival peruszhaan. Dalam jangks panjang, karvawan yang loyal akan
membawa nilai-nilai pada perusahaan, pengetahuan akan proses perusahaan,
dan sensitivitas akan kebutuhan petanggan. Refensi karyawan digambarkan
dengan persentase {uri over Raryawan.
o Produktivitas karyawan
Produktivitas karvawan adalah  ukuran hasil agregat dard
" pengembangan keablian dan moral karyawan, inovagi, perbaikan proses

internal, dan kepuasan pelanggan, Tujuannya adalah untuk mengaitken cutput
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yang diproduksi oleh karyawan dengan jumlab karyawan yang digunakan
untuk mm;gaduksi output tersebut.

{jkmézzz paling sederhana dari produktivitas adalah jumlsh pendapatan
vang dihasilkan per keryawan. Namun, ukuran tersebut ada batasannya, yaitu
jika tidak ada tekanan univk mencapal target vang ambisius. Bise saja
pendapatan per karyawan naik iefapl profitnyz turun kareoz karyawan
melakukan apapun supaye pendapatannya naik, termasuk dengan memberikan
petongan harga vang cukup besar kepada pelanggan atgu mengeluarkan biaya
yang cukup besar untuk mendapatkan pelangpan. Ada beberapa cara yang
dapat digunskan oleh perusahaan untuk fetap mencapai target, yaitu
memngkatkan  owpw  (pendapatan) tanpa menambah  karyawan  atau
mengurangi jomlah karyawan sehingga parsentase pendapatan per karyawan
akan meningiat,

Cara pengukuran  laginnya  adalah  value-added per  karvawan,
pendapatan dikurangt dulu dengan bahan baku yang dibel, perlengkapan
keria, dan jasa uniuk mencapsi pendapatan. Cara [ain adalah dengan
persentase nilal pendapatan dibandingkan biaya kompensasi yang diberikan

kepada karyawan.
e Information Capital
Tidak cukup hanya motivasi dan keahlian karyawan tetapi juga harus ada

informasi yang memadai—mengenai pelanggan, proses internal, dan konsekuensi

keuangan dari setiap keputusan. Karyawan di lini depan membutuhkan informasi
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yang skurat dan tepat wakiu mengenai hubungan setiap pelanggan dengan
perusahaan tidak hanya mengenal kebutuhan pslanpgan di masa sckarang tetapi
juga kemungkinan kebutuhan pelanggan terhadap perusahaan di masa mendatang.
Karyawan di sisi operasional membutuhkan feedback vang terus-menerus, tepat
waktu, dan akurat mengenai produk yang baru saja dipreduksi atau jasa yang
diberikan, Dengan informasi tersebut, karyawan dapat scgerz melakukan
program-prograrn  perbaikan yang sccara sistemails akan  menghilangkan
kerusakan dan melakukan penghematan biaya dan wakiu, |

Sisiem informasi yang batk adalsh kebuivhan bagi karyawan untuk
mernperbaiki proses, baik secara terus-menerus melalut TOM maupun secara
gradual méi:éz;‘mi pro&ek redesign dan reengineering. Beberapa perusahaan teizh
menetapkan strafegie information coverage ratio yeng mengukur current
availability dari informasi dibandingkan denpan kebutuhan yang diantisipasi.
Ukuran uituk sfrategic information avaifability dapat berupa persentase proses
dengan kualitas reol-time, dan biaya yang dikeluarkan untuk memperoleh
Jeedback, persentase darl karyawan memiliki yang akses onedine tentang
informasi pelanggan bagi karyawan yang berhadapan langsung dengan

pelanggan.
Organizition Capital
Bahkan pekerja ahli, yang dilengkapi dengan akses yang sangat luas pada

informast, tidak akan memberikan kontribusi bagi kesuksesan perusshasn jika

mercka tidak termotivasi wntuk bertindak yang terbaik bagi tujvan perusahaan
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atau jika mereka ticiak diberikan kebebasan untuk mengambil keputusan atau
bertindak. Ja;ii langkah ketiga dari pembelajaran dan pertumbuhan memiokuskan
pada budaya orgenisasi untuk motivasi dan inisiatif karyawan. Beberapa
kelompok pengukuran yang dapat menumbubkan motivasi dan inisiatif karyawan
antara lain;
& Ukuran atas saran yang diberikan dgm diimpliementasikan
Contoh ukuran yang dapal dipakai antara lain jumish saran dari
karyawan atau hasil dari karyawan yang telah termotivasi atau empowered.
Ukuran {ain adalah jumlsh keluban, jumiah saran yang diimplementasikan,
vang akan menjelaskan jumiah saran berkualitas dari karyawan. Beberapa hal
yang dapat difakukan adalah n;empubii%asi}nan saran yang sukses untuk
meningkatkan tingkat visibilites dan kredibilitas proses, mengiustrasikan
manfaat dan perbaikan vang telah dicapai melalui saran karyawan, dan
mengkomunikasikan strukiur penghargasn baru bagi saran-saran  vang
diimplementasikan.
o Ukuran-pkuran perbaikan
Perbaikan tidak seiai§ pada penghematan biaya, telapi juga pada
kualitas, waktu, dan kinerja, untuk proses internal meupun pelanggan tertentu,
o Ukuran aliansi individual dan organisasi
Pendorong kineriz bagi aliansi individu dan organisasi berickus pada
apakah tujuan organisasi dan individu berkaitan dengan tujuan perusahaan
yang disebutkan dalam BSC. Perusahaan harus mendeskripsikan suatu proses

yang terus berlanjut di mana manajemen senfor akan mengimplementasikan
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proses untuk memperkenalkan BSC pada tingkat organisasi yang lebih rendah.

Proses yang terus berlanjut terscbut memiliki dua tujuan utama, yang pertama

adaiah sasaran individu dan subunit organisasi, juga sistem penghargasn

berkaitan dengan sasaran yang ingin dicapai oleh perusahaan, dan yang kedoa

adalah ukuran-ukuran kinefe tm. Proses terschut dapat dijelaskan dalam

empat langkah :

1. Top-Down Management Rollout

.

Membugt konteks dari BSC scbagai alat uumtk mengkomunikasikan
tujuan bersama

&ié;bangua pemahaman dan penerimaan terhadap BSC

Menugaskan para manager untuk mengadaptasi ukuran-ukuran dalam
BSC agar sesuai dengan area pertanggungjawabannya

Menugaskan para manager untok menetusur kinerja untuk membuat
suaty dasar informasi bag target4arget

Menugaskan para manager uniuk mengembangkan dan mengunakan

rencana implementasi BSC ke lini-lini di bawah mereka

2. Employee rolicut

a.

b.

Mengkomunikasikan konteks, stratepi organisasi, dan inisiatif
Memperkenalkan BSC-—Apakeh itu? Bagalmana penggunasnnya?
Bagsimana rencana implementasinya; apa yang akan dicapai; apa

langkah-langkah selanjutnya.
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3 Pmﬁl’ﬁp!an/m;*gef setting
a, Mengimplementasikan proses fop-down untuk mendefinisikan target
keuangan
b. Mengimplementasikan proses boffom-up untuk membual target-target
rop keuangan
4. Personal goal alignment
a. Setiap karyawan wmembuat sasaran yang terkait strategi dengan
mengidentifikasikan sktivitas yang mereka lakui(an berikut ukurannya.
b, Sasaran personal ditetspken melalui  proses negosiasi  dengan

manajenmesn.

Ukuran-ukuran vang diterapkan dalam implementasi antara lain
hersentase manager puncak yeng iket andil dalam penyusunan BSC,
persentase staff yang terlibat dalam BSC, persentase manager puncak dengan
sasaran personal vang terkait dengan BSC, dan persentase staf dengan sasaran
personal yang terkait dengan BSC serta persentase karvawan yang rhencapai
sasaran persenalnya,

Ukuran-ukuran kinerja kelompok kegja

Beberapa ukuran untuk kKinerja dan pengembangan kelompok kerja, vaitu:

1. Survei intemal mengenat kelompok kera: survel awan untuk
menentukan gpakah unit bisnis mendukung dan menciptakan kesempatan

saty sama lain
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.

Tingkat gain-sharing: mepentukan tingkat di mana organisasi memasuki

hubungan berbasis kelompok keria dengan unit bisnis lain, organisasi, atau

pelanggan

3, Jumiah penugasan terintegrasi: jumlah proyek di mana Isbih dari satw onit
usaha yang berpartisipasi

4, Utilisasi pengendalian kerugian: persentasi kebijakan baru yang ditulis di
mana unit yang menderita kerugtan dievaluasi

5. Persentuse rencana usaha yang dikembangkan &eh kelompok kega:
propc‘)xrsi unit bisnis yang mengembangkan rencananya dengan bantuan
surnber daya pendukung dari kantor pusat

6. Persentase kelompok kerja dengan ingentif yang sama: jumlah kelompok
kerja di mana angpota kelompok memiliki sasarsn dan insentif yang sama.

7. Persentase dari selurvh proyek dengan gain-sharing pelanggan

8. Persentsse proyek yang mescapai keuntungan potensial

9. Persenlase proyek depgan imsentif tim individual terkait dengen

kesuksesan proyek

2.3 Sasaran & Ukuran Kinerja serta Target & Inisiatif
2.3.1 Sasaran Kinerja & Ukuran
2.3.1.1 Lag Indicator dan Lead Indicator
Penelapan sasaran akan ditkuti dengan penetapan ukuran kinerja. Ukuran

kinerja terbagi dua yaite lag indicator yang menjelaskan konsekuensi dari tindakan
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yang telah diambil dan lead indicator yang merupakan ukuran yang menentukan hasil

vang diraih oleh lag indicator. Berikut adalah penjelasan mengenai keduanya:

Tabel -1 Penjelasan Lag don Lead Indicator

Lag Indicaior Lead Indicator
Definisi Ukuran  mengenai  hasil Ukware yang menentukan
kinerja pada suate periode hastl davi lag indicaior.
terteniu
Contoh Panpsa pasar Waktu untuk pelanggan
Kepuasan karyawan Jumnlah proposal
Keuntungan Mudah diidentifikasi dan Dapat  diprediksi  dan
dibifung membual organisasi mampu
melakukan penyesuaian
Kelemahan Data historis dan tidak Sulit  diidentifikasi  dan

menggambarkan  kondisi dihitung

saat ini

2.3.1.2 Korelasi Ukuran dengan Strategi

Supays susunan ukuran berkorelasi dengan strategi, ada tiga prinsip yang haros

diikuti, yaitu:

Cause-and-effect relationship

Susunan ukuran harus menjelaskan mengenai steategi unit bisnis melalui kalimat-
kalimat yang mengandung hubungan sebab akibat,

Chacomes & performance driver

Ukuran-ukuran yang dipakat tidak hanya ukuran-ukuran hasil (lag indicaior)
saja--peningkatan keuntungan, pangsa pasar, dan kepuasan pelanggan—ietapi
Jjuga ukuren-ukuran pendorong kinegia {(lead indicator)ytingkat kerusakan, cyele

time.
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s Linkage (0 financials
Hasit akhir dari seluruh ukuran harus mengarah pada perbaikan kondisi keuanpgan

perusahaan,

2.3.2 Penetapan Target & Inisiatif

Ada tiga macam tipe target, vaitu BHAG, siretch goals, dan incremental
farget, BHAG adalah sasaran jangka panjang yang ambisius yang berlaku untuk
sehuruh bagian d’é;%am peﬁzsahaan. Streteh goaf adalah sasaran jangka menengah yang
tidak terlalu ambisius dan berlaku untuk bagian tertentu dalam erusahaan. Sementars,
incremenial target adalah sasaran jangka pendek, biasanya satu tahun. Tidak selalu
ketiga fipe target tersebut dapat digunakan karena tergantung kondisi dari perusahaan
tersebut. BHAG membutubkan sumber days vang sangat besar dan waktu yang cukup
lama, karena ito yang dibutuhkan adalah sasaran-sasaran jangka menengah yang
realistik serla target-targel jangka pendek yang optimal.

Inisatif adalah suatu program, akiivitas, proyek, atau tindakan khusus yang
akan diambil untuk memeastikan perusdhasn mencapal atau bahkan melelihi target
kinerja yang felah ditetapkan. Ada cukup banyak inisiatif yang dapat dilakekan
perusahaan wnluk memenubl target kineganya, mulai dar empowerment, 150,
pengembangan fasilitas, modernisasi sistem informasi, hingga manajemen hubungan
dengan pelanggan, Pertimbangan yang perlu menyertai pemiliban inisiatif antara lain
adanya pendukung inisiatif {grsebut sekaligus sebagai pelaksana, pengaruh inisiatif
tersebut ferhadap perusahaan secara keseluruhan, dan keselarasan inisiatif tersebut

dengan strategi.
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2.4

Penerapan BSC yang Efekiif dalam Perusahaan

Pencrapan BSC yang efektif pada perusahaan membutuhkan peran serta dari
setiap orang dalam perusahaan, Peran serta akan didapat apabila setiap orang tahu
bagian masing-masing dari BSC dan memiliki kewajiban serta kesadaran untuk
melakukannys. Pengetahuan hanya akan didapat dengan adanya informasi yang
cukup. Sementara kewajiban akan diperoleh jika setiap orang mendapatkan
penugasan dalam deskripsi pekerfaan uniuk mencapal sssaran dan target yang
ditetapkan melalui BSC. Kesadaran sendiri akan diperolch jika setiap orang diberikan
insentif apabila sasaran dan targetnya tercapai, alau dengen kata lain, BSC dijadikan

salah satu komponen kompensasi karyawan.
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3.1

BAB I
NISSAN GROUP DI TENGAH
INDUSTRI OTOMOTIF INDONESIA

Profil Perusahaan

Nissan Group bernaung pada Indomobil Group yafiu pada salah satu anak
perusahasnnys, PT Indomobil Wahana Trada (PT IWT) PT IWT didirikan pada
manggal 23 Nopember 1989, Pemepang saham PT IWT adalah PT Indomobil Sukses
internasional Tbk, dan PT IMG Sejahtera Langgeng. Usaha Nissan Group dijalankan
oleh dua anak perusahaan PT [WT yaitu PT Indomebi] Trada Nasional (PT INTAN)
dan PT Wahana Wirawan (PT WW),

PT INTAN mendirikan showroem dan bengkel dalam bentuk cabang
perusghaan di daerah Jabodetabek, Sementara, PT WW mendirikan showroom dan
bengkel dalam bentuk cabang dan anak perusabaan baik di daersh Jabodetabek
maupun di luar Jabodetabek. PT WW mendirikan anak perusahaan dalam bentuk joint
dealer bersama-sama dengan pengusaha-pengusaha di daerah. Beberapa pengusaha
daerah yang bekerja sama deagan PT WW adalah Sun Motor Group yang membentuk
anak perosahaan di Solo, Semarang, dan Jakarta, Sumber Baru Motor yang
membentuk anak perusahaan di Yopgyskarta dan Tangerang, Senjaya Motor vang
membentuk anak perusahaan di Lampung, Jakarta, dan Cibubur, serta Modem Group

yvang membentok anak perusahaan di Manado.

-~
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Gambar Y.l Siruktur Peruzahaan PT ndomoabll Wahana Trada
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Sumber: Data Ferusethaon

Masing-masing anak perusahaan PT WW merupakan perseroan terbatas vang
berdiri sendiri dengan modal yang disctorkan oleh musing-masing pemegang
sabamnya. Beberaps anak perusshaan PT WW juga memiliki cabang masing-masing
sepertl PT Indosentosa Trada vang berpusat di Bandung memiliki cabang di Bandung
dan di Jakarla, PT Wahana Lestari Balikpapan memiliki cabang di Samarinda,
PT Wahana Meta Rieu memiliki cabang di kota Padang dan PT Wahana Trans Lestari

Medan memiliki sebuah cabang di kota Medan. Sementara itu, cabang PT WW dan
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PT INTAN dimiliki penuh elel PT WW dan PT INTAN dan dicperasikan di bawah

penpendalian langsung oleh pusatnya.

3.2 Visi, Misi, Nilai, dan Sasaran Nissan Group
3.2.1  Visi dan Misi Nissan Group

Schagai bagian dari Indomobil Group (IMG), Nissan Group (NG) tidak dapat
meninggalkan visi, misi, dan tujuan IMKG dari penyusunan visi, mist, dan tujuannya.
Visi IMG adalah

to be the mosi reliable and most competent auiomotive companv in the

country,

Visi IMG tersebut diturunkan menjadi visi Nissan CGroup, yaitu:
fo be the most reliable and most compefent retailer company in service,

guality, and customer care for Nissan product in Indonesia.

Dari kalimat vist, NG mengembangkan misi-misi yang akan dilakukan. Misi
Nigsan Group adalah

to deliver Nisson product in Indonesia through our branches and dealership

with kigh level of customer care

to expard Nissan market coverage by developing all resources and

professionalism

to continue systemaiicolly improving and developing our businesy pariner,

ourselves, and our business process

3.2.2 Nilai-nilai Nissan Group
NG menganut budaya profit & karmony dengan enam bush nilal yang diikuti
oleh seluruh karyawan yang bekeria di dalamnya, yaitu:
1. Antusias : Keinginan, semangat untuk berkarya secara baik, benar, dan berusaha

untuk melampaui standar yang ditentukan dengan opxim&lﬂan efekiif

4}
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o

Etos : Budaya kerja dan nilai kekeluargaan, sopan, dan santun serta memiliki

kepribadian luhur

3. Amanah : Mempunyai integritas tinggi, dan siap menerima tanggung jawab yang
dilimpahkan. Menjunjung tinggi nilai tanggung jawab terhadap atasan, bawahan,
rekan kerja, dan masyarakat,

4. Jujur ; Bestindak konsisten sesuai denpgan nilai-nilai dan kebijakan perusahaan.
Konsisten dan jujur dalam kata dan perbuatan

5. Disiplin : Tahu, paham, dan taat menjalankan peraturan serta menjadikannya
sehagai bagian dari kebiasaan hidup kita sehari-hari

6. Komitmen : Kesetizan dan keyakinan stas tanggung ja}wab dan mempunyai

keinginan untuk sukses dengan bekena keras guna mencapai tujuan.

3.2.3 Sasaran Nissan Group
» Peningkatan laba bersih MNissan Group sebesar 42,8% dari tahun sebelumnya
« Penjualan uni? }ﬁssa.ti mencapat 16.194 unit, peningkatan penivalen jasa bengkel
dan suku cadang sebesar 32,8%
s Customer satisiaction index dan sales satisfaction index Nissan mencapai 8,3

o Pembukaan 8 outlet baru Nissan @ 5 di Jabotabek dan 3 di luar Jabotabek

3.24 Strategi Nissan Group
J,2.4.1 Kemampuan Jual
¢ Menyediakan tenaga penjual vang memadai baik dalam jumlzh maupun
kualitas
Melakukan kegiatan promosi yang lebih agresif
dMelakukan kegiatan prospeciing yang terargh

LT & B ¢

Melakukan service package yang bermutu
‘o Melakukan keriasama dengan perusahaan pembiavasn
3.2.42 Pembinaan Joint Dealer
o Melakukan bimbingan secarsa menyeluruh dalam bidang perdualan,

perbaikan, suku cadang, dan mangjemen secara umum
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3243 Castomer Care

0

Menjaga hubungan baik dengan pelanggan melatlui pengelolaan customer

database, custemer retention, conplaint handling system, dan customer

Jocus serta survel terpadu

3.2.4.4  Fasilitas dan Sistem

o

3.24.5 Kultar

o

Menyediakan fasilitas dan sistem yang user friendly

Mendasarkan selurch aktivitas pada nilai profit & harmony

3.2.4.6 Mutu Pekerjaan

o

&

o

Melaksanakan pekerjaan dengan standar tinggi
Menggiatkan &aining formal dan informal
Menyediakan fasilitas kerja yang memadai

3.24.7 Kemampuan Keuangan dan Predekfivitas Dans

o]

&

(%)

G

3.2.4.8 Profi

o

Meningkatkan efisicnsi melaiui expenses control

Mengelola persedizan dan piutang dengan baik sehingpa gverstook dan
overdue phntang dapat diminimalkan

Meneapai struktur keuangan Nissan dengan target-target sasio keuangan
fertenty

Melakukan cash management yang baik

Menerapkan sistem dnrernal control yang baik

Memberikan potongan harga secara  selektif dan efektif dengan
pengendalian yang baik

Mencari other income dari kegiatan usaha dalam bidang yang sesua
ciengaz; bidang ussha Nissan

Meniaga zjngicaz produktivitas karyawan dan pengendalian operaling
expenses

Mengusahakan peningkatan keuntengan suku ¢adang dan service melalui
peninglkatan penjualan subky cadang dan jasa perbaikan gsecara langsung
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3.2.4.9 Manajemen dan Organisasi

o

QO o g D

a]

o

Meningkatkan efisiensi dan efektivitas organisasi yang ditunjukkan
melalui perbandingan antara tenaga kerja langsung dan tidak langsung
Mengaplikasikan Plian) — Do) - Ciheck) ~ Afction)

Melaksanakan audit internal

Menyederhanakan proses pekerjaan

Memanfaatkan teknologi informast

Memperjelas approval system, pendelegasian wewenang, serta kejelasan
tugas dan tangpuong jawab

Melaksanakan recruitment yang terencana

Melaksanakan program kaderisasi dan menioring

Mengembangkan sistem remunerasi yang kompetitif

3.2.4.10 Aliansi Strategis

3.3

D

Q

Mengfemi)angkan fasilitas dan sistern yang menunjang integrasi operasi
Nigsan Group

Mengembangkan dan memanfaatkan cusiomer database antar Nissan
Group

Stroktur Organisasi

Indomobil Group sebagai pemegang ssham PT IWT menempatkan dewan

dircksinya baik di dalam dewan komisaris maupun dewan direksi baik PT IWT,

PT WW, dan PT INTAN beriket anak-angk perusahaan PT WW sehingpa Nissan

Group terpengaruh secarz jangsung dengan kebijakan-kebijakan yang diambil oleh

Indomobil Group. Pertanggungjawaban operasional Nissan Group selain dilakukan

melaiui penerbifan luporan keuangan bulanan dan leporan audit fzhunan juga

dilakukan setiap bulan dalam bentuk rapat BOD {board of directors) di mana CEQ

melaparkan kinerja bulanan konsolidasi Nissan Group.,
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Di bawah dewan direksi Nissan Group terdapst berbagai unit perusahaan yang

terbagi dalam dua bagian besar, yaitu :

313.1 Bagiar Operasional

3.3.1.) Unit Sales Operation

Unit ini berfokus pada penjualan mobil bara merek Nissan. Total personel

yang ada dalam unit inl di selureb Nissan Group di ighun 2005 adalah 643 orang yang

meliputi jabatan mulai dari direkiur hingga sales executive. Inisiatif unit ini terhadap

strategi adalah:

Q

Peningkatan customer satisfaction index dengan mengoptimalkan fungsi customer
relation 41 setiap showroom

Pelaksanuan pre delivery inspection dengan lebih baik di setiap cabang

Pemberian wewenang potongan harga di level tertentu secara bertanggung jawab
Penyesuaian jumlah tenaga penjuaian dengen angka target penjualan

Yenguasaan dealer performance report oleh setiap operation manager
Penyusunan reward system vang jelas untuk meningkatkan motivasi tim

penjuaian

3.3.1.2 Unit Bengkel

Unit ini berfokus pada pelayanan purna jual mobil merck Nissan yang

meliputi jasa perbaikanfservice, body repair, dan pepjualan suku cadang. Total

persone] yang ada dalam unit ini ¢ seluruh Nissan Group di ahun 2005 adalah 384

orang yang meliputi jabatan mulai dari manager hinggs mekanik. Inisiatif unit ini

terhadap sirategi adalah:

&

Telaah atas opproval system potongan harga
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o Penguasaan program degler performance report
a Pelaksanaan program kontrak perbaikan untuk tipe Terrano, X-Trail, dan Serena
o Kerja sama yang lebih intensif dengan pihak lain, teruiama body shop dan part
shop
3.3.1.3 Unit Cail Center (Indompbif for You)

Unit ini berfokus pada pelayanan call center bagl pelanggan dan calon
pelanggan Nissan. Pelayanan purna jual termasuk pemberitabuan kepada pelanggan
mengenai masa perawatan berkala dan tips otomotif juga menjad! tugas utamanya.
Total personel yang.ada dalam unit ini di tahun 2005 adalah 28 orang yang meliputi
Jabatan mulal dalli manager hingga stafl Inisiatif unit ini terhadap strategi adalsh:

o Pengelolaan database customer sehingpa setiap pelanggan Nissan tercatat datanya
dengan akurat

o Melakukan contacr dengan pelanggan Nissan teruiama pade hari-hari besar dan
hari-hari istimewa pelanggan

o Melakukan program reminder kepada setiap pelanggan mengenai masa perawatan
herkala melelut sarana shorf message service

o Membantu pelanggan mengenal jadwal dan tempat perawatan kendaraan

3.3.1.4 Unit Dealer Development

Unit ini berfokus pada perancangan dan pengawssan pembangunan showroom
atau bengkel baru. Total personel yang ada dalam unit ini di tahun 20605 adalah 3
orang yang meliputi jabatan mulai dari manager hingga staf. Inisiatif unit ini terhadap

strategi adalah;
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o Menyusun dan melaksanakan kegiatan dealer development berdasarkan kerangka

pengelolaan proyek pembangunan atau renovasi dealer yang terargh dan terencana

3.3.2 Bagtan Pendukung {Back Office)
3.3.2.1 Unit Finance & Accounting
Unit ini berfokus pada pengaturan keuangan Nissan Group berikut pencatatan
pembukuan dan pelaporan keuangan. Total personel yang ada dalam unit ini di
seluruh Nissan Group di tahun 2003 adalah 138 crang vang }.:zwiipizﬁ jabatan rmlat
dari general manager hingga staf. Inisiatif unit ini terhadap strategi adalah:
o Pengendalian pengpgunaan bisys operasi terhadap apggaran secara seksama dan
terencana
o Peningkatan ketepatan dan kecepatan pelaporan keuangan
o Pengembangan dan penyempurnaan terhadap sistem operasional untuk mencapai
kesempurnasr kualitas
3.3.2.2 Unit Personnel & General Affairs
Unit ini berfokus pada pengelolaan suraber daya manusia dan pengpunsan
peralatan dan perlengkapan kantor seta administrasi legal perusahan. Total g;j;ersonel
vang ada dalam unit in d\i seluruh Nissan Group di tahen 2005 adalah 166 orang %ang
meliputi jabatan mulai dari general manager hingga staf hﬁsiatif unit ini terhadap
strategi adalah:
o Standarisasi organisasi dan pemenuhan kebutuhan manpower secara cepat dan

tepat tanpa mengurangi kualitss terufama pada posisi-posisi kanci
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o Pelaksanaan fruining dan peopie development yang terencana, terstruktur, dan
sesuai dengan kebutuhan perusahaan
o Pelaksanaan proses administrasi karyawan yang rapi dan tepat waktu
o Pelaksanaan program industrial refation demi menciptakan lingkungan kerja yang
harmanis
o Proses administrasi fungsi legal secara cepat dan tepat guna kelancaran
pperasional perusshazn
o Pelaksanean fungsi gemeral gffair yang didasari fungsi !;éengendalian terhadap
pengelugran “dan oplimalisasi manfaat secara tepat dan akurat
3.3.0.3 Cendral Conidrol Unit
Unit ini berfokus pada pengendaiian pelaksanasn sistern dan prosedur
perusahaan berikut juga perancangan dan pengelolaan anggaran. Total personel yang
ada dalam unit ini di tahun 2003 adalah 7 orang yang meliputi jabatan mulai dag
manager hingga staf. Inisiatif unit terhadap strategi adalah:
¢ Memasok data guna menunjang operasional perusahaan secara cepat dan tepat
& Proses penyusunan anggaran menuiu ke arah yang lebih realistis
o Pelaksanaapn fungsi pengendalian atas kondisi keuangas perusahsan secara
worencana, rutin, dan akurat
3.3.2.4 Unit Managemeni Informution System — Information ff'ekm:;fagi‘
Unit ini berfokus pada penyediaan sarana dan prasarana sistern informasi di
dalam perusshaan, mulal dari pembelian hardware dan soffware, pengembangan
software sendini untulk mempermudah operasional perusahaan hinggs pemeliharaan

dan perbaikannya, Total personel yang ada dalam unit ini di tahun 2005 adaiah 7
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orang yang meliputi jabatan mulai dari manager hingga staff Inisiatif unit ini
terhadap strategl adalah:
o Pengembangan infrastruktur teknologi informast di pusat dan cabang

o Pengembangan sistem untuk mendukung proses pengarbilan keputusan

Gambar T -2 Strukrur Grganisasi Nissan Group

1 3

= =i

Sumber: Data Peruzahaon

Pembahasan di atas merupakan keterangan uniuk pembagian organisasi
Nissan Group ke dalam unit-unit fungsional. Masing-masing cabang maupun anak
perusahgan juga memiliki wnit fungsional masing-masing yang sebenarnya termasuk
dan terkoordinasi dalam unit fungsional seloruh Nissan Group. Pimpinan tertinggi di
sebuah cabang aiaz; anak perusahaan adalah operation manager vang membawahi
unit-unit sales operation, bengkel, finance & administration. Unit fimance &
adminisiration sendiri meliputi fanpsi administrasi penjnalan, fungsi keuangan,
fungsi akuntansi, fungsi sumber daya manusia, dan fungsi general affuirs.

Perbedaan terjadi pada anak-anak perusahasn PT WW yang selain dimiiiid
olch Indomobil Group sebagian sahamnya juga dimillki pengussha lokal,
Pertangpungjawaban darl operstion manager selsin kepada direksi dari pihak

Indomobil Group juga kepada pemegang saham anai: Hal ini membentuk garis
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komando yang terpisah. Walaupun demikian, karend semua anak perusshaoan PT WW
sebagian besar sahamaya dimiliki oleh PT WW, maka koordinasi lebih mengarah ke
garis komando Nissan (iroup sementara ke pihak pemeganp saham lokal merupakan

pertanggungiawaban dalam hal laba dan keberlangsunpan usaha.

Gambar HI -3 Strukinr Organisasi Cabang / Anak Perasalicon
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Sumber: Dafa Perusahaan

3.4  Analisa Internal Nissan Group
3.4.1  Pencapaian Nissan Groap Tahun 2003 - 2605
Penetapan sasaran suatu perysahaan akan diteruskan dengan penentuan target-
target yang tertuang dalum bentuk rencana kedja dan anggeran, Rencana kerja dan
anggaran akan menjadi dasar dan target aktivitas dan alokasi sumber daya perusahaan
sclama satu tahun. Hasil aktivitas selama satu tahun akan menjadi dasar evaluasi

kinerja, baik #u evaluast kinerja perusahaan secara keseluruhan maupun evaluasi
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kingrja divisl, departernen, seksi, maupun seorang karyawan. Tsbel III - 1
menyajikan target-target terkait sasaran NG antuk tahun 2003 hingge 2006 berikut

pencapaian kineria NG antuk jangka waktu tersebut.

Tabel 1 —1 Target dan Pencapaian Nissan Group

UNIT TERJUAL (NISSAN)
TAHUN TARGET | AKTUAL 1 VARIANS | % OF TARGET
2003 8000 6720 720 12,00%
2004 8,000 10,885 2.585 35.06%
2608 14,819 $.360 5429 -35.84%
2008 19,706 4.200% (6,497) 50.65%
LT ENTRY BENGKEL (INISSAN)
TAHUN TARGET { AKTUAL | VARIANS | % OF TARGET
2003 | HA NA MA NA
2004 | NA £8,883 | NA NA
2008 88,721 96,571 7,850 8.85%
2006 123426 | 1008500 £13.978) A1 98%
LABA BERSIH SEBELUM PAJAK
TAKUN TARGET | AKTUAL ! VARIANG | % OF TARGET
2003 | NA 27,530 27.530 HA
2004 16,075 42 584 25,509 184.91%
005 56,472 37,437 {15,038} A53.7%
2608 30,688 [ @stny {42,308 ~109.35%
CUSTOMER SATISFASTION INDEY
TARUN TARGEY | AKTUAL 1 VARIANS | % OF TARBET
2003 | NA NA NA, [F1Y
2004 8.00 813 g 1.63%
2008 B0 8.55 ] 301%
2006 | NA NA N& NA
SALES SATISFACTION INDEX
TAHUN TARGET AXYHAL | VARIANS | % OF TARGET
2003 | NA RA NA NA
2004 BL0 782 {0} -2.35%
2008 830 B.27 ) $.35%
2006 | NA A NA NA
JUMLAH SHOWRDOM
TAHUN TARGET AKTUAL 1 VARIANS | % DF YARGET
2003 | NA 25 a5 NA
2004 40 35 mn 5750
Z20p% a0 a9 - 0.00%
2008 44 38 & -9.00%

Penyusunan Sistem..., Yosef Kristiantoro, FEB Ul, 2007




MANPOWER TOTAL
TAHUN TARGEY | AKTUAL | VARIANS | % OF TARGET
2003 | NA NA NA NA
2004 | NA 1,137 1,937 NA
2005 1,580 1,401 {189} ~11.85%
2008 1,586 1.148* 418 2885%

Sumber; Data Perusahaay
Catatan: *Data akrual 2006 belum final

Sejak tahun 2003, NG meningkat pesat terudama dalam jumlah umit Nissan
yang terjual, darl sekitar 3.550 unit di tahun 2002, menjadi 6.720 unit di tahan 2003,
dan menjadi 10.885 unit di tahun 2004, Ini mencerminkan péningkatan hingga 89%
dari tahun 2002 ke tahun 2003 dan 62% dari tabun 2003 ke 2004, Dengan target
sebanyak §.200 unit, penjualan unit di tahun 2003 mencapai 12% di atas anggaran.
Dan, denpan target sebanyak §.000 unii, penjuaian unit di tahun 2004 mencapai 36%
di atas anggaran. Namun, di tabun 2005, penjualan unit twun 14%6 dart tahun 2004
dan hanya mencapai 63% dari target.

Ketika angka peniualan unit terus menurun, angka wnif enfry ke bengkel terus
nieningkat dari tabun ke (shun dan selalu melampaui target yang ditetapkan,
Dibandingkan tahun 2004, unit entry tahun 2005 naik hingga 44% dan 8% lebih
tinggi dari anggaran. Peningkatan jumish wnit ennry ke bengkel terkait erat dengan
melonjaknya penjualan unit di tahun-tahun 2003 dan 2004, Tingginya penjualan nnit
pada gilirannya akan membawa pada semakin tingginya jumlah mobil yang akan
masuk ke bengkel.

Peningkatan pada unit entry bengkel seiring dengan meningkataya tingkat C8I
{customer satisfaction index) dan SSI (sales sutisfoction index). C8I dibasilkan dari
survei yang diberikan kepada pelanggan yang datang ke bengkel untuk mengetahui

tingkat kepuasan terhadap pelayanan bengkel dilihat dari beberapa sudut pandang
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tertentu. Sementara, S81 dihasilkan dari survet yang diberikan kepada pelanggan yang
membeli mobil baru juga untuk mengetahui tingkat kepuasan pelanggan terhadap
pelayanan atas pembelian mobil baru. Di tahun 2004, CSI mencapai 8,13 sementara
S51 mencapai 7,82, Di tahun 2008, CS1 mencapal 8,55 sementara 881 mencapai 8,27.

Kinerja keuanpgan yang diperlihatkan melalui angka laba bersih meningkal
pesat di tahun 2004, yaite dari Rp 27 miliar di tahun 2003 menjadi Rp 43 miliar,
Seiring dengan turunnya penjualan unit di tahun 2005, laba bersih sebelum pajak juga
urun menjadi Rp 37 miliar, Angka laba bersih sebelum pajak di tahun 2004 mencapai
164% dari anggaran sementara di tabun 2005 turan hingga 33% duri anggaran.

Jumiab showroom meningkal tajam di tahun 2003 dan 2004 vang bertambah
berturut-turit & dan 9 buah. Dinvtupnva tiga showrpom di tahun 20085 karepa
dibangunnys gedung baru di kota yang sama membuat 3 fambahan showroom di
tahun 2005, Di tabun 2006 Ini, ade sebuah showroom yang ditutup. Sementara,
rencana di tahun 2007 akan segera dibnka 3 shovwroors bary.

Jumlah karyawan total di tabun 2004 adalah 1.137 orang. Jumlah ini
meningkal di tahun 2005 menjad: 1.401 prang. Secara lebih detail, jumlah karyawan
unii sales operation di tahun 2004 adalzh 499 orang scmentara di tahun 2005 adalah
645 orang. Kenaikan sebanysk 136 orang atau meningkat 29% %wtiks; jumlah
showroom meningkat 11%. Semeatara, jumiab karyawan workshop di tahun 2004
dan 2005 adalah berturut-turut 241 dan 334 orang ateu meningkat 29%. Jumlah
karyawan back office di tahun 2004 adalah 397 orang sementara di tahun 2005 adalah

372 orang, turun hingga 6% dari tahun sebelumnya.
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3.4.2

Kekuatan Nissan Group

Kekuatan NG terletak pada fasilitas dealer vang cukup baik, kemampuan NG
dalam menyelesaikan proses penjualan, kemampuan NG mengelola pelanggan lama,
dan kemampuan adaptasi terhadap jurnlah penjualan yang meningkat pesat.

Keberhasilan utama NG adalah pencapaian tingkat kepuasan pelanggan yang
terus meningkat dari t@abun ke tahun. Tingkat kepuasan pelangpgan bengkel meninpkat
dorl angka £.13 di tahun 2004 menjadi 8.55 di tahun 2005, Sementars, tingkat
kepuasan pelanggan unit meningkat dari angka 7.82 di tahunbzi}{}é menjadi 8.27 di
tahun 20035. Secara industri, dani hasil penilaian JD Power, customer pembeli mobil

Nissan memiliki tingkat kepuasan tertinggi di antara pelanggan merek mobi! lainnya.

Gambar I 4 TFingkat Kepuasan Customer Mebil Indonesia 2606
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Sumber: Website JOPower Asia Pasifik
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Gambar 111 - 5 Faktor-faktor yang Mempengaruhi Penilaion Tinghkat Kepuasan
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Sumber: Website JD Power Asia Pasifik

Dari hasil tersebut terlihat bahwa secara nasional, proses pemasaran NG sudah
baik. Ini tercermin dari faltor-faktor yang mempengaruhi penilaian, yaitu pada
fasilitas desler, proses transaksi, proses pengiriman, pensmpilan dan kinerja

salesperson, dokumentasi, serta ketepatan waktu peogiriman,

3.4.2.1 Fasilitas Dealer
Kekuvatan NG terletak pada fasilifas dealer yang cukup baik. Fasilites dealer
meliputi showroorm dan fest car. Letak showroom yang cokup strategis dan mudah
dijangkan meniadi salah satu kekuatan. Standarisasi beotuk, ista letak, dan
penampilan ssowroom oleh pihak ATPM berikut juga berbagai fasilitas pemasaran

seperti display mobil, meja dealing, raang tunggy, lahan parkir, berikut pernak-pernik
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tampilan lainnya. Selain letak dan bentuk fisik bangonan yang baik, kebersihan dan
kenyamanan pelanggan selama berada di dalam dan di sekitar showroom meniadi
perhatian NG.
3.4,2.2 Penyelesaian Transaksi Penjualan

Kekuatan kedua adalah pada kemampuan WG dalam menyelesaikan transaksi
penjualan, yang melipuli proses negosiasi dan penyelesalan transaksi, dokumentasi,
proses delivery, serta ketepatan wsktu delivery. Kekustan ini mencerminkan
kemampuan dari beberapa bagian, yaitu salesperson, administrasi, general affair, dan
bengkel. Salesperson melakukan negosiasi dan penyvlesaian transaksi. Bagian
administrasi lerlibat dalam proses penyelesaian transaksi, dokumentasi, dan delivery.
Sementara, bengkel dan bagian general affair teriibat dalam proses delivery terutama
pada proses pre delivery inspection dan pengiriman.

3.4.2.3 Kemampuan Workshop

Kekuatan ketiga NG tercermin pada angka CS1 vang tinggi yaite 8.13 di tahun
2004 dan 8.55 di tahun 2005, CSI adalah tingkat kepuasan pemilik mobil Missan
biasanya didasarkan atas pelayanan bengkel, Tingkat kepuasan ini dinilal dart service
initivtion, kinerja service advisor, in-service experience, service delivery, service
guality, userfricndly service, dan problem experience. Service initiation adalah
proses pendafiaran dan penerimaan service, biasa dilakukan oleh bagian customer
refation yang mengingatkan wakiu perawatan berkala dan menjadwalkan service ke
piliak bengkel. Pemeriksaan koudisi kendaraan dilakukan pertamna kali oleh service
advisor yang memberikan petunjuk dan saran kepada pelanggan mengenai kondisi

dan kerusakan mobil. Jnr-service experience meliputi kondisi ruang tunggu termastk

%

Penyusunan Sistem..., Yosef Kristiantoro, FEB Ul, 2007



kebersihan dan kenyamanan. Proses ini terkait dengan pekerjaan bagian general
affairs yang bedangpung jawab terhadap ruang funggu termasuk iersedianya
makanan kecil dan minuman.

Service delivery meliputi penjelasan pekerjasn, penjelasan biaya yang
dibghankan, kemudahan pembszyaran, kebersihan dan  kesiapan kendaraan,
kelengkapan dan keamanan atas barang-barang milik pelanggan di dalam mobil, dan
ketepatan wakiu penyelesajan service. Bagian yang ferkait dalam proses ini selain
bagian bengkel adalah bagian administrasi. Service zgz;afiry terkait  dengan
kemampuan pihak bengkel menyelesaikan masalah pada gaal kunjungan pertama dan
ketorsediaan suku cadang. User-friendly service meliputi kewajaran biaya perbaikan
thun suka cudang, nilai dan jasa yang diberikan, lokast bengkel, waktu buka bengkel,
kebersihan dan penampilan bengkel, dan foliow-up dari bengkel beberapa hari setelah
mobhil sclesai.

3.4.2.4 Kemampuan Adaptasi

Kekuatan keempat NG adalah kemampuan perusahaan untuk beradaptasi
dengan tingkat penjualan yang cukup tinggi. Ini tercermin pada tahun 2004 ketika
teriadi peningkatan penjualan yang meroket hingga 62%, Pada tahun itu sajs, NG
langsung membuka 9 showroom baru, 35% dari jumlah showroom di tahun 2003,
Tentu saja, pembukaan showreom baru tersebut membutuhkan penambahan jumlsh
karyawan yang besar juga, lermasuk juga pelatihan untuk persiapan para karyawan
tersebut untuk mentalankan operasional showroom,

Kemampuan adaptasi tersebut juga terlihat di saat penjualan menurun di tahun

2005 dan anjlok di tahun 2006 ini. Dengan jumlsh showrosm sudah mencapai 38
b
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3.4.3

bush dan jumlah karyawan mencapai 1.401 di akhir tahun 2005, kebijakan
perusahaan untuk tetap mempertahankan semua karyawan tanpa ada pemutusan
hubunigan kerja tetup dipertshankan, Twrn over yang cukup tinggi di tahun 2006
terjadi karena cukup banyak safesperson yang tidak mencapai target dan beberapa
karyawan yang memilih pekerjaan vang baru, Namun, karena jumiah penjualan yang
tidak mencapai target sejak tahun 2008, perusahaan mengeluarkan kebijakan untuk
fidak merekrut karyawan bary maupun pengganti.

Bagian yang berperan penting dalam proses ini adalah bagian dealer
develapment dan bagian sumber daya manusia, Bagian dealer development bertugas
menentukan lokasi pendirtan showrgom barn, menyusun prayeksi penjualan dan
kebutuhan dana, menyediakan prasarana skowroom dan workshop, serta menjalankan
operasional showroom baru untuk sementara wak{u hingga memiliki pengelola yang
tetap. Sementara, bagian sumber daya manusia bertugas mencari pengelola showroom
dan workshop baru serta menyediakan fasiliatas pelatihan unfuk mempersiapkan

karyawan baru tersebut hingga siap mengelola showroom dan workshop baru.

Kelemaban Nissan Group

Kelemahan NG dapat dikelompokken ke dalam Jima bagian besar, yaitu
kelemahan pada formulasi strategi perusahaan, kelemahan pada strulktur perusahaan,
kelemahan pada sumber daya manusia, kelemahen pada jaringan pemnasaran, dan

kelemahan pada kebijakan harga.

N
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3.4.3.1 Kelemahan pada Formulasi Strategi Perusahaan

Formulasi strategi NG yang dimulai pada kalimat visi cenderung membatasi
kemampuan NG sebagal sebush organisasi. NG hanys menargetkan menjadi
perusahaan otomotif yang paling baik dan kompeten dalam pelayanan, kualitas, dan
customer care untuk produk Nissan di Indonesia. Pada kenyataannys, NG adalah
satu-satunya penjual mobil merek Nissan di Indonesia, selain importir umum yang
langsung mengimpor mobil dalam bentuk CBU {completely buill yp). Namun, dalam
hal skala penjualan termasuk ketersediaan jasa gffer safes, NG tidak perlu khawatir
karena hanya NG yang memiliki jaringan beogkel Nissan. Secarg alamiah, NG sudah
menjadi perusahaan otomotif yang paling baik dan kompeten dalam pelayanan,
kualitas, dan cusiomer care untuk preduk Nissan di Indonesia, Dengan kalimat visi
yang sudah tercapai tersebut, NG dapat teriena dan tidak mengembangkan
organisasinya lebily baik lagi dari kondisi saat int.

3.4.3.2 Kelemahan pada Struktur dan Birpkrasi Perusahaan

Atasan langsung seorang operalion manager dalam struktar perusahaan
adalah direktur utama. Namun, koordinasi harian dilakukan melalai koordinator area
yang berada dalam bagian safes operation. Dalam prakteknya, koordinator area yang
memiliki level general manager menjadi atasan dan bukan sekedar koordinator dari
para operation manager yang memiliki level manager, asisten manaper, atau
supervisor, Kebijakan yang ditkuli oleh operation manager pada akhirpya adalah
kebijakan dari bagian sales operation dan bukan kebijakan perusahaan secara

keseluruhan,
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Sementara itu, orang-orang yung berada langsung di bawah komande
operation manager seperti workshop head, customer relation, den admin head masih
borads dalam koordimasi dengan manager-manager baglannya masing-masing di
pusat. Workshop head berada dalam koordinasi dengan koordinator area workshop di
pusat. Cusiomer relation berada dalam koordinasi dengan unit Indomobil for You.
Sementara, finance & admin head berada dalam koordinasi dengan dua bagian yaitu
unit firance & accownting serta unit Zeaan resource dan general affeir. Hal ini
teriadi karena di deafer baik berupa cabang ataupun anak ;;emsaiwan, Jinance &
wdmin head menjalankan fungsi keuvangan, akuntansi, sunian resource, seris general
uffair. Masing-masing karyawan (crsebut walaupun scears struktur orpanisasi berada
di bawah operation manager pada prakteknya, para koordinator mereka di pusat

menjadi atasan pula yang kebijakannya haros diikuti.

Gambar [l — & Strukenr Raniai Komando den Rantai Koordinasi Dealer
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Kondisi ini membuat klaim atasan bawahan tumpang tindih, Kebijakan
pimpinan dealer tidak sesual dengan kebijakan perusahaan secara keseluruhan. Sclain
ftu, kebijakan yang diambil oleh masing-masing bagian di dalam dealer juga lebih
mengikuti kebijakan “atasan’-nya di pusat dan belurn tentu sejalan dengan kebijakan
pimpinan dealer. Kondisi ini membuat proses pepngambtien keputusan menjadi
panjang dan berbelit. Suatu keputusan di bidang kenangan untuk sebuah dealer yang
berlokasi di Manado, misainya, harus melibatkan finance & admin head di degler
Manado, eperation mauager-nya, manager FAD di pusat, géneral marager FAD,
general manager sales operation, direktur operasional, direktur utama, dan terakhir
divektur dari pihak partner.

3.4.33 Kelemahan pada Sumber Daya Manusia

Kelemahan sumber daya manusia pada NG terutama bukan teriithat pada lini
depantiya, vaitu salesperson, mekanik bengkel, dan Gm buck office di dedler.
Kekuatan SDM pada lini depan terlibat dari angka S8! dan CSI yang cukup tinpgi
bahkan S8l tertinggi di tahun 2006 untuk industn mobil.

Kelemahan sumber daya manusia NG ada pada sisi analisa dan pemecahan
masalah, terutama yang berkaitan dengan strategi., Kondisi pasar yang jatuh di
triwuian terakhir tahun 2005 tidek dengan cepat ditanpgapi oleh bagian safes
operation dengan mengeluarkan langkah-langkah perbaikan, Struktur harga tidak
dengan cepat diubah sementara pihak pesaing dengan cepat memberkan potongan
harga besar-besaran untuk mempertahankan angka penjualan. Langkah promosi tidak
cepat diubah sehingga awareness pelanggan tidak bembah. Jmage Nissan sebagai

kendaraan yang boros bahan bakar juga tidak cepat diubah sementara ada salah satu
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pesaing yang sebenarnya konsumsi bahan bakarya hampir sama dengan mobil-mobil
Nigsan tetap banyak terjual,

Kelemahan sumber daya manusia NG juga ada pada lambatnya penyusunan
prosedur dan cara kerja berikut penerimaan prosedur baru atau cara kerja baru
tersebut. Sangat jarang muncu! ide-iée baru untuk memperbaiki sistem dan prosedur
vang sedang berjalan, Selanjutnya, penerimaan ide-ide baru tersebut juga sangat lama
sehingpa ada kalanya we yang sebenamya baru, ketika diterapkan sudah ketinggalan
Jaman pula. Salah satu contobnya adalah penyusunan format faporan keuangan yang
standar untuk selumh NG. Sejak tahun 2005 sudah ditetapkan satu format laporan
keuangan standar yang berlake untuk selursh NG, Namun, kingga tahun 2006, tidak
seluruh deader telah menpgadopsi format tersebut dengan penuh. Masih ada beberapa
dealer yang menpgunakan format laporan keuangan versinya sendiri yang sebenamys
belum mampu memberikan semua informasi yang dibutubkan baik cleh dealer
fatipun Kastor pusat,

3.4.3.4 Kelemahan pada Jaringan Pemasaran

Jaringan pemasaran NG meliputi 38 bush showrooem di keta-kota besar di
seluruh Indonesie, 17 buah di Jakaria saja, masing-masing 2 buah di kota Bandung,
Surabaya, dan Medan, Seiain itu, 15 kota lsinrya memiliki masing-masing 1 bush
showroam. Cakupan wilayah pemasaran Missan secara nasional cukup luas. Namun,
dengan penetrast pasar hanva 1 atau 2 buah showrpom di 17 kota dif Indonesia, merek
Nissan tidak akan tertanam di benak selorub lapisan magyarakat, Saat ini, NG hanya

menjual mobil mewah dengan kapasitas mesin lebih besar dari 2.000 ce. Namun
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dengan kondisi sekarang, NG akan menpgalami kesulitan dalam memasarkan mobil
untuk tapisan masyarakat menengah ke bawah.

Selain keberadaan showroom di 34 kota, NG juga didukeng oleh showroom-
showraom mobil baru dan bekas, Keberadaan showroom-showroam tersebut-lah yang
selama ini membantu penetrasi pasar NG. Karena itu, tidak sedikit decler resmi NG
yang cukup tergantung padas showroom-showroom nar untuk melakuken perjualen
kepada pelangpan,

3.4.3.5 Kelemahan pada Kebijakan Penentuan Harga

Sebagai deafer resmi, NG terikat ketentuan dari ATPM dalam hal penentuan
harga jual kendarasn, Kami tidak mendapatkan struktur harga dart ATPM, namuy
darl setiap penjualan mobil NG mendapatkan margin sekitar 3% - 4%, tergantung
lokasi. Dengan margin yang sudah given, untuk mencapal break even, NG harus
menjual mobil sesuai dengan anggaran di awal tahun, Apabila anggaran penjualan
unil tidak tercapal, dapat dipastikan NG tidak akan mendapat keuntungan,

Kelemahan pada penentuan harga jusl tidak hanys disebabkan kebijekan
harga yang ditentukan oleh ATPM. Walaupun sudah ada kebijakan hargs yang satu
dan sama untik semua showrcosr, masth ade perang harga yang dilakukan oleh
masing-masing showroom. Selain potongan harga resmi, baik vang ditanpgung oleh
dealer maupun disubsidi oleh ATPM, masing-masing showroom masih mencari
sumber lain untuk digunakan sebagai penambah potongan harga. Di samping itu,
khusus di wilayah Jabodetabek, ada satu showroom Nissan yang berada di luar NG

dan tidak wajib meogikuti kebijakan harga yang ditetapkan oleh kantor pusat NG,
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3.5.1

Showroom inilah yang akhimya menjadi pemenang apabila terjadi perebutan

pelanggan dan saling banting harga.

Analisa Eksternal Nissan Group

Sebagal sebual industri, NG tidak dapat terlepas dasi kondist yang ada di luar
perusahaan. Kondisi-kondist yang berpengaruh pada NG adalah kondisi makro yang
meliputi kondisi politik, hukum, sosial, budaya, dan ekonomi pada negara tempat NG
beroperasi yaitu Indonesia serta kondisi mikro yaitu kondisi iz;'zdustri atomotif secara
khusus. Kondisi politik, hukum, ekonomi, sosial, dan budaya Indonesia berpengaruh
pada keberlaniutan {(going concern} NG baik daxi segi keberadaan perusahaan ita
sendiri, penerimaan masyarakat terhadap hadimya NG termasuk juga hasi] peniualan
serta akhimya keuntungan yang dapat dihasitkan oleh N¢I. Kondisi industrl otomotif
secara khusus berpengaruh besar pada jumlah penjualan dan tingkat keuntungan yang

dihasilkan NG,

Analisa Kondisi Makre

Kondisi politik Indonesia sejak dimulainya proses reformasi Indonesia di
tatwn 1998 hingga tahun 2006 masih tetap hangat dengan adanya saling perebutan
kekuasaan di amtara partai-partai peserta pemilihan umurr. Namun, adanya pemilihan
umunt langsung di tingkat pusat yaitu pemilihan presiden, wakil presiden, anggota
DPR, dan anggota DPD membuat struktur politik pemerintah pusat tidak akan

berubah  selama masa lima tahun, Setidaknya, secara nasional, komposisi
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kepemimpinan berikut langkah kebijakan yang diambil pemerintah pusat tidak akan
banyak berubah

Di fain pihak, pemilihan umum langsung di tingkat daerah tidak selalu
berjalan mulus., Banyak daerah yang tidak dapat langsung menetapkan pemenang
pemilu daerah sebagai kepala daersh yang sah karena ada berbagat protes dari pthak-
pihak yang tidak puas akan hasil pemilu. Ketidakielasan ini pada akhimmya akan
membawa pada ketidakpastian kepemimpinan di dasrah tersebut yang akan berlanjut
pada lambainya proses pemerintahan termaguk pwgralmpmm pemerintah dasrah,

Sejalan dengan manfapnva kepemimpinan pemerintah pusat, kepastian hukum
jugs semakin ditegakkan. Langkah perbatkan hukum yang sanpat ditonjolkan saat ini
adaiah kepastian peraturan dan perundang-undangan mengenal {jin uszha dan sarang
seria prasarazza'.yang ciisetfiakan untuk menunjang pembangunan ekonomi. Di
samping itu, proses pemberantasan korupsi juga semakin digalakken dengan adanya
komisi pemberantasan korupsi yang dalam wakie singka! sudah menjadi lembaga
yang cukup ditakuli karena banyaknya kasus yang mulai diselidik],

Kondisi sosial dan budaya di negara Indonesia terus berubah. Dari negara
dengan pola masyarakat agraris yang sangat bergantung pada hasil pertanian dan
tinggal di pedesaan, masyarakat Indonesia bergerak menuju masyarakat industri dan
Jasa yang mendiami senira-sentra indusici yaitu wilayah perkotaan. Pola hidup lama
vang berpegang pada budaya dacrah yang konservatif, agamis, dan gotong royong
berubah menjadi pola hidup yang cenderung pluralis, konsumtif, dan individaalig,

Kondisi ekonomi makre Indonesia diperuhi dengan angka-angka yang

menggembirakan. Nilal tukar rupish terhadap dollar A8 di akhir talun 2006 bergerak
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di sekitar angka Rp 9.000 - Rp 9.200 per dollamya. Tingkat inflasi riil mencapai 8%.
Nilai 1H8G mencapal 1.700-an. BI rate mencapal 9,75% Angka-angka tersebut
menunjukkan optimisme yang luar biasa mengingat kondisi Indonesia yang masih
terengah-engah melihat angka-angka lainnya di tahun 2006, Tingkat pengangguran di
awal tahun 2006 adalah sebesar 10,26% dari penduduk usia produkiif. Jumlah
penduduk yang ada di bawah garls kemiskinan adalah 33,2 juta jiwa atau 15,1% dari
seluruh penduduk Indonesia, sementara menurat Bank Dunia, 49% dari selunuh
penduduk Indonesia hidup dalam koadisi miskin atau r&ntalm menjadi miskin. Ito
artinya, ada sekitar 108 juta jiwa penduduk Indenesia hidup dalam kondisi miskin.
Patut dipertanyskan arti dan anghka-angka & atas, apakah nilai tukar rupiah yang
cukup stabil, tingkat inflasi yang rendah, nilal 1HSG yang tinggi, dan fngkat bunga
SBI yang rendah tidak dapat dinikmati oleh 10,26% penduduk usta produktif
Indongsia yang pengangpuran atau 49%% penduduk Indonesia vang hidup dalam
kondisl miskin atau rentan menjadi miskin,
3.5.1.1 Peluang bagi Nissan Group

Kepastian kebijakan pemerinigh adalah modal utama bagi NG untuk tetsp
menjalankan Kegiatan usahs di Indonesia. NG tidak perlu khawatir bahwa usahanya
akan ditutup karena dianggap tidak sejalan dengan kebijakan pemerintah pusat. Di
samping itu, NG tidak perlu khawatir bahwa merek mobil yang dijuainya, Nissan,
akan dicekal karena dianggap subversif dan melawan kebijakan negara.

Kepastian hukum dan perundang-undangan menjadi modal juga bagl NG
unluk mengembangkan usaha, NG membutuhkan pengurusan tiin yang mudah dan

pasti untuk mendiriKan shawrpom dan bengkel bary, termasuk pemiliban lokasi serta
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pengadaan sarana dan prasarana yang berhubungen dengan fasilitas publik seperti
ketersediaan air, listrik, dan jalur komunikasi.

Kondisi sosial masyarakat Indonesia yang apabila dilihat dari kacamata
pengamat sosial mengalami kemunduran sebenartya memuncuikan peluang bagl NG
untuk semakin meningkatkan penjualan i Indonesia. Pola hidup konsueil
memungkinkan NG melakukan berbagai cara untuk membujuk calon pelanggan
schingga mau membeli mobil. Selain itu, pola hidup individualis sangat sejalan
dengan model mobil yang dijual NG yang mengcdepanka;l ketangguhan mesin,
kenyamanan dalam berkendara, dan perlindungan maksima! baik dari ancaman fisik
maupun kecelakaan.

3.5.1.2 Tantangan bagi Nissan Group

Kondisi politik lokal atau dsersh yang tidak selalu stabil dengan berbagat
proies yang terjadi akibat ketidakpuasan alss pemilihan umum daerah membuat
kepastian kepemimpinan  sangat rendah. Di samping itu, progratm-program
pemerintah sangat sedikit yang dapat berjalan denpgan baik akibat resistensi dari
berbagal kalangan masyarakat yang tidak sctuju atag pengangkatan kepala daerab.
Kepastian kepemimpinan yang rendah dapat membuat usaha NG yang sudsh berialan
di daerah tersebut terhambat atau berhenti apabila tidak seialan dengan kebijakan
pemerintahan baru yang berbeda dart pemerintahan yang digantikannya. Sé%a‘m itu,
program-program pemerintah yang tidak berjalan pada pilirannya akan menghambat
pertumbuhan  perekonomian dagrah tersebut terutama pada sekior-sektor vang

merupakan pelanggan setia NG,
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3.5.2

Kepastian hukum vang semakin ditegakkan termasuk pemberantasan korupsi
dapat menjadi ganjalan bagi NG, Hal ini terutams terkait dengan sering
dipergunakannya mobil-mobil yang dijual oleh NG sebagai mobil dinas, hadiahb, atau
pemberizn bagi pejabat-pejabat negara. Beberapa kasus yang terungkap menunjukkan
bahwa barang yang menjadi obyck korupsi adalah produk NG. Kejadian-kejadian
tersebut sedikit banyak mengaburkan nilal merek yang divsung NG yaitu Nissan
sebagai merek yang terkait dengan kejahatan.

Bagi NG, angka-angka indikator ekonomi makro ziapai menjadi bumerang di
kemudien hari, Tingkat kemiskinan dan pengangguran yang tinggl menandakan
bahwa duri begitu besarnya pasar di Indonesia, pangsa pasar untuk NG sebenarnya
sangat kecil. Ini terkail dengan jenis dan harga mobil yang dijual oleh NG. Adalah
tidak mungkin, penduduk miskin yang sehanyak 108 juta jtwa dapat membeli mobil
produk NO. Hanys penduduk berpendapatan sangat besar yang dapat membeli

produk-produk NG,

Analisa Kondisi Industri Otomotif

Pada bulan Oktober 2005, industri otamatii nasional mendapat hantaman telak
dengan kenaikan harga bahan bakar minyak yang hampir melejit hingga lebih dori
20%. Harga premiom yang sebelumnya berkisar pada harga Rp 2400 meningkat
menjadi Rp 4.500. Sementara harga solar yang dijual bebas meningkat menjadi Rp
4.300, naik lebih dari dua kalf lipat harga awal, vaitu Rp 2.100. Hantaman telak ini
segera menckan standar. hidup masyarakat yang hidupnya bergantung penuh pada

bahan bakar minyak. Biaya operasions! pemilik kendaraan serta merta meningkat
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hampir dua kali Hpat. Dan, dengan kenaikan biaya operasional kendaraan, masyarakat
mulai menurunkan tingkal konsumsi bahas bakamya mulal dengan mengurangi
jumlah pemakaise kendaraan, berpindah ke angkutan umum, atav menggant
kendaraan dengan kendaraan yang lebih hemat bahan bakar. Penggantian kendaraan
bisa dengan mencari kendaraan yang kapasitas mesinnya lebih rendah atau berpindah
dari kendaraan roda empat menjadi kendaraan roda dua.

Efek isngsung darl kenaikan harga BBM segera menimpa perusahaan-
perusahaan vang mau tidak mau harus tetap berkaitan dengan kendaraan yvang boros
BBM seperti perusahaan angkutan, mulal dart bis umum dan angkutan barang, serla
perusahaan yang menjual mobil-maobil yang berkapasitas mesin besar. Perusahaan
penjual mobil yang produknya terdiversifikasi mulai dari kendaraan berkapasitas
mesin kecil hingga besar tidak terlalu merasakan efek langsung kenaikarn BBM
karena banyak pelanggan vang berpindah model dan memilih mobil yang kapasitag
mesinnya kecil. Bahkan, ada salzh satu merek vang peniualan kendaraan berkapasitas
mesin besarmys lurun, malah menjadikan salah satu model kepdaraan mungilnya
sebagai ujung tombak penjualan. Sementara itu, perusahaan penjual mobil yang
produknya hanya mobil-mobil berkapasitas mesin besar, mau tidak mau banya pasrah
menerima nasib ditinggalkan oleh pelanggan vang mencari merek lain.

Kondisi industnn mobil tidak hanya dipengarchi oleh harga BBM yang
merupakan barang kemplemennys, tetapi juga dipengarubi oleh harga bahan baku
utamanya, yaitu besi baja, tingkat suku bunga kredit bank, daya beli masyarakat,
pajak dan bez masuk yang dikenakan pada produk mobil, serta tingkat persaingan

yang ada di dalam industri tersebut,
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Tingkat suku bunga kredit bank untuk otomotif saat ini masih berkisar di
angka 3% untuk jangka wakiu 1 tahun hingga 8,5% per tahun untuk jangka wakiu 3
ishun, Tingkat suku bunga tersebul belum mampu menarik pelanggan sntuk
berlomba-lomba membeli mobil. Saat ini, jumlab pelanggan otomotif yang membeli
melatul kredil perbankan sudah jebih dari sepertiga total pelanggan. Apabila tingkat
suku bungz belum jupa turun, penjualan mobil belum skan meningkal secara
signifikan.

Dava bell masyarakal tersedot habis akibat kenaikan harga BBM. Efek
domino darl kenaikan harga BBM salain membusat ongkos transporiasi naik adalah
kenaikan harga barang dan jasa, baik itu barang dan jasa konsumsi, maupun bahan
mentah berikut ongkos tenaga kerja, Tidak mungkin biaya produksi dan transportasi
yang meningkat tidak  dibarengi  dengan  peningkstan  harga  jual  untuk
mempertahankan margin laba. Kenatkan harga akhimya menjadi beban tambaban
bagi konsumen, yailu masyarakat. Masyarakat harus menanggung beban penurunan
daya beli dan melakukan seleksi atas konsumsi yang benar-benar penting saja unluk
meneruskan hidup.

Pajak dan bea masuk adalah komponen utama dari harga kendaraan, Pajak
penjualan atas barang mewah berkisar antara 10% hingga 75% dari harga kendaraan,
progresif terhadap kapasitas mesin dari kendarasn tersebut. Scmentars ife, pajak
pertambahan nilal adalab 10% dart harga kendarsan. Bea masuk berkisar antara
30% - 100% {ia?‘i harga kendaraan. Secara fotal, pajak dan bea masuk kendarsan

bermotor dapat ‘t:erkisar paling rendah 50% hingga 185% dari total harga kendaraan
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awalnya sehingpa harga kendaraan yang dijual kepada pelanggan dapat menjadi dua
kali lipat dar: biaya berikut margin yang ditargetkan olch pabrik,

Tingkat persaingan untuk industri mobil sebenarnya sudah cukup tinggi. Kue
yang sama harus dibagi di antara berbagai merek yang selalu bertambah, Per tahun
2006, jumiah merek kendaraan yang ATPM-nya menjadi anggota Gaikindo
{Gabungan Indusici Kendaraan indonesia) adalah sebanyak 26 merek. Ke-20 merek
tersebut memperebutkan pasar kendaraan bermotor Indonesia. Lima merek terbesar
adalah Toyota yang menguasai sckitar 3% pasar otomotif Indonesia, Daihatsu
13.9%, Suzuki 13.9%, Mitsubishi 13.8%, dan Honda 9.7%. Sisa pangsa pasar schesar
0.7% diperebutkan oleh 22 merek lainnya termasuk Nissan vang menguasai 2.25% di
tahun 2004 dan 1.76% di tahun 2005,

3.8.2.1 Peluang Nissan Group

Peluang bagi NG ada pada jumlah kue pasar mobil Indonesia vang sejumiah
5060.000 pelanggan setiap tahunnya, Penuwrunan signifikan di tehun 2006 skibat harga
bahan bakar minyak yang meningkat memang akan menwrunkan dava beli
masyarakatl, tetapt lidak selamanya daya beli tersebut okan (etap rendah. Ada
kemungkinan munculnya golongsn masyarakat yang tidak ferlalu reatan terhadap
harga baban bakar minyak vang akan fetap membeli mobil untuk keperluan
aperasional harlannya. Di sanalah peluang NG muncul yaitu paling tidak 2.25%
pangsa pasar seperti pada 1ahun 2004 lalu yang bila penjualan mencapai 560.000,

maka target penjualan NG seharusnya 11.250 unit.
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3.5.2.2 Tantangan Nissan Group

Tantangan terbedar NG adalah beradaptasi dengan kondisi pasur Indonesia di
mana harga BBM yang mahal menurunkan daya bell pelanggan serta bea masuk dan
paiek penjualan barang mewah yang berlaku progresif terhadap kapasitas mesin. NG
dilantang untuk memberikan produk yang sesuai dengan kondisi di Indonssia, vaite
produk yang berkapasitas mesin keci! sehingpga selain hemat bahan bakar, komponen
bea masuk dan pajsk yang ditapggung juga fidak besar sehinpgge harga mobil tidak
terlalu tinggi. Di samping itw, biaya operasional kendaraan .masih terjangiau oleh

masyarakat.
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4.1

4.1.1

BAB IV
FORMULASI DAN IMPLEMENTASI STRATEGI
DENGAN BALANCED SCORECARD

Analiga Strategis Nigsan Group

Analiza Five Forces Nissan Group

4.1.1.1 Pemain Baru

Ada 26 merek mobil yang lerdaftar sebagai anggota GAIKINDO {Gabungan
Industri Kendaraan Bermotor) dan akan terus bertarnbah dari tahan ke fahun. Sejak
derepulagi yang mengijinkan pengussha mengimpor mobil dalam bentuk utuh
{completely built up), pasar otomotif Indonesia menjadi terbuka bagl segale merek
dari seluruh dunia, Diferensiasi produk yang ditawarkan oleh Nissan Group tidak
banyak dan menjadi incaran merek-mergk mobil lzinnya, Namun, tantangan terbesar
bagl Nissan Group tidak datang darl pendatang baru karena besamya modal yang
dibutuhkan untuk merjalankan bisnis otometif, terkait dengas penyediaan showroom

dan bengkel serta modal kerja awal untuk membeli mobil display.

4.1.1.2 Daya Tawar Pelanggan

Pelanggan semaldn pintar dalam memilib mobil. Berbagai fitur yang ada pada
mobil menjadi faktor pemling dalam pengambilan keputusan pembelian oleh
pelangpan, Tidak seckedar kekuatan dan kecepatan mobil, tetapi pelanggan juga
meminia diperhatikannya {aktor-faklor kenyamanan, keselamatan, pelayanan dalam
pembelian, ketersedigan bengkel dan suku cadang, serta barga jual kembali yang
tinggi. Namun, di samping itu, fakfor harga tctap menjadi penentu wama bag

pelanggan otomotif di Indonesia. Bagl Nissan Group, daya tawar pelangpan tidak
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bepit kuat karena mobil berikut berbagai fitur vang ditawarkan oleh Nissan Group
sudah cukup kuat,
4.1.1.3 Daya Tawar Pemasok
Nissan Group (PT Indomebil Trada Nasional, PT Wahana Wirawan, berikut
cabang dan anak perusahaan} terikat perjanjtan uniuk membeli dan memasarkan
produk Nissan—Kkendaraan dan suku cadang—dengan ATPM-nya, Nissan Molor
Indonesia (NMI) yang menpimpor, memproduksi lale menjual ke Nissan Group
melalul Nissan Motor Distributor Indonesia (NMDI), Namun, di sisi lain, NMI juga
terikat perjanjian untuk menjual produk-produknya hanya kepada NG. Kebijakan-
kebiiakan dari ATPM vang mengikat NG adalah pembukaan dealer bary, peluncuran
tipe-tipe baru, penetapan harga jual kendaraan berikut pemberian subsidi dan borus
penjualan, dan program-program promosi.
4.1.1.4 Produk atau Jasa Substitusi
Rarang substitusi uniuk mobil hampir tidak ada. Kereta api dan bus sebagai
mada transporiasi darat belum zkan menggeser peran mobil kecwali dipaksakan
seperti yang teriadi pada kasus busway. Moda transportasi lain seperti pesawat udara
dan kapal laut juga tidak dapat menggantikan mobtl kecuali untuk jarak javh ataw
keluar pulau.
4.1.1.5 Persaingen di dalam Industi
Nissan Group yang memfokuskan pada pemassran produk mobil kelas
menengah ke atas dengan tipe SUY (sport wiility vehicle), MPV (multi purpese
veh:’clé), sedun kelas menengah, dan sedan Aatchback kelas atas menghadapi

persaingan keras di dalam industri. Tipe SUV NG vang berhasil menggeser posisi
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4.1.2

Hoenda-CRV yaite Nigsan X-Trail mendapat tekanan keras dari Honda CRY yang
mengeluarkan varian-varian baru dan juga deri Toyota Fortuner yang diluncurkan
tahun laly, Tipe MPV, Nigsan Serena, tidak mampu melawan dominast Toyota Kijang
innova. Begitu pula sedan menengahnya, Nissan Teana, yang cukup banyak
peminatnya, belum mampu menggeser posisi Toyota Caniry, Honda Accord, dan
lain-lain, Sedan Aatchback kelas atas, Latio, jugs tidak mampu menyamal prestast
sedan hafchbuck kelas menengah ke Bawah seperti Honda Jazz, Toyota Yarts, Suzuki
Swift.

Untuk bengkel, Nissan Group mendapal keuntungan Karena merupakan saty-
satunya penyelenggara authorized workshop. Bengkel-bengkel merek lain hanya akan
melayani mereknya masing-masing. Bengkel-bengkel di luar awthorized workshop
belum mampu bersaing karena standar perbaikan yang rendah dan monopoli

peniualan suku cadang asli Nissan oleh authorized workshop.

Anatisa SWOT Nissan Group
Di datam Bab Il telsh diyjgbarkan mengenai keberhasilan Nissan Group
berikut juga analisa SWOT.nya. Tabel IV — | menyajikan matriks analisa SWOQT

Nissan Group dikaitkan dengan keempat perspekiif pada Balanced Scoreard.
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Tabel IV — 1 Analisa SWOT NG dalam Kerangka Balanced Scorecard

- Oatabage suskungs

- Cakupan showoom di
selurub ingenesia

ety di satu kol

- Perang hema di antara
tieaier

PEESPERTIF KEKUATAN KELEMAHAN PELUANG TANTANGAN
KEUANGAN - Miargen yang relalil kech das
sefiap it mokil Zerjual
CUSTOMER - Kepuasan pelangan vang - Bola hidup konssmtd dan - Tingka! kemiskinan yang
singai wlividualis magyarakat tingyi di Indonasiy
- Fasiites dealer yang « Pagar unitul mnobil ketas « soe Nissan sebagal
cukugy baik menenpah #gs lendams karduraan yang bores uban
SUV sedang meningkat buzkar
~ fedeast showrgom dan - Banyak produk ban: dad
bengke! yany mudah kompstitor yaog bennsin di
dijangha kelag SUV dan MPY
PROSES INTERNAL | - Dnviima daiivery - Prases pengambiian « Tipe baru stau vadian bar « Kondisi polﬁ%% i heempi
xepulusan Danjang gen dikeluarksn sctiap lahun pleh ] dasrah ddak stabil
berbell ATPM
- Bekymeniasi penjuaian - Panuteasi pasar kyrang, - Kepastipn hukum dan - Haigs buban bakar minyak
hanya terbatas pacs daerah kebisken pemennlsh yarig lingyi membust beban

opergsinnal perusahaan
tngg

~ UnR-unit bary vang
kapasitas meginnya rendsh

PEMBELAJARAN & “ ?ﬁmmng Uit eorndngo « Pemgkaian intémel semakin
PERTUMBLUHAN antara dealer dengan pisat rrashras
« Anghsa dan pemsciahan
masalah
- Lambataya penyisunan
grosadyr §an cars kesjs baru
4.1.3  Matriles TOWS

Tahap selanjutnya setelah analisa internal dan ekstemal perosahaan adalah

penetapan pilihan strategl yang dapat diambil Nissan Group untek mempertahankan

kekvatan dan meraih peluang serta memecahkan tantangan dan memperbaiki

kelemahan. Matriks TOWSE digunakan untuk menetapkan pilihan strategi tersebut.

Tabel IV — 2 merupakan matriks TOWS untuk Nissan Group.
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Tabel IV ~2 Matriks TOWS Nissan Group

I Strengths {8} Wearnesses (W)
: « Kenuagan pelangpas yang gyl - Margin yang raisi kecli dar setis) unit mabl
terjuat
o1 Fagstias daalor yann cukup batk - Progas pangambiian keputusan panjang dan
bertii
§ - Lo%asi showegoms dan bengkel yang motab - Panelrasi paser kuranyg, hanya terbaias pada
o | Gangkau dasrah leranty 4 satu kola
g - Ontime dativary - Fomng harga di anlars dealsr
§ - Dokurnentast perguaian - Tumpang odin komandos sntsrz dealar
dengan pusat
- Database customer - Anzlisa Jan pamesshen masalab
Extarnt Faclors - Cukupan showroom di seluruh indonesia - Lambalnya penyusunan prosedur dan carm
iBeja bar
Gpponunitles (OQ) B Strategles WO Strategiss
- Pola hidup kensurnlif dan individualis - #enark lehib banyak calon pelanggan « Strateyi hérge yang Bipusat dan lerkendal
mrasyarakalk :
- Pasar untul rubil kelas manengsh alas - Memgerdahardaan pelanggan isms pntuk - Papdian sub-dexiar «ari daslar yiarna di
torviema SLV sedang meningkat pembelisn kambak fypes! orded kote-kets vang cukup besar
- Tipa b glay varan bars dikelugrkan - Memiparbanyak desier gikota-kota lam - Restrukturizast siganisasi
seliap tahue clah ATPM
- Kepastian hukum gan kebilakan
pesoiasintah
- Porrsakaian lemet semakin meligs
Thraais (T) 3T Strategies W Strategles
- Tingkat kermiskingn yang Hnggl ¢k indonesia - Prornsi dan penganalan sroduk ~ Mengalaia subsici dar ATPAM unhek
mengembangkan promos]
- inpge Nissan sehagal Kentaraan yang « OBt reduglion program ~ ferainta tog produk yang bamal bahan
bavas Bahan hak bakar kepads pemasok ATPM;

- Banyak proguk hang an kompsiilor vang
barmain di kaigs SUV dan MPY

- Kondist polith o aeteoapa dagrab lidak
stabil

- Harpa bahan bakar minyak yang inggl
regmbiiet beban oparasional perusshaan
g

- Linibuni Barg yang Kapagiias mesinnyg
ranfah

- Memparbesar pengetahuan dan keakiian
tenags paniuaian

~ Memparbesar pengatatan dan keahiian
seRmuh Karyawan

Untuk mengelola kekuatan dan peluang yang muncul, Nissan Group memiliki

pilihan strategi menarik lebih banyak calon pelanggan, memperishankan pelanggan

lama untuk melakukan repeat order, dan memperbanyak desler di kota-kota lain.

Sementara, untuk mengelola kelemahan dan peluang yang muncul, NG memiliki

pilihan strategi harga yang terpusat dan terkendali, pendirian sub dealer dart dealer

utama di kota-kota yang eukup besar, dan restrukturisasi organisasi. Untok mengelola
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kekuatan dan menganisipasi tantangan, NG memiliki pilihan strategi promosi dan
pengenalan produk, proprans penghematan biays, dan memperbesar pengetahuan dan
keahlian tenaga penjualan. Dan, untuk mengelole kelemshan dan mengantisipasi
tantangan, NG memiliki pilihan strategi mengelola subsidi dari ATPM untuk
mengembangkan promosi, meminta tipe produk barue yang lebih hemat bahan bakar

kepada ATPM, dan memperbesar pengetahuan dan keahlian seluruh karyawan.

4.2 Bvaluasi dan Usulan atas Visi, Misi, dan Nilai Nissan Group
4.2.¢  Evaluasi atas Visi Nissan Group

Visi NG adalsh 1o be the most refiable and most competent retuiler company
in service, quality, and customer carve for Nissan produci in brdonesia, Vist ini
s¢jalan dengan visi Indomobil Group (IMG} yaitu fo be the most reliable and most
competent auiomotive ompany in the fowsry,

Kalimat vist NG masih sempit. NG tidak mebhat bahwa pada saat ini, NG
merupakan satu-satunya deafer resmi produk Nissan di Indonesia. NG adalah satu-
satunya perusahaan yang memasarkan mobil-mobil rakitan (CKD/completely knocked
down) Nissan Motor Indonesia, i samping itu, NG zdalab satu-satunya perusabaan
yang mengoperasikan benghel-bengkel resmi Nissan di kota-kota di seluruh
indonesia. Sebagai perusahaan ritel dan pemilik bengkel merek Nissan, NG tidak
memiliki lawan. Kalimat visi NG tidak menjadi inspirast bagi peningkatan maksimal

kineria perusahaan.
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4 tz*z

Usolan pertama adalah mengubah kalimat visi NG menjadi Iebib inspiratif dan
menantang bagi peningkatan Kinerja perusahaan tetapi tetap sejalan dengan visi IMG.
Reberapa kalimat vist yang dapat digunakan, antara lain:

o To be the best autemotive's retailer and workshop in Indonesia

o To be the most ieﬁabfe and mast competent reiailer company in service, quality,
and customer 'aare in J!ndomobz‘f {froup

o 70 be the most reliable and most compeient retailer company In service, qudlily,

and customer care for Nissan product in Asia

Evaluasi atas Mist Nissan Group

Misi Nissan Group adalah
to deliver Nissan product in Indonesia through our branches and dealership with
high lavel of customer care
to expand Nissan muarkst coverage by develpping all resources and prefessionalism
to continue systematically improving and developing our business partrier, ourselves,
wnd our business process
N{ berniat menyediakan produk Nissan di Indonesia melalul cabang dan anak
perusahaan dengan fingkat cusfomer care yang tinggl. NG juga berniat memperhesar
cakupan pasar dengan mengembangkan seluruh sumber daya perusabaan dan jiwa
profesional. NG berniaf secara terus menerus dan sistematis memperbaikl dan
mengembangkan rekan bisais, diri sendiri, dan proses bisnis perusahan. Kalimat misi

di atas menduicung visi NG uniuk menjadi perusahaan vitel dan penyedia josa
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4.2.3

perbatkan dan pemeliharaan otomotif vang terbaik dalam hal pelayanan, kuoalitas, dan

cHSTOMmerY Care,

Evaluasi atas Nilai-nilai Nissan Group

NG menganut budaya profit & harmony dengan enam bazh nilal yang ditkuti

oleh selurub karyawan yang bekerja di dalamnya, yaitu:

1. Antusias : Keinginan, semangat unfuk berkarya sccara baik, benar, dan berusaha
uniuk melampaui standar yeng diteniukan dengan oplimai dan efekiif

2. Lios : Buodaya keria dan nilai kekeluargnan, sopan, dan santun serta memiliki
kepribadian lubur

3. Amanah : Mempunyat integritas tinggl, dan siap menerima tanggung jawab yang
dilimpahkan. Menjunjung tinggi nilai tanggung jawab terhadap atasan, bawahan,
teman kerja, dan masyarakat.

4. Jujur ; Bertindak konsisten sesual dengan mifai-nilal dan kebijakan perusahaan.
Konsisten dan jujur dalam kata dan perbuatan

5. Dhsiplin : Tahu, paham, dan teal menjalankan peraturan seria meniadikannya
sebapai bagian dari kebiasaan hidup kita sehari-hari

6. Komitmen : Kesetisan dan keyakinan atas tapggung jawab dan mempunyal

keinginan untuk sukses dengan bekerja keras guna mencapat fujuan,

Budaya profit & Ammony NG mensyaratkan perosahaan dan seluruh
karyawan NG bekerja untuk memperoleh keuntungan tanpa meninggalkan ailai-nilai
kemanusiaan. Haobungen baik, baik dengan sesama karyawan, atesan, bawahan,
bagian atai unit lain, pemasok, dan {erutama pelanggan harus tetap dijaga, Namun, di
sisi lain, budaya dan nilai-pilal NG belum menyebutkan penekanan pada kepuasan
pelanggan. Walaupun pada prakteknya NG telah menetapkan standar yang tinggi

dalam proses bisnis untuk meraibh kepuasan pelanggan, ada baiknya pernyataan
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tersehut dituangken menjadi nilal dan budaya perusahaan sehingga setiap aktivitag

dan pekerjaan yang dilakukan semata-mata ditujukan untuk kepuasan pelanggan.

4.3 Evaluasi dan Usulan atas Strategi Nissan Gronp
4.3.1 Evaluasi atas Stéat::gi Nissan Group
Dalam Bab 111, elah dhabarkan mengenai steategi Nissan Group yang terbagi

dalam sepuluh bidang, yaitu kemampuan jual, pembinaan joint dealer, customer care,
fasiiitas dan sistem, kubtur, mutu pekeriaan, kemampuan kwaﬁgan dan produktivitas
dana, profit, manajemen dan organisesi, sertz aliansi strategis. Secara umum, banyak
di anlara poini-point sirategis dalam siratepi NG merupakan rencana tindakan atau
inisiatif yang akan diambil untuk memperbaiki dan meningkatkan kinerja NG. Di
samping itu, walaupun NG sudal memiliki sasaran vang akan dicapai dalam sate atau
dua tahun ke depan, NG belum memiliki sasaran-sasaran spesifik yang mungkin akan
dicapai dalam lima tahun ateu febih ke depan. Gambar TV- 1 menyajikan pola strategi
Nissan Group yang sudah ada menurut kerangka Balanced Scorecard, Untuk
perspekdif kewvangan, sirategi vang diterapkan adalah:
e chisiens
» pencapaian rasio-rasic keuangan tertentu
& penpeleloaan piutang dan persediaan
* cush manugement
= pemberian potongan harga yang selektif dan efektif

» menjaga produktivitas karvawan dan pengendalian biava operasi

« meningkatkan keuntungan pendapatan bengeke],

&1
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Untuk perspektif pelanggan, strategi yang diterapkan adalah:

»

meniaga hubungan baik dengan pelanggan melalui pengelolaan customer

datebase, customer relestion, complaint handling sysiem, dan cusiomer focus.

Untuk perspekiif ‘pr&s&s internal, strategl yang diterapkan adalah:

melakukan kegiatan promosi yang lebih agresif

melakukan servive puckuge yang bermutu

melakukan pekerizan dengan standar tinggi

mencari orher income dari kepiatan usaha dalam bidang yang sesuai dengan
bidang usgha Nissan

melakukan Regintan prospecring yang wraral

melakukan kerjasama dengan perusahaan pembiayaan

menerapkan sistem Jnzernal control yang baik

melaksanakan audit internal

tintuk perspekiif pembelajaran dan pertumbuhan, strateg: yang diterapkan adalah:

*

menygdiakan tenaga penjual vang meradai baik dalam jumial maupun kualitas
melakukan bimbingan secars menyeluruh dalam bidang penjualan, perbaikan,
suku cadang, dan manajemen seoara unmim

menyediakan fasifitas dan sistem yang user fricndly

mendasarkan selurch aktiviias pa&a nilai profit & harmony

menggiatkan training formal dan informal

menyediakan fasilitas kerja yang memadai

meningkatkan efisiensi dan efektivitas organisast yang ditunjukkan melalul

perbandingan antara tenaga kerja langsung dan tidak langsung
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4.3.2

« mengaplikasikan P(lan} - D(o) — Clheck) — A{ction)

o menyederhanakan proses pekerjaan

. memanfaztkefn tzknologi informast

* memperielas quproval system, pendelegasian wewenang, serta kejelasan tugas dan
tanggung jawab

+ melaksanakan recruiiment yang leréncand

« melaksanakan program kaderisast dan menforing

« mengembangkan sistem remunerasi yang kompetitif

«  menpembangkan fasiliias dan sistem yang menunjang integrasi operasi Nissan
Group

« mengembangkan dan memanfaatkan customer database antar Nigsan Group

Gambar IV -~ 2 menyajikan perincian strategi di ates dengan metode strategy maps.

Usulan Strategi Nissan Group

Usulan penyusunan strategl Nissan Group mengpunzkan metode sirafegy
maps yang mempolakan strategl mulal dard tyjuan akhic yang ingin dicapal lale
diturunkan pada strategi-strategl yang merupzkan sarana pencapaian tujusn akhir
tersebut. Tujwan akhir suatu perusahaan adalah peningkatan kekayaan pemegang
saham yang tertuang dalam laba bersih perusahaan. Supaya laba bersib perusahasn
meningkat, ada dua strategl yang dapat dilakokan yaitu strategl pertumbuhan
pendapatan dan strategi produktivitas usaha, Untuk Nissan Group (NG), strategi
pertumbuhan pendapatan dilakukan dengan peningkatan penjualan baik penjualan

kendaraan barz maupun penjualan jasa perbaikan dan suku ecadang. Sementara,
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strategi produktivitas usaha dilakukan dengan penghematan biaya dan optimalisasi
penggunaan modal kerja perusahaan.

Untuk mencapal sasaran kevangan yang diinginkan, pertumbuhan pendapatan
maupun produktivitas usaha, Nissan Group harus memberikan value kepada
pelangpan yang dapat dinkur dan kepuasan pelanggan, retensi pelanggan, akuisisi
pelangpan, keuntungan pelanggan, dan pangsa pasar. Nissan Group mengambil
stralegi best fofal cosi dengan beberapa komponennya yaifu memberikan produk dan
jasa yang berkualitas tinggi, harga yang bersaing, proses penyediaan produk dan jasa,
dan kenyamanan pelanggan dalam bertransaksi. Langkah pertama perusahaan untuk
memberikan value kepada pelangpan adalah renetapkan target pelanggan. Nissan
Group menetapkan farges pelanggan adalah lapisan masyarakat menengah ke atas
yang menginginkan mobil mewah, merek terkenal, kualitas baik, dan harga cukup
bersaing. Langkah kedua adalah menetapkan customer value propositions sebagai
berikut?

& Atribut produk dan jasa
o Kualitas
Strategi Nissan Group adalah mempenshankan kualitas produk
dan jasa yang diberikan, baik penjualan kendaraan maupun penjualan jasa
dan suku cadang dit bengkel,

o Harga

Missan Croup tidak dapat menetapkan harga jual kendaraan karena
ditetapkan langsung olch ATPM. Suategi Nissan Group adalah

mengendalikan harga jual kendargan Nissan di tingkal dealer,
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Atribut hubungan dengan pelanggan

o Proses penyediaan produk dan jasa

Nissan Group menyediakan waktu 7 harl serainggu  bagi
pelanggannya, baik showroom maupun bengkel dengan jam buka dari pagl
hingga sore atau malan harl antuk bengkel di wilayah terientu.
Kenyamanan dalam beriransaksi

Kenvamanan dalam bertransaksi jerkait déngan keghlian tenaga
penjual datam menghadapi pelanggan. Nissap Group menerapkan strategi
pengembangan keahlian tenaga penjualan melaiui berbagai pelatihan,
misalnya Nissan Effective Sales Training. Pengembangan keshlian juga
berlake untuk bengkel. Untuk sctiap jenjang karyawan, baik salexmas
maupun  mekanik, akan diberikan pelatihan  ustuk mengembangkan
kemampuan baik dalam hal keahlian pekerjaan maupun hubungan dengan
pelanggan.

Kenyamanan dalam bertransaksi juga terkait dengan fasilitas yang
disediakan perusahaan. Fasilitas showroon dan bengkel menjadi perhatian
Nissan Group untuk memperiahankan Kenyamanan pelanggan. Fasilitas
showroom meliputl, display yang menampilkan mobil-mobil dengan
pilihan tipe dan warna yang diinginkan pelanggan, fasilitas ruang dealing
dan ruang tungge, beserta fasilitas fest cor yang memadal untek dicoba
oleh pelangpan. Fasilitas bengkel melipuii hanggar bengkel yang bersih
dan rapi sehingga pelanggen yang ingin mengamati proses pemelibaraan

dan perbaikan kendaraan tidak mengalami kesulitan, Di samping ity,
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fasilitas ruang tunggu beserta makanan kecil dan minuman ringan serta
hahan bacaan, pesawat televisi, dan permainan anak-angk untuk meogisi
wakiu menunggl selesainya pekeriaan,
+« image
Merek Nissan adalah merek terbesar kedua di Jepang. Bahkan di Amerika
Serikat, merek Nissan adalah merek Jepang terbesar kedua, Ketangguban mobil

dan performa mesin menjadi reputasi seadiri bagi merek Nissan,

Supaya sasaran keuangan dan pelanggan dapat tercapai, NG harus dapat
menjalankan usahanya dengan sempuma. Kesempurnaan pada proses bisnis internal
tercermnin pada proses manaiemcen pelenggan dan proses manajemen opeérasi. Untuk
proses manajemen pelanggan, NG menerapkan strategl pemasaran yang efektif dan
tepat sasaran serta mencipiakan loyalilas pelanggan. Sementars, untuk proses
manafemen operasi NG menerapkan strategi peningkatan kualitas dan ketepatan
wakiu penerimaan produk darl pemasck, peningkatan kuslitas dan ketepatan waktu
pengiriman kepada pelangpan, dan peningkatan kualitas dan ketepatan wakiu
penyelesaian pekerfaan pemelibaraan dan perbaikan kendaraan,

[ukungan terbesar untuk pencapaian strategi keuangan, pelanggan, dan proses
internal datang dari strategi pembelajaran dan perturnbuhan, Ada tiga komponen yang
mentadi Hngkup strategi pembelajaran dan pertumbuhan, yaitu Auman capital melatui
penyediaan tenaga kerja yvang berkualitas dan pengembangan kompetensi karyawan,
information capital melalui penyediaan fasilitas dan sistem vang user-friendly,

pengembangan defabase pelanggan, dan peningkatan Anowledge shuaring, serta
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organization capite? melalui penckanan budaya profit & harmony, penciptaan budaya

fokus pada pelanggan, dan melakukan pembinasn menyelurub pada joins decler.

Tabel IV ~ 3 meringkas strategi-strategi vang diusutkan kepada NG.

Tubel IV ~ 3 Uswlan Strategi untuk Nissan Group

Perspokiif

Susaran Strategih

Keuangus

= Meningkatkan sharehalder vofue

« Menniptakan surber pendupatan bary
« Meningkakan produkiivitas penjualan
« Menuruekan binya epemsi

« Mengeloln modal keria

Pelunpgan

- Meningkatkan kepuasan pelgnppan

= Meningknikan jangss paswr

- Bdeningkatkon relensi pelanggan

- Mengenduiiban harga junl kendnrsan di tingket dealer

» Menyedisken produk dan insa puda seat diperlaken pelbmnggan

Proscy Intgmal
Mangjones Gperasi

Mzanajamen Pelangean

- Meningkatkan keteaaion waktu penerimagn dart pemnasok
- Menhgkatkan kuniise barang dari ponvasok

« Meringkatkar inovast pemasok

~ Meningkatken ouisoarcer warkshap

- Meninpgkalkan ketonatan wakiv pengidmes

- Mestingkatken kualitas produk vang dikivim

- Meningkatkan kuaibias jnsg pemelilsmnn dan perbaikan

- Meninghatkan keiepatan wakie penyelcsaian pekerjean

- Mengetals pymasaran yang ekl dan tepa sasaran

+ Meneipiskan pelasggan yang loyal

- pelukukan cenmre secars potiodik denpan pelangoan Jama

Pembeiajeran dan Pertumbuehas
Heman Capital

tnfarmarina Copital

Organization Capital

- Menvedickan fenags koriz vang momadal baik datam umih meupus
Kuaiias

- Menarik dan sempegahankas karyvawan bertalents tinggd
- Meagembanpkan kamaeniensi karyawsas mslslui progean pelathan,
kaderisast. dan memorisg

- Mengembanghun sistom renumeras! vang kompetaif dan rkait
pencapaies sassmn personal

- Menyedinkan fasiiisy dan sictem informest sangjemen yang user-friondly
« Monyusun dun menpembanghon daipbase pelanggan

- Mcninpkatkan keowiodpe sharing

- Mendasarkan sclurh akiivilas organisasi pads nilal profil & harmony

- Monoiptakan buduye fokus kepada pelanggan

- Menciptakan sasaren pevgoral karyawen terkeil dengan BS{

- Melakukas pembinaan menyelunh kegada inint dealer
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4.4 Usulan Strofegy Maps Nissan Group

Strategy maps dimulai dengan menyajikan strategi pada perspektif keuangan
perusahzan yailu pentiptaan sasaran jangka panjang peningkatan shareholder value dan
ditkuti dengan strategi untuk mencapal sasaran tersebut yaitu strategi produktivitas dan
strategi pertumbuhan. Strategl produktivitas diturunkan kembali menjadi  strategi
perbatkan struktur biaya dan oplimalisasi penggunaan asset perusahaan terutama modal
kera.

Penyajisn perspektif pelanggan melingkupi value propasizion yang ditetapkan
perusahaan vang meliputi auribut produk dan jasa, atnbut hubungan dengan pelanggan,
dan atribut image, Alribut produk jasa meliputi strategi kualitas tinggi pada produk dan
pengendalian harga jual kendarsan. Sementara, atribut bubungan dengan pelanggan
meliputi strategi pengiriman produk dan jasa dengan tepat waktu dan kenyamanan dalam
bertransaksi. Atribut image meliputl merek Nissan it sendirl.

Penyajian perspektif proses internal terbagi dua yaillu manajemen operasi dan
manajemen pelanggan. Dalam proses manajenen operasi, strategi yang diterapkan adalah
peningkatan kualitas dan ketepatan wakia penertmaan barang dari permasok, peningkatan
kualitas dan ketepatan wakiu pengiriman kendaraan kepada pelanggan, dan peningkatan
kualitas dan Kketepatan wakty penyclesaian pekerjean pemeliharsan dan perbaikan
kendaraan. Dalam proses manajemen pelanggan, strategl vang diterapkan adalah akuisisi
pelanggan melalul pemasaran yang efektif dan tepat sasaran dan retensi pelanggan

melalul penciptaan loyalitas pelanggan dan eomract secara periodik dengan pelanggan,
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Penyajian  perspektif pembelajaran  dan  pertumbuhan  terbagi  dalam  tiga

komponennya, vaitu Aumun capital, informalion capitad, dan erganization capital. Untuk

komponen Auman capital, strategi yang diterapkan adalah penyedizan tenaga kerja yang

berkualitas dan peningkatan kompetensi karyawan. Untuk komponen information capital,

strategi yang diterapkan adalah pengembangan sisiem informasi dan database pelanggan

serla peninpkatan Arowledge sharing. Untuk komponen orgonization capital, sirategi

vang diterapkan adalah pelaksanean budaya dan nilai perusahaan untuk mendukung

pengembangan perusahaan.

4.5 Usulan Balanced Scorecard Nissan Group

4.5.1

Perspektif Keuangan

Sasaran keuangan Nissan Uroup adalah meningkatkan shareghelders’ value

yang terlihat dari keuntungan bersih atas investasi (refurn fo investment), largetnya

adalzh 15% per tahun. Peningkatan keuntongan didukung oleh dus strategi vuitu

strategl pertumbuhan dengan cara menciptakan sumber pendapatan baru serla strategi

produkiivitas dengan memperbaiki stroktor biaya dan mengoptimatkan penggunaan

akiiva perusahaan,

Tabel 1Y — 4 Sasaran, Ukuran, Target, dan Tnisiatif untuk Perspektif Keuangun

Perspektif | Olsjrctive Alcasure Target nisiatif
Kevangns  Meningkathan sherehofder | ROT (Laba bersih/imedal 15%
varfur sabarm3
Mengigtakun sumber Jtanlah unit keadarasn terjuat 17600 Pencrpas sofes moanagement {CC-CH P
purdapaian bury {ini} HEP-D0) sozam twrencany dan konsision
Perseatase peningkalan uni 2% Moengelads pemasarss yang efekil dag

kendarsus kerjupt dibanding
tahon schejunmya

tepat sasaran
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Meninpkalkan
predukivites penjuakan

Memvankun biays pperasi

Sengelol modol kegs

Persentase biave varinbel
terhadap nilst penivalsn {bisys
komisi + onglos angkat +
asurensi + insentir' + biays
administmsiYponjualas bersib)
Persentase higva operasi duri
ailoi panjuglar {OPEX/Met
Sales)

Purpularan plitang dapang
{harl)

Purpsstaran persedinag {hurd)

Purputaras hisang (hart}

8.353%

4%

14

3¢

Pelaksanaan sodiviry based cosrizg (ABC)
proses penjeatan,

Polaksanaen sos! reduction pragram
sehugei bagian initiol cantingency plax
yanp dikeluarkan olph munsiemen unigk
Bertahar pada sdung sull

Uriyk piuteng penjucian keadaysan,
pengakuan penjustan dilekukan seiclah
peltanpgan membayer 30% duri nile
punivelan

Unltuk piutang pensualn kendaras,
pengiriman kendarsan ditakukan seiclah
pelangpan membayar 180% dan nilyd
renjusian

Lintuk piutang peniualun bengked,
Remdarnan bolels dibsws sulonp oleh
pelangeay seiclah mombayar 100% dori
niiat peniuslan

Pemesanan umi ke ATPM dilakokan
seielah menerima tanda jadi dari
potangean {untyk pomesanss binsa)

Penvusunan proyeksi panjunian
mingpun sebagal dasar pomcsanan
kendaraan

Pemesanan anit ke ATPM dilahskan
sciclol menesima landa jadi dar
paianggan (R pemesanan biasa}

Penyasunan proyekst penivalan
mingguan sehagai dasar pomesanan
kendarasn

Sasaran peniogkatan sharekolder value dicapai dengan strategi pertumbuhan

penjualan melalui sasaran penciptaan sumber pendapatan baru yang divkur melaluf

jumial: penjualan kendaraan dalam satu tahun yang ditargetkan sebanyak 17.000 unit

untuk tabun 2007 dan melalu persentase peningkatan jumlal penjualan setiap tghun

yang ditargetkan sebesar 20% per tahus. Inisiatif untuk sasaran penciptaan sumber

pendapatan baru adalah dengan melakukan manajemen penjualan (CC-CH-P-HP-DO)

secara ferencana dan konsisten serta melakukan pemasaran dengan tepat dan terarah.
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Strategi  produktivitas memperbaiki  strukfur  biaya memitiki  sasaran
meningkatkan preduktivitas pemasaran dengan ukuran persentase biaya variabel
penjualan terhadap nilai penjualan yang ditargetkan sebesar 0,75%. Inisiatif yang
digunakan adalah penggunaan metode ABC {gesivify based costing) untuk proses
penjualan. Biaya variabel perjualan meliputi biaya komisi, ongkos angkut dan ongkos
kirfrn, asuransi pengiriman, inseniif, dan biaya administrasi. Di samping i,
perbaikan struktur biaya juga memiliki sasaran menurunkan biaya operasi dengan
ukuran persentase biaya operasi dari nilal penjualan bersih yang ditetapkan sebesar
4%, Inisiatif yang ditetapkan adalah meisksanakan cost reducrion progrom yang
merupakan bagion dari initial comtingency plan yang memang felah disiapkan
perusahaan untuk bertahan dalam situasi sulit,

Strategl produkiivitas denpan optimalisasi penggunaan aktiva perusahaan
memiliki sasaran pada pengelolaan modal kerja dengan ukuran-ukuran perputaran
hari piutang, perputaran hati persediaan, dan perputaran hari hutang dengan targst
masing-masing  berturut-turmt 14 bhat, 10 har, dan 30 bari, Inistaif untuk
mengendalikan perputaran piutang adalah dengan menetapkan bahiwa untuk penjealan
kendaraan, pengakuan penjualan dilakukan setelah pembayaran mencapai 30% atau
total wang muka diferima apabila penjualas melalui perosahsan pembiayaan,
kKendaraan boleh dikirimkan kepada pelanggan setelah seluruh pembayaran dilunasi.
Sementara  unfuk  penjualan  bengkel, kendarsan pelanggan  diperbolehkan
meninggalkan  bengkel serclah  seluruh  pembayaran  dilunasi.  Inisiatif  wntuk

mengsndalikan persedisan dan hutang adalah dengan melakukan pemesanan
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kendaraan baru setelah tanda jadi dari pelanggan diterima dan menyusun proyeksi

penjualan mingguan sebapai dasar dropping unif dari ATPM,

Perspektif Pelanggan

Strategi best toral cost yang ditgrapkan berikut value proposition yang
diterikan kepada pelanggan membawz pada muncuinya sasaran-sasaran untuk
perspektif  pelanggan yang meliputi  meningkatkan kepuasan pelanggan,
meningkatkan pangsa pasar, meningkatkan retensi pelanggan, mengendalikan harga
jual kendarzan di tingkat dealer, dan menyediakan produk dan jasa pada saat

diperiukan oleh pefanggan,

Tabel IV - 8 Sasaran, Ukuran, Tarpet, dan Inisiotif untuk Perspektif Pelanggan

Perspektif i Objective Measure Targes {nisistif
Peinnspan Moninghatkan kepuasan pefangaes | Fingka kepeuses pelenpgan (C8) 8.50
& 854
Muninghkatkun pargss pasar Pangsa pasur {30) 3% Poreirian showrzem dan bengkel
barw di lokash-lokasi yang
menbuiubken produk Nissan
biertn ushha pemasarsa yang
siekaif dan lepat sasarsn
Tambahss jurizh showroesa dan 5 Survel passr mengensi kebuiuhan
sorkshnp per tshun (hoeh) mode] das tpe kendarman di kota.
kot yang belum wemiliki deafer
rearnd Missan
MeninpgKolkan retonsi pelanggan Tinghnt kepuason pelangpan (€5 &.50
& 881
Mmgmziai%i’:mz harga jual Laba gmur peijenian uait A% Perselujuan potongan hargs
kendarasn 4 tingket dealor {margininet s0jes) Bertingkat sesuai kapasiias
{uperation manoger < ¥p 1 it
gencral munsger wles operation «
B2 jt, dircksi>Rp 20
Menyediakan produk dan jasa pada | Teagkaz kepussan polosigzen (081 .56
sant diveriukan prissggan & 885

Untuk sasaran meningkatkan kepuasan pelsnggan, vkuran yang digunakan

adalah fingkat kepuasan pelanggan yang ada dalam angka sales satisfaciion index
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4.3.3

(SSIy dan customer satisfaction index (CS1). Ukuren tersebut juga berlaku uniuk
sasaran meningkatkan retensi pelanggan dan menyediakan produk serta jasa pada saal
diperiukan pelanggan, Target angka SSI dan CSI adalah 8,50 dan seialu meningkat
seliap tahunnya.

Ukuran dari sasaran meningkatkan pangsa pasar adalah persentase pangsa
pasar Nissan yang ditargetkan scbesar 5% dan tambahan jumlah showrcom dan
bengkel per tahun yang ditargetkan sebanyak 5 buah. Inisiatif yang dapat dilskukan
untuk mencapal sasaran torsebut adalah pendirian showroom dan bengkel baru di
lokasi-lokasi yang membutubkan mobil merek Nissan beserfa usaha pemasaran yang
efek(if dan tepat sasaran serta meiakukan survel mengenai kebutuhan model dan tipe
kendaraan di kota~kota vang belum memiliki dealer Nissan,

Ukuran dari sasaran mengendalikan harga jual kendaraan di tingkat dealer
adafah laba kotor penjualan unit dengan perhitungan laba kotor dibagi nilai penjualan.
Target Iaba kotor penjualan unit adalah 4% dari nilai penjualan. Sementara, inisiati{
yang difakukan adalah persetijuan potongan harga secara bertingkat sesual kapasitas
pejabat yang berwenang. Di level operation manager atau kepaia ¢abang, potongan
harga yang diperbolehkan adalah sampai Rp 1 juta, Di level koordinator area
penjualan, potongan hargs vang diperbolehkan adalah sampai Rp 2 jute. Sementars,

untuk potongan harga di atas Rp 2 juta harus mendapat persetujuan direksi,

Perspektif Proses Internal
Proses internal Nissan QGroup lebih sondong pada proses manajiemen

pelanggan karena sifat usahanya yang lebih pada proses penjualen. Namun, di
9
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samping i, proses mternal Nissan Group harus tetap memperhatikan proses

manajemen operasiterutama pada proses penerimaan kendaraun dan suku cadang dari

pemasok, proses penpiriman produk kepada pelanggan, dan proses pelayanan puma

jual. Strategi Nissan Group dalam proses internal dapat dijabarkan sebagai berikut:

4.5.3.1 Proses manajemen operasi

Tahap-iahap mansjemen operasi yang ada pada Nissan Oroup dan sasaran

untuk setiap tahap tersebut adalsh:

o Tahap penerimaan kendaraan dan suku cadeng dari pemasok.

Kendaraan dms suku cadang diterima tepat waktu dengan ukuran keberhasilan
persentase pencrimaan barang tepat waktu yang ditarpetkan scbesar 106%.
Inisiatif untuk sasaran ini adalah mem-follow up terus-menerus dengan pikak
pemasok mengenat kendaraan yang telah dipesan.

Kualitas yang tinggi pada kendaraan dan suku cadang vang diterima dari
pemasok dengan nkuran keherhasilan adalah persentase produk yang rusak,
Targetnya adalah 0%. Inisiatif untuk sasaran ini adalah mengawasi dan ikut
serta dalam proses pre delfvery inspection (P di pabrik,

Inovasi terus-menerus dari pemasok baik dalam tipe kendaraan baru maupun
media promost dengan ukurz‘m keberhasilan adalah jumish tipe baru vang
dituncurkan per tahun, Targetnya adalsh 3 buah tipe baru per tahun, Inisiatif
yang dapat dilakukan adalah survei pasar mengenai frend pasar dan
mengajukannya kepada pilak ATPM.

Outsource (pekegaan luar bengkel) yang berkualitas dan tepat wakiu dengan

ukuran tambahan jumlah ouisource bengkel per ishun, Targetnya adalah §
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buzh, Inisiatif yang dapat dilakukan adalah evaiuasl afas ouwisowrce yang

sudah ada dan pencarian owfsource baru yang lebih baik dan murah.

o Tahap pengiriman produk ke pelanggan

Produk diterima tepat waktu oleh pelanggan. Ukuran keberhasilannya adalah
persentase pengiriman tepat waktu dengan target 100%. Inisiatif yang dapat
dilakukan adalah koordinasi antar bagian, mulal bagian penjualan,
administrasi, dan bengkel.

Kualitas yang tinggi pada kendaraan yang diterima pelanggan dengen ukuran
persentase pengembalian kendaraan olch pelanggan. Targetnya adalsh (%%
[nigiatif yang dapat dilakukan adalah melakukan pre delivery inspection

dengan baik di setiap devler.

o Tahap pelayanan purna jual

Pemmberian jasa pemeliharaan dan perbaikan yang berkualitas tinggl dengan
ukuran keberhasilan biaya jasa pekerjsan ulang {rework) dan persentase
pekerjuaan vlang. Targetnya masing-masing adalah berturut-turut Rp ¢ dan 0.
Inisiatil yang dapat dilakukan adalah pelatihan berkala bagi mekanik dan
karyawan bengkel lainnya.

Penyclesalan jasa pemelinasean dan perbatkan tepat waktu, Ukuran
keberhasilannya adalah perseniase penyelesaian pekerjuan dengan tepat waktu
vang ditargetkan sebesar 100%. Imisiatif yang dapat dilskukan adaiah

pelatihan berkala bagi mekanik dan karyawan bengkel lainnya.
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4.5.3.2 Proses manajwm pelanggan

Tahap-tahap manajemen pelanggen vang ada pada Nissan Group benkut

sasaran unfuk setiap tahap tersebut adalah:

@ Akuisisi pelanggan

Pemasaran yang efeklif dan tepat sasaran dengan program-program promosi
media massa, pameran, event, moving, canvasing, daily sales call dan fest
drive. Ukuran yang memadi dasar keberhasilan sasaran tersebut adalah juralah
iaelaksanaan program promosi baik media massa, pameran, event, moving,
canvasing, daily sales call dan test drive berikut persentase jumbah pelanggan

vang dihasitkan dari program-program fersebut.

o Retensi pelanggan

Mencipiakan pelanggan yang loyal dengan ukuran keberhasilan adalah
persentase jumlah penjualan ke pelanggan lama (repear ordery dan persentase
jumlah penjualan ke pelanggan baru yang merupakan hasil referensi.

Melakukan conigct secara periodik denpan pelanggan lama  melalui
pengiriman kartu ucapan, brosur kendaraan baru, dan mengingatkan mengenal
masa perawatan berkala kendaraan. Ukaran untuk sasaran ini adalah jurlah
pengiriman kariu ucapan ke setiap pelanggan lama setiap tahun, jumlah
pengiriman brosur ke pelanggan lama per tabun, jumlah pengiriman SMS
mengingatkan masa perawatan berkala ke setiap pelanggan lama setiap tahun,

dan persentase pelanggan vang datang ke bengke! setelah menerima SMS.

9%
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Tabel IV - & Sasaran, Ukuran, Target, dan Inisiatif untuk Perspekiif Proses fnternal

Perspeltli Objertive Mzeasuee Target Inisiauf
Peoses Intemst
Mangjemen Qperssi .
Habungan Meningkatkun ketepaian Persentuse pererimssn lopal 108% | Follow up leres-muncnus dengas pikek
dengan wakiu pgagrimaan dari wakiu pemasok mengenst keadaran yong
Permasck pemasok telah dipesan
rMeningkarken kuntitas Persentese praduk yang rasak 0% | Mengawast dan ikt dolam proses pry
barsng darl pemasok delivery inspection i pabrik
Meninpkatkan inovasi Farrdah lipe bare yang 3 Survei pasar mengenst rond tipe
pemassk dituncurkan per ahun wirhi! dan mengajukannya kepada
pikak ATPM
Meningkatkan ormsowrper | Tambahan jumish anssearcer 3 Penilatan swzsowrcer yang suduh ada
workshop yeng dimilisi por tahun dun pencarian cutseurger bary unink
sromperiugs jaringen dag piithan
produk
Pengiriman Meninpkatkar koicpatan Perseatase ponpiiman epat 100% | Koordinest anter hagian (ks dap
ke Velongpan | waldy peagiviman wakiu sales operation, administresd, dan
bengkel}
Meningkaikan kualilag Perseniasg pengembalian % | Biclakukon pre defivery inspeetion
produk yang dikirin kendarann olch pelanggan dengan haik di sstiap desler
Pelayunan Meningkatkan kuaitas Biwyn jasa pekerisan uling & Pelatihan berkala bagi mekenik dan
Purnn Jugl Jnse prmelibaraan dan frawork) karyawan bengked lainnya
perbaikan
Perscaiger pekieqjaan ulaag ¢
frework}
Meningksikan keiopatis Porsentnse peaysiesain iG0% ¢ Pelalihen borkalz bagl mekanik das
waktys peayelosaian pekeriazn lepat wakin kuryawan bengked lainnyn
pekerjans
Munajemen Pelanpgan
Akuigisi Mengslolz pemusssn hunlah promesi di media 4 Prnaosi di mediz massa oleh soling
Pelangen yang efoktif dan topat arovsa salome saiu bulsn doaler masing-maaing 4 kali per bulen
Susaran
Perserzase pelanpgan hasil 15% | Promoesidi ewdia massa oloh setiep
promesi media massa dealer masing-masing 4 kali per befan
Huinh penyslenggerass P Penyelengparaan parerss ofch selinp
pamseran per bulan tealer wasing-masieg 4 ksl per bulan
Perseniage pefanzean hasit 2%
pameran
Jurmlgh ponyelenggoraan cvan 3 Penvelenggivuan avens olch kantor
per ishun prusat dengan mengikut] kegintan
= GAIKINGO 2 kali per 1shen dan
mengadakan event seadini { ka#i
setahin
Parsentase pelanpgan hasid 15%
event
Jumigh penyelenpanman 4 Penyelenggaramn moving ke wilayah-
moving per bulen wilayah pemiddman kelas menengah
wias oleh seting dealer masing-rmasing
4 kil per bulun
Persertase pelanggan hasi 20%
moving
foeiiah penyelengparaan 3 Pemertksaan laporss harien safes

canyasing oleh salesperson per
riRgEs
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Ruteast
Pehunpas

WMenaciplakan aclanpgss
ying Joya)

Melatukan pomact seeam
periadik dengan
pelangaan lang

Jurninh daify co#f sales

Jumich pelenggan yanp
melskukan daify test drive

Porserdnss jussioh penjeatan ke
pelungpae lams {repear order)
Persenibse polangpan baru hasi
referenst

Jumloh penglriman ki
wrapan ke sclsp polanpsan
fama per iahun

Jurslah pengirieman brosur ke
pelasgasn lams por tahiug

Jumlah SME mengingatkan
mase pesawsian berkala ke
seliap pelangpan fama por
ighun

Porsenlase elanpont ying
daiang ko hengke! setelah
sEnerims SMS mengenal mass
perswatan berkals

10%

20%

2 kadi
?Cl'
tobeim
2 kali
fer
tafii
4 ki

{ghun
5%

Pemeriksaan lapon karign sofes
persor olch saction head sofes setip
hari

Pomerikssan laporan harian sales
person olch seotion head sofes setiap
hari

Mengirimakan brosur tipe bare kepada
pianggan fams

Meminta referensi duel pelanpyan huns
mengenai keluarga stau kenalan yang
msngkin @riark puda mobit merck
Nissan,

Maongicimkan karu scapzn hass raya
dar kam ucepan ulang takan Kepada
pelanagan lama

Mangirimkan brosus tips baru kepada
peiznggan Inma

Lickeria sams dengan pikak sos
provider otk pengiriean sms kepada
priangean lama

Bekera samy denpan pikak sms
previder untuk pengiriman sms kepada
pelanppan lams

4.5.4 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuban

Komponen pada perspekiif pembelajaran dan pertumbuhan berikit sasarse untuk

masing-masing komponen adalah:

4.5 4.1 Humar capitaf

o Menyediakan tenaga kerja yang memadai baik dalam jumlah maupun kualitas

dengan ukuran keberhasilan adalah persentase posisi kosong dalam struktur

organisasi dan penilaian atas karyawan baru di akhir masa evaluasi yang

ditargetkan masing-masing berturut-turut sebesar 0 dan minimal B, Inisiatif untuk

sasaran ini adalah melakukan recruitmens dengan cepat dan baik pada saat

dibutuhkan dan dengan standar yang finggt.

Menarik dan memperishankan karyawan bertalenta tingpl dengan ukuran

keberhasilan adalgh tingkal perputaran karyawan kunci yvang ditargetkan sebesar
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0. Inisiatif yang dapat dilakukan adalah recrwitment dengan cepat dan baik pada
saat dibutuhkan dan dengan standar yang tinggi dan menetapkan sisiem
renumerasi sesual dengan tuntutan pekerjaan, prestasi, dan Kinerja.

o Mengembangkan kompetensi karvawan melalui program pelatihan, kaderisasi,
dan mentoring dengan ukuran keberhasilan jumial pelatihan per karyawan sesuai
bidangnys per {ahun, jumiah promosi karyawan per tahun, dan persentase jumlah
karyawan vang mengikull program mentoring. Target untuk ukwan jumlah
pelatthan per karyawan sesuai bidangnya per tahun adalah minimal 2 kali. Target
jumiah én-promotion per fahun adalah 3 orang. Targel persentase jumiah
karyawan yang mengikoti program memtoring adalah 75% per tabun. [oimatif
yang dapat dilakukan untuk sasaran mengembangkan kompetenst karyawan
adaleh mengadakan pelatihan bagi karyawan umuk setiap level dan bagian sesuai
dengan kemampuan dan lingkup pekerjaan, bekerja sama dengan penvelenpgaran
pelatihan yang kompeten, dan mencrapkan metode coaching & counseling for
peak performance.

o Mengembangkan sistem remunerasi vang Kompetitif dan terksit pencapaian
sasaran personal depgan ukuran keberhasilan melalui survei Xeryawan, Target
sasaran ini ciapa: tercapai dalam satu tahun. Inisiatif yang dapat dilakukan adalah
menetapkan sistern renumerasi sesuai dengan tuntutan pekerjaan, prestasi, dan
kinerja.

4.3.4.2 Information capital
o Menyediakan fasilitas dan sistemn informasi manajemen yang user-friendly dengan

ukuran hasil survel karyawan mengenai perbandingan antara kebutuhan dengan

162
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kelersediaan sistern informasi dan jumlah pelatihan pengguna sistern informasi
per tahun. Target untuk ukuran hasil survel adalab seluruh kebutuban sistem
informasi sudsh tersedia. Target untuk jumiah pelatihan pengguna sistem
informasi adalab dua kall per tahun, Inisiatif vang dapat dilakukan untuk sasaran
ini adalah wpdate dan upgrade baik perangkat keras maupun perangkat lunak
sistemn informasi serta mengadakan pelatihan baik oleh karyawan unit MIS-IT
maupun mengundang pakar sistem infornmasi dari luar perusahaan.

o Menyusun dan-mengembangkan database pelanggan dengan ukuran keberhasilan
adalah pers;:masa jumiah pelangpan vang datanya ada dalam database dengan
target 100%. Inisiatif yang dapat dilakukan adalah penerapan modul CC-CH-P-
HP-DO secara ps-fine di seluruh dealer dan kantor pusat.

o Meningkatkan inowledge sharing dengan ukuran keberbasiign berupa jumiah
pertemuan amtar tenaga penjuatan per tahun yang ditargetkan minimal 4 kal
setiap tahun, Inisiatif vang dapat dilakukan adalsh menpadakan sales meeting
antar operation manager dan safes section head di wilayah Jabodetabek sctiap
bulan dan mengadakan menpadakan sales meering antar aperation monager dan
sales sectipn head selurch Indonesia setiap tiga bulan.

4.3.4.3 Organization capital

o Mendasarkan selurub aktivitas organisasi pada budaya profit & harmony dengan
ukuran keberhasilan melalui survei pelanggan dan karyawan. Targetnya adalah
dalam satu tahun sasaran terscbut dapat tercapal. Inisiatif yang dapat dilakukan
adalah mengadakan seminar, workshop, dan pelatihen menpenai budaya

perasahaan.
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o

Menciptakan budaya fokus kepada pelanggan dengan ukuran keberhasilan melahu
survel pelanggan. Targetnya adalah dalam satu tahun sasaran fersebut dapat
tercapal. Inisialif yang dapat dilakukan adalah mengadakan seminar, workshop,
dan pelatihan mengenai budaya fokus kepada pelanggan.

Menciptakan sasaran personal karyawan terkait dengan balanced scorecard
dengan ukuran keberhasilan melalui survel karvawen, Targetnys adalah dalam
satu tabun sasaran tersebut dapat tercapal. Imisiatif yang dapat dilakukan adalah
mengadakan pelatthan mengenal Balanced Scorecard dan implementasi BSC
hingga sarmpai sasaran personal.

Melakukan pembinaan menyelorult kepada joimt dealer dengan ukuran
keberhasilan berupa hunlah kunjungan ke setiap joint decler dalam satu tshun,
Targetnya adalah setiap joinf desler mendapat kunjungan dua kali dalam satu
tahun. Inisiatif yang dapat dilakukesn adalsh pelaksanaan kunjungan kerja bagi
Koordinator wilayah penjualan, koordinator wilaysh bengkel, dan koordinator
wilayah FAD (finance, accounting, & administrasi) secara bersama-sama untuk

membahas permitasalahan dealer dan memberikan solusi atas permasalaban dealer.

Yabel 1V 7 Sasaran, Uknran, Targel, don Inisitif untuk Perspeitif Pembelajuran dan

Pertumbuhan
Perspektif Dbjective Measure Targat taisinthl
Pembeliisran dan
Pectumbuban
Human Copital Megyedizkan tunegs keria | Purseniase posisl kosang dularm g Meiakkan recrudtment
yanp memadal baik dajas  § struktor orgunisasi dengar cepat dan buik pada
jumlzh maupun kualias sl dibutuhkan
Peniizion stas karyawan bars di min. B Prases recrifiment dengan
akhiy mags vealugsl siander finggi
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Iformation Capirai

Crganization
{apitai

Menarik dan
msmperichankan
karyawsn berntalents finggi

Mengembangkan
koempentonst Kagynwan
metaiui program
pelatihan, kaderisasi, dan
momoring

Mongembangkan sistem
renuCICRAs] yung
kempetitif dan terkai
pensspsian sasaran
personai

Menyodiakan fasiting dan
sistern informasi
manaiomen yang Kser-
friendiy

Muenyuiun dan
menpembanglan dawbase
pelanppon

tdeningkatkon knowiedye
sharing

Mendasarkan seturuh
skiivis organisast pada
budsya profif & hurmaony

Mengiplskan bustays
fokus kepads pelanggan

Menciptakan saseran
personni karyawan ferkait
dengun BSC

Turnver karyawan kunci

Sumlah pelatihen por Kervawan
sesuni bidenpnya per sshun

luminh promesi karyawan per
iahur

Pgrsentase jumish karyawan
yang mengikoti progrem
wieritoriag

Survei karvawan

Surved karyawars mengenai
perbandinpan srturs kebutuhan
dan kelersedinng sigtem
infocmast

Jumiah petatihan penpgunsen
sistem informasi per ahan

Persentase jumlah pelangian di
dulwn dalabuse

Jumiah purtcznuas aniar tgnaga
penitalan per tahun

Survei pelenggen don

barvawan
Survei pelanggan

Surved Rarynsan

mn ZxX

5%

ternupai

dalam | th.

L00%

ix

180%

jercapai

dalam { th,

tercapi

dabum | 1h,

tercapat

dalam 1 th.
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Melakuken recruitment
dengan cepat dan baik pada
seat dibunihkan
Menctaphan sistom
remunerasi sesusi dengan
funiian pekeriaan, prestasi,
dan kinerin

Mengadekan pelatihon bugi
karyswan uatuk scting Jevet
dan hagian sesusi dangan
keenampuan dan dingkup
pekerisannya

Bekerds sama dongan
penyeignggars petalihan
yung kompeien
Mengadakan pelaiitan bagi
karvawan wnruk setinp lowsd
dar: bagias scsuai dengan
kemampuas gan loghkup
pelerjaannya

Munerapkan conching £
counseling (i poak
performonce

Mencraphan coaching &
counseling for peak
perfiymance

Menntapkan sistem
remunerasi sesual dengan
Yunjuien pekeriann, prestasi,
dun kineris

pdate dan upgrade
soffware dan hordwore
kompuies

Mungadukan pelatihon baik
sich karynwan onit MIS-HY
mrsupon pakar dori ugr
peruszhass

Poneepun modat COLCH-P-
HPDQ secara on-fng di
sehuruly dealer don kaator
plestt

Mengadakan safes meeting
anlar pperation manager don
antar sales seclion head
setiap bulan untuk wilayah
Jehodembek

Mengadukan sales mveting
antax gperetion mansger dan
sty sales section hoad
setigg 3 bulan wnluk seluruh
Indonesia

Menpadakas sominar,
workshop, daa pelatihan
mengenni budaya perasahaan
Mengadaken seminay,
workshop, dan pelatibas
mengenal budaya perusehaan
Pelstiban BST dan
irplementasi B3¢ sampni
Hngkat sasuran persansl

1058




Melokukan pombiaaan Jamizh kunjusgan ke jains min, 2 % Pefakssnaan kunjungan kesin
menyelareh kepada joint | dealer pes thun bugi koordinator arsy sales
dealer operation, workshop

operation, dar FAL {Bnence,
accounting, & adminisirasi}
SCCRIT Borsarna-sams unluk
mimbahas permgsalahan

dualer

4.6 Pra-syarat Implementasi Balanced Seorecard pada Nissan Group

Untuk menunjang implementasi BSC pada Nissan Group, ada beberapa pra-syarat

yang harus dipenuhi, yaitm:

4.6.1

4.6.2

Keterbukaan dan  kemanan manajemen puncak NG untuk meperima  dan
melaksanakan sistem mansjemen berdasarkan BSC

Karena BSC ada pada tingkat strategik, maka dukungan terbesar harus datang
dari manajemen puncak perusahaan. Dengsn modal keterbukaan dan kemsuan
manajemen puncak, penyusunan Sistem manajemen berikut implementasinys akan
dapat berjalan dengan lebih baik.
Lancarnya jalus ir?forrﬁasi dan komunikasi baik dari manajemen puncak hingga
tingkat ferendah maupun sshaliknys

Sistern manajermen apapun baru dapat berjslan apabila diketahui dan
dimengerti oleh seluruh bagian dan lapisan dalam organisasi perugahaan. Dengan
lancarnya jalur informasi dan komunikasi, setiap karyawan dalam organisasi dapat
dengan mudah mengetahul sasaran dan inisiatif yang akan diambil oleh perusahaan

dan menjalankannya.
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4.6.3

4,64

4.6.5

Tersedianya sistem informast yang memadai dan dapat menjangkau seluruh dealer

Kelancaran jalur informasi dan komunikast juga harus didukung oleh adanya
sistem informasi yang memadai. Jarak yang cukup jauh antarz kantor pusat dengan
deater-dealer membuat komunikasi membutuhkan cukup banyak waktu dan biaya
cukup tinggi. Perlu digunakan suatu perangkat sistem informasi sehingga komunikasi
dapat mencakup seturuk wilayah dalam waktu singkat dan biaya yang rendah.
Visi, moisi, dan nilal perusahaan telah terdefinisi dengan baik dan dimengerti oleh
seluruh karyawan

Balanced scorecard merupakan sistem manajemen untuk mencapat visi, misi,
dan nilai-nilai perusahaan, Visi, misi, dan nilsi yang belum terdefinisi dengan baik
akan membuat BSC hanya menjadi sistem pengukuran kingtja dan bukan sebagal
sistern mangjemen. i samping v, dengan dimengertinva visi, misi, dan nilai
perusabaan oleh sejuruh karyawan akan membuat seluruh gerak dan aklivitas setiap
karyawan ditujukan uniuk mencapai vist dan misi dengan menganut nilai-nilai
perusahaan,
Strategi dan sasaran perusahaan berkaitan dengan vist, misi, dan nilai

Penetapan stratept perusahaan vang tidak searah denpan visi, misi, dan
nilainya tidak akan membawa pada kemajuan perusshaan dalam jangka panjang.
Strategi perusahaan berikut sasaran-sasaran jangka pendek, mencngah maupun
panjang harus searah dengan visi, misi, dan nilai schagai dassr berjalannys

perusahaan,

187

Penyusunan Sistem..., Yosef Kristiantoro, FEB Ul, 2007



4.66 Strategi masing-masing bapian dalam  perusahaan berkaiten dengan strategi
perusahaan secara keseluruhan

Masing-masing bagian dalam perusahaan memiliki strategi dan sasaran yang

ingin dicapai, Stralegi dan sasaran dari masing-masing bagian dalam perusahaan

harus berkaitan dengan strategl perusahan secara keseluruhan sehingga setizp bagian

akan seiring seialan untuk mencapai strategi perusahaan walaupun strategi dan

sasaran masing-masing berbeda.
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5.1

BABY
o KESIMPULAN DAN SARAN

Kesimpulan

Nissan Group memiliki kelemahan-kelemahan pada margin yang terdalu keeil,
proses pengambilan kepuiusan panjang dan berbelit, penetrasi pasar kurang dan
hanya terbatas pada daerah tertentu di satu kota, perang harga di antara dealer Nissan
Group, tumpang tindih kemando pusal dengan dealer, analisa dan pemccabu
masalah, serta lambulnya penyusunan proscdur dan car keria baru. 13 sisl lain,
Nissan Group menghadapi (anlangan-tantangan tingkat kemiskinan yanp tinggi di
Indonesia, image produk Nissan sebagal kendaraan vang boros baban bakar, banyak
produk baru darl kompetitor yang mulai memasuki pasar mobil model spore wsility
vehicle dan mulll pwrpose vehicle, kondisi politik di beberspa daecrah yang tidak
stabil, harga bahan bakar minysk yang tinggl membeat beban operasions! tinggl, dan
dibutuhkannya tipe dan mode! kendarsan yang lebih hemat bahan bakar. Nissan
Group juga sangat borgantung pada ATPM merek Nissan dalam kebijakan-kebiizkan
penting seperti penetapan model kendaraan dan penetapan barga jual.

Untuk mengatasi kelermahan dan menghadapi tantangan, Nissan Group
memeriukan sistem manajemen strategis dengan pendekatan dalanced scorecard
seperti yang telah dijabarkan dalam Bab IV. Sistern manajemen strategly ini
diperlukan untuk mempersiapkan organisasi perusahaan apabiig kebijakan-kebijakan
ATPM sudab sejalan dengan kebutohan industri mobil di Indonesia seperti kendargan

yang hemat bahan bakar dan harganya cukup rendah.
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Perancangan sistem manajernen strategis dimulai dengananalisa atas kondisi
perusahaan. Analisa atas kondisi perusahaan dilakukan dengan metode five forces dan
SWOT. Dengan analisa five forces didapatkan posisi Nissan Group di antara
kekuatan-kekuatan yang mempengarubi Nissan Group. Sementara, dengan analisa
SWOT, didapatkan kekuatan, kelemahan, peluang, dan tentangan Nissan Group
{Tabel IV — 1), Hasil kedua analisa tersebut adalah matriks TOWS vang menjabarkan
pilihan-pilihan alternatif strategi yang dapat diambil oieh Nissan Group {(Tabel TV -
2}

Langkah selanjuinys adalah melakukan evaluasi atas visi, misi, dan nilai
Nissan Group. Evaluast tersebul menghasilkan kesimpulan bahwa visi Nissan Group
tidak inspiratif dan menantang. Selain iy, evaluasi tersebut juga menghasilkan
kesimpulan bahwa Nissan Group perly mengembangkan pula budaya fokus pada
pelanggan.

Tahap berikuinya adalah melakukan evaluasi alas strategl yang telah ada pada
Niszan Group. Evaluasi afas strategi Nissan Group menghasilkan gambaran pola
sirategi {Gambar [V — 1} yang mencoba memilah-milah strategi saat ini ke dalam
keempat perspekit belanced scorecard dan gambaran strategy maps (Gambar IV - 2)
vang mencoba menyajikan pola strategi tersebut ke dalam konteks strafegy maps.
Hvaluasi alas sirategr ditkuti dengan  usulan sirategi Nissan Group  dengan
mengpunakan metade srafegy maps. Usulan strategi tersebut dituangkan dalam tabel
sasaran strategis pada Tabel 1V ~ 3. Usulan sasaran stratepis kemudian disajikan

dalam beniuk usulan srraregy moeps pada Gambar IV ~ 3. Peayusunan sistem
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manajemen strategls Nissan Group dilanjutkan dengan penetapan ukuran, target, dan

inistatif untuk masing-masing sasaran strategis.

Saran

Penjualan unit di tahun 2006 {befum final) sebanyak 4.209 unit menunjukkarn
penurunan lebih lanjut penjualan dari tahen 2005 dengan penurunan lebih dari 50%.
Target penjualan Nissan Group di tabun 2007 adalah 17,176 unit. Dikarapkan, dengan
penerapan sistom manajemen strategis dengan pendekatan. balanced scorecard
diseriai dengan perubshan kebijakan ATPM Nissan dalam hal produk dan barga,
Nissan (Group dapat meraih largel penjualan tersebut dan memenuhi sasaran-sasaran
strategis lainnya.

Namun, untuk menerapkan sistem manajemen strategis dengan pendekatan
balanced scorecard, Nissan Goup harus mepersiapkan beberapa hal, Pra-syarat yang
harus dipenuhi oleh Nissan Group untuk dapat menerapkan sistem manajemen di atas
adalah adanya keterbukaan dan kemauan manajemen puncak untuk menerima dan
melaksanakan sistem manajemen ci;mgan pendekatan balanced scorecard, lancarnya
jalur informasi dan komunikasi, tersedianya sistem informasi yang memadai dan
menjangkau seturuh dealer, telah wrdefinisinya visi, misi, dan nilai perusahan dengan
baik, terkaitnya strategi perusahaan dengan visi dan misi, serta terkaitnya strategi

masing-masing bagian dan unit dengan visi Nissan Group secara keseluruhan.
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