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RINGKASAN EKSEKUTIF 

Perusahaan otomotif seharusnya mengikuti produk yang dijualnya. Semakin tangguh 

produknya, semakin tangguh pula perusahaan. Semakin nyaman produknya, semakin nyaman 

pula pcrusahaan bagl orang·orang yang terlibat di dalamnya. Semaldn aman produknya. 

semakin aman pula perusahaan, baik bagi pemilik, karyawan. rnaupun pelanggannya. 

Namun, ketangguhan, kenyamanan, dan keamanan scbuah mobil tidak dihasilkan oleh saJah 

satu bagian saja dari mobil, tetapi dihasilkan oleh mobil secara keseluruhan. Demikian pula, 

ketangguhan, kenywnanan, dan keamanan sebuah pemsahaan juga harus diwujudkan oleh 

setiap orang yang berada di dalamnya. 

Di sisi lain, ketangguhan, keamanan, dan kenyamanan produk otomotif bukan satu­

satunya kriteria yang diingiukan oleh pelanggan. Masih ada hal lain yang diharapkan darl 

sekedar fisik mobil. Harga adalah salah satunya, pelayanan baik ketika pembelian maupun 

setelah pembelian menjadi nomor satu. K.etepatan fitur mobll dengan harga, dan pelayanan 

yang diberikan adalah gabungan nilai yang diharapkan oleh pe!anggan. 

Nissan Group mengalami penurunan tajam dalam penjualan produk Nissan di tahun 

2005. Alih-alih dapat rnencapai target yang ditetapkan, Nissan Group bahkan kehilangan 

harnpir setengah pangsa pasar yang dengan susah payah diraill selama beberapa tahun. 

Kenaikan harga bahan bakar rninyak tarnpaknya tidak dapat dijadikan alasan utama. Ada 

yang tidak tepat dalam sistem manajemcn Nissan Group. 

Kelemahan Nissan Group lebih banyak pada perspektif proses proses internal dan 

perspektif pernbelajaran dan perrtumbuhan. Sementara tantangan Nissan Group lerletak pada 

perspektif pe!anggan dan perspektif proses internal. Kelemahan dan tantangan pada 
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perspektif intemai menjelaskan bahwa sinergi di antara unit-unit di dalarn Nissan Group 

belum maksimal. Sinergi harus diwujudkan. Sistem manajemen dengan pendekatan balanced 

scorecard adalah jawabannya. 

Fokus utama penerapan balanced scorecard adalah membuat seluruh personel dalam 

perusahan menyadari perannya dala.m pencapaian sa.saran strategis perusahaan. Karena itu, 

strategi dan implementasinya bukan hanya bagian tr-kerjaan level manajer ke atas. Staff 

bahkan level pelaksana h3r'!:!s diajak untuk mewujudkan sasaran perusahaan dengan mencapai 
' '·· 

target~taget pribadi dan departemennya masing~masing. Di samping itu, fokus balanced 

scorecard adalah mengajak seluruh personel untuk bergerak dalam satu kesatuan. Urnsan 

keuangan bukan hanya pekerjaan bagian keuangan saja tetapi juga menjadi tanggung jnwab 

bagian marketing dan workshop bahkan hingga sales person dan mekanik. Demikian pula, 

urusan pelanggan bukan hanya pekerjaan bagian marketing dan workshop saja tetapi juga 

menjadi tanggung jawab bagian sumber daya manusia dan bagian umulll, bahkan hingga 

supir dan tenaga kebersihan. 

Penerapan balanced scorecard dalam implementasi strategi dimulai dengan evaluasi 

atas kondisi perusahaan baik kondisi inernal maupun eksternaL Evaluasi strategis dilanjutkan 

dengan evaluasi atas visi, misi. dan nilai perusahaan. Selanjutnya adalah evaluasi atas strategl 

perusahaan berikut perancangan sasaran strategis pernsahaan dalam kerangka empat 

perspektif yang dituangkan dala:m strategy maps. Tahap berikutnya adalah penjabaran 

sasaran strategis perusahaan dalarn bentuk ukuran-uku.ran, target, dan itiisiatif. 
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1.1 Latar Bclakang 

BABI 

PENDAHULUAN 

lndustri otomotif menga1ami tekan:ll1 yang luar biasa ketika pemerintah beberapa 

kali menaikkan harga jual bahW1 bakar minyak di tahun 2005. Kenalkan pertama di 

tanggal 1 Maret 2005 ketika pemcrintah menaikkWl barga premium dari Rp 1.810 

menjadi Rp 2.400 dan harga minyak solar dari Rp 1.650 menjadi Rp 2.100. Kenaikan 

kedua di tanggal 1 Oktober 2005 ketika pemerintah menaikkan !agi harga premium 

menjadi Rp 4.500 dan minyak solar menjadi Rp 4.300. 

Tabcl I~ 1 Perkembangan Harga Produk BBM Taflun 2(}05 

Pertamax 
Tanga! Plus P<.>rtamax PremiuM M. Silhtr K>Mar_all.San ·---

1.81 ,., HargaE~ 

3-Jan '·' 4 21 2.1 tiD~ l~ustrl 

2.4 2.1 Harga Ece~n _ 

1·Mlilr '·' 4 2.87 2.7 H<Jrga lndi.!Siri 
Hruga Premium. Mlnyak Taneh. Minyak. 

4.5 4.3 Solar Petpres No. 55q005 

1 Old 5.9 5.7 5.15 5.35 H.arga Joa! Pasat 

Sumber : Website Penamina 

Pcrtumbuhan penjualan mobil di Indonesia sejak awa.l tahun 2005 rata~nrta di ams 

15%. Sejak bulan September 2005, penjualan langsung turun, Penjnaian 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 domcstikdi lndo~esia tahun 2005 masih naik 10,51% dibandingkan total penjualan 
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tallUn 2004 yaitu dari angka 483.148 unit di tahun 2004 menjadi 533.917 unit di tahun 

2005. 

Tbll 2Dt P: I Mb'/N' a e - a a eJI}tul au 0 I QSlOIIQ 12004 2006 -
2004 2005 2006 

%of %of %of 
unit unit 2004 unit 2005 2004 

Januari 30,341 45,479 149.89% 26 873 59.09% 88.57% 

Februari 33,957 45,722 134.65% 25,957 56.77% 76.44% 

Maret 39,288 52,733 134.22% 26 837 50.89% 6tUt% 

April 39,813 51,239 128.70%, 22 576 44.06% 56.71% 

Mei 39,949 51,239 128.26% 23,022 44.93% 57.63% 

Juni 42,783 49 378 115A2% 24,564 49.75% 57.42% 

Juli 38 505 49,409 1:28.31% 21 891 44.:11% 56.85% 

AI!US{US 38.674 50,629 130.91% 28,067 55.44% 72.57% 

September 45342 44,042 97.13% 58,479 132.78"/o. 128.97% 

Oktober 50,787 35.{12 69.14% 20,805 59.25% 40.97% 

Nopember 35,164_ 26,069 74,14% 33,124 127.()6\l/o 94.20% 

Oescmber 48,545 32,866 67.70%:. 40,000* 121.71% 82.4(}').4 

Totai 483,148 533,917 110.51% 327,931 61.3610/o 67.81% 
Sumber. dan berbaga; sumber 
CaJaion:: • Penjualan Desember merupakan perkiraan 

Tbll 3DtP I M b"/N' a e - a a eiiJlla an 0 I lSSUII 2003 2006 - . 
TAHUN TARGET AKTUAL VARIANS %OF TARGET 

20()3 6,000 6,720 720 12.00% 

2004 • 000 10 885 2,885 3€1.06% 

2005 t-1,819 9.390 15.42SI ·3a64% 

2000 10,706 4.209· (6497) -60.69% 

Sumber: data perusahaan 
Catalan: • P<:njua/an Desember behun final 
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Booming penjualan mobil Nissan di tahun 2004 yang mencapal 10.885 unit atau 

4.000 unit lebih tinggi dibandingkan tahun 2003 belum banyak diikuti dengan ketahanan 

perusahaan untuk menghadapi masa-m'JSa sulit. Di tahun 2005 di mana pertumbuhan 

penjua1an mobil secara nasional masih naik 70,000 unit, temyata penjualan mobil Nissan 

malah turun hingga 1.500 uniL Varians penjua!an yang positif hingga 2.000 unit dari 

target di talum 2004 temyata berubah menjadi varians negatifhingga lebib dari 5.000 unit 

di tahun 2005. 

Namun di sisi lain, berdasarkan penilaian JDPower Asia Pasifik untuk tahun 

2006, Nissan adalah merek yang memberikan kepuasan pelanggan yang paling tinggi 

dibandingkan merek-merek mobil tainnya. Nlssan mengalahkan merek~merek raksa.sa di 

Indonesia sepcrti Toyota, Suzuki, Mitsubishi, dan Honda. Bahkan, Nissan juga 

mengalahkan merek-mcrek mobil dari Eropa dan Amcrika. 

Nissan Group yang merupakan anak perusahaan lndomobil Group adalah 

authorized dealer Nissan di Indonesia. Perusahaan rnengoperasikan 31 showroom dan 

bengkel di seluroh Indonesia. Strategi perusahaan yang berfokus pada kualitas 

produk!jasa dan pelayanan pelanggan belum mampu menunjang kemampuan perusahaan 

untuk mempertahan.kan pangsa pasar kelika kondisi industri tidak begitu baik. 

Balanced scorecard adalah sistem manajemen yang digunakan Wltuk menjelaskan 

strategi perusahan menjadi satu susunan ukura.n terpilih. Balanced scorecard 

menyeimbangkan antara sasaran-sasaran peianggan perusahaan dengan sasaran-sasaran 

keuangan, proses internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan. Ukuran-ukuran pada 

balanced scorecard merupakan alat bagi pemimpin perusahaan dalam 

mengkomunikasikan k~peda bawahan dan pemangku kepentingan ekstemalnya basil-
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hasil yang harus dicapai perusahaan untuk mewujudkan misi dan tujuan strategis 

perusalman. 

1.2 Pcrumusan Masa1ah 

Pada tahun 2005, Nissan Group menetapkan target penjualan sebanyak 14.819 

unit. Meningkat hampir 7.000 unit Jibandingkan tahun 2004 yang sebanyak 8.000 unit. 

Target tahun 2005 tidak tercapai. Bahlcan, penjualan aktual Nissan Group tahun 2005 

tidak mencapai jumlah penjualan di tahun 2004 yang sebanyak 10.885 unit. Pangsa pasar 

Nissan menurun dari 2125% di tahun 2004 menjadi 1,76% di tahun 2005. Sernentara, dl 

tahun 2005 pasar otomolif Indonesia masih mengalami peningkatan sebesar 10,5%. Di 

sisi lain, tingkat kepuasan pelanggan Nissan terus rneningk:at yang tercerrnin dari angka 

Sales Satisfaclion Index yang meningkat dari 7,82 di tahun 2004 menjadi 8.27 di tahWl 

2005 dan angka Customer Satisfaction Index yang meningkat dari 8,13 di tahun 2004 

menjadi 8,55 di tahun 2005. 

Pertanyaan yang muncul adalah, apakah kebijakan strategis Nissan sudah tepat 

rnengingat kepuasan pemilik kendaraan Nissan terus meningkat namun pangsa pasar 

menurun. Nissan sudah rnencrapkan berbagai upaya untuk mencapai tingkat kepuasan 

pelanggan yang tinggi. Namun, upaya tersebut belum membawa basil pada peningka1an 

volume penjualan dan pangsa pasar. 

Untuk mempcroleh lnformasi tentang fenornena di atas, perusahaan perlu 

memiliki sistem manajemen yang lebih komprehensif dengan menggunakan kerangka 

balanced scorecard. 
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1.3 Tujuan Penulisan 

Tujuan penulisan adalah untuk mengetahui apakah strategi yang diterapkan 

berikut perangkat penerapan strategi dalam Nissan Group sudah memadai untuk 

menghadapi kondisi induslri otomotif di Indonesia. SeJain itu, tujuan penulisan juga 

untuk memberikan sebuah alternatif solusi dalam penerapan strategi perusahaan otomotif 

dengan menggunakan Balanced Scorecard. 

1.4 Batasan Penulisan 

Karya akhir in! mcncoba mcndalarni dan m~;nganalisa strategi organisasi dan 

sistem manajemen Nissan Group sebagai sa1ah satu perusahaan yang bemaung di 

kelompok Indomobil. Analisis akan dilakuka.n atas kondisi yang dihadapi oleh Nissan 

Group baik lingkungan internal maupun Jingkungan eksternalnya. Sebagai tahap akhir1 

akan dirancang strategi untuk Nissan Group dengan menggunakan balanced scorecard 

1.5 Sumbcr dan Metode Pengumpulan Data 

Bebcrapa melode penelitian yang digunakan adalah : 

1. Pengumpulan data yang bcrsifat primer: 

a. Metode wawancara 

2. Pcngumpulan dala yang bersifat sekunder ; 

a. Literatur umum, yaitu melalui k01a.n, majalah, dan internet 

b. Literalur khusus, yaitu menggunakan buku mengcnai Balanced Scorecard dan 

manajemen strategik 
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3. Data internal perusahaan, seperti: 

tt Profil perusahan 

b. Struktur organisasi perusahaan 

c. Laporan tahunan perusahaan, dan lain~lain 

1.6 Siste:matika PenuHsan 

BAB I PENDAHULUAN 

Bab ini berisi : 

Latar Bclakang Pcnulisan 

Pcrumusan MasaJab 

Tujuan. Penulisan 

Batasan Penulisan 

Sumber dan Metode Pengumpulan Data 

-Siste\"Uatika Fenulisan 

BAB II LANDASAN TEORI 

Bab ini bcrisi : 

Landasan teori mengenai proses pengambilan keputusan strategis. 

landasan teori mengenai Balanced Scorecard yang meliputi 

keleranganlinfurmasi dasar tcntang Balanced Scoret:ard beserta keempat 

perspektifnya. 

Landasan teori mengenai penetapan sasaran kinerja, ukuran. target dan 

inisiatif 
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BAB Ill NISSAN GROUP Dl TENGAH INDUSTRI OTOMOTIF INDONESIA 

Bab ini berisi : 

Profi! dan struktur organisasi Nissan Group, visi, misi, dan tujuan 

perusahaan berikul analisa internal Nissan Group. 

Kondisi ekonorni makro dan kondisi industri otomotif Indonesia berikut 

analisa kondisi ekstemal Nissan Group. 

llAB IV FORMULAS! DAN IMPLEMENTASI STRAtl<GI DENGAN 

BALANCtDSCORECARD 

Bab ini berisi : 

Analisa strategis Nissan Group 

Evaluasi strategis dan formulasi strategi Nissan Group 

Implcmentasi strategi dcngan kerangka baanced sorecard yang meliputi 

komponcn-komponennya, yaitu sasaran strategis, ukuran, target, dan 

inisiatif dari strategi yang ielah disusun. 

BAll V KESiMPULAN DAN SARAN 

Bab ini bctisi : 

Kesimpuhm 

Saran 
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BABII 

LANDASAN TEORI 

2.1 Proses Pengambilan Keputusan Strategis 

Dalam bukunya, Strategic Management and Business Policy, Thomas L. 

Wheelen menetapkan delapan langkah proses pengambilan keputusan strategis. 

Gambar ll·l Proses Peugambi/an Keputusan Strategik 

-- c·· --·--,,--··--l 

~- , ,----·1 
i 

~tulodl S: -- I ·-I _ _jl 

il=J 
Strategic Management and Business 

Policy, him. 21. 

Langkah-langkah tersebut adalal1: 

1. Evaluasi kinerja yang telah ada; berkaitan dengan return on investment, tingkat 

keuntungan~ visi dan misi, sasaran, strategi serta kebijakan yang ada 

2. Telaah atas corporate governance; yaitu mengenai klne:rja dati dewan komisaris 

beserta manajemen puncak perusahaan 
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3. Pemeriksaan dan peniiaian atas lingkungan eksternal; untuk menentukan fuk:tor~ 

faktnr strategis yang mernbawa pada peluang (opportunities) dan tantangan 

(threats). 

4. Pemeriksaan dan penilaian atas lingkllilgan internal perusahaan; untuk 

menentukan faktor-faktor strategis yang merupakan kekuatan (strengths) 

(terutama kompetensi inti) dan kelemahan (weaknesses) 

5. Analisa faktar-faktor strategis (SWOT); untuk menetapkan masalah-masalab yang 

mungkin ada, serta telaah dan revisi atas misi dan sasaran korporasi sesuai 

kepcrluan 

6. Penetapan, evalua.si, dan pemilihan strategi alternatif terbaik; sejalan dengan 

analisa yang dilakukan pada tahap 5 

7, lmplementasi strategi yang dipilih; melalui program, anggaran, dan prosedur 

8. Evaluasi atas strategi yang diimplementasi; melalui sistemfeedback dan ak:tivitas 

pengendaUan untuk memastikan penyimpangan minimal dari perencanaan, 

Kaplan dan Norton dahlm bukunya, Strategy }v!aps, menggambatkan strategi 

sebagai langkah-langkah yang berkesinambungan dan terus-merterus untuk 

menciptakan nilai yang akan diberikan hagi pelanggan dan shareholders. 

Penyusunan strategi perusahaan dimutai dengan penentuan misi. nilai, visi. 

dan stratcgi pcrusahaan, Misi ada!ah pernyataan internal mengenai alasan bcrdirinya 

pcrusahaan, tuJua:t <Lilsar yang mengarahkan aktivitas perusahaan, dan nilai-nilai yang 

menjadi panduan bagi aktivitas karyawan. Nilai adalah pandangan umum yang harus 

dimiliki dan dijalankan oleh perusahaan baserta orang-orang yang ada dalam 
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perusahaan. Visi adaia.l:i pernyataan yang menjelaskan sasaran jangka menengah 

hinggajangka panjang perusahaan. Strategl adalah satu susunan aktivitas yang sangat 

dikuasai o!eh perusahaan untuk menciptakan keunggulan yang terus--menerus di 

pasar. 

Gambar II- 2 Talmp-ta!rap Berkelaujutau Strategi Perusallamz 

Sumber :Kaplan dan Norton. Strategy Maps, him. 33 

2.2 Balanced Scorecard 

Pada tahun 1990, Nolan Norton InstituteJ bagian riset pada kantor ah:untan 

publik KPMG di USA yang dipimpin oleh David P. Norton mensponsorl penelitian 

tcntang "'Pcngukuran Kinerja dalam Organisasi Masa Depan." Penelitian irtl didorong 

oleh kesadaran bahwa pada waktu itu ukuran k.inerja keuangan tidak memadai lagi 

untuk mengukur kinerja eksekutif perusahaan, Hasil penelitian tersebut 
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menyimpulkan bahwa untuk mengukur kinerja eksekutif diperlukan ukuran 

komprehensif yang mencakup ernpat perspektif, yaitu keuangan, pelanggan. proses 

internal. serta pembelajaran dan pertumbuhan. HasH penelitian tersebut diterbil:kan 

dalam Harvard Business Review (Januarl - Februari, 1992) dengan sebuah artikel 

berjudut «Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance". 

2.2.1 Pcngerfian Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard (BSC) adalah sistem manajemen yang mampu 

menjelaskan visi perusahaan dan menerjemahkan visi tersebut kc dalam tindakan. 

BSC memberikan feedback kepada proses internal perusahaan dan juga hasil-hasil 

eksternal untuk secru:a terus~menerus meningkatkan kinerja dan hasH strategis. 

Dr. Norton mcnggam bark an BSC sebagai sebuah sistem yang terdiri dari sasar.m, 

ukur!lJ4 target, dan inlsiatif yang saling terkait yang bersama~sama menggambarkan 

strategi sebuah perusahaan dan bagaimana strategi rersebut akan dicapai. BSC 

membuat strategi yang tadinya begitu kompleks dan seringkali tidak jelas menjadi 

sesuatu yang dapat diukur dan dipaharni. 

Dalam lahap awal penggunaannya, BSC digunakan sebagai sislem 

penguktiran kinerja yang menjadi dasar penilaian keberhasilan manajemen 

perusahaan dan pemberian kompensasL Namllll, dalam perkembangannya fungsi BSC 

bergeser rnenjadi ali.'t koq1unikasi strategi dan sebagai sistem manajemen. 
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2.2.2 Ba/auced Scorecard sebagai Sistcnt Manajemcn 

Banyak perusahaan sudah memiliki sistem manajemen yang digunakan 

sekallgus sebagai sistem penilaian kinerja. Ukuran-ukuran yang ada pada suatu sistem 

manajemen tidak hanya digunakan untuk cacti cal ftedback dan pengendalian operasi 

jangka pendek. BSC mengharuskan agar ukuran keUllllgan dan non keuangan menjadi 

bagian dari sistem informasi bagi karyav.-an di seluruh level organisasi. Karyawan di 

lini depan harus memahami konsekuensi keuangan dari setiap keputusan dan tindakan 

yang dibuat, manajamen senior juga harus memahami pendorong dari sukses 

keuanganjangka panjang ala.& perusahaan yang dipimpinnya. 

Sasaran dan ukuran dalam BSC bukan hanya semacam knleksi dari uknran­

ukuran kinerja keua:o.gan dan non keuangan; ukuran-ukuran tersebut diturunkan dari 

proses top-down yang didorong oleh misi dan strategi dari unit bisnlsnya. BSC 

menerjemahkan misi dan strategi unit bisnis menjadi sasaran dan ukutan-ukuran yang 

nyata dan jelas. Ukuran-u.kuran tersebut menggambarkan suatu '"'keseimbangan" 

antara ukuran ekstemat bagi shareholders dan pelanggan~ serta ukuran internal yang 

memuat proses-proses bisnis utama, inovasi. serta pcmbelajaran dan pertwnbuhan. 

Ukuran~ukuran BSC "seimbang" antara ukuran hasil-hasil dari usaha masa lalu­

dan ukuran~ukuran yang mendorong kinelja masa depan. BSC juga "seimbang)'! 

antara sasaran, ukuran hasil yang mudah dikuantisir yang obyektif, serta pendorong 

kinerja yang subyektif, seringkalijudgmental dari ukuran basil. 

Perusahaan-perusahaan yang inovatif menggunakan fokus penilaian dari BSC 

untuk mencapai proses penting manajemen~ yaitu: 
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a. Menetapkan dan Menerjemahkan Visi dan Strategi 

Proses pembuatan BSC dimulai dengan proses penerjemahan strategi 

perusahaan menjadi sasaran~sasaran strategik yang jelas, Langkah awal adalah 

rnembuat sasaran keuangan, menetapkan fokus perusahaan pada pendapatan dan 

pertwnbuhan pasar. tingkat keuntungan, atau penciptaan arus kas. Langkah 

berikutnya adalah membuat sasaran pelanggan, penetapan target pelanggan, dan 

pcnetapan barang atau jasa yang akan diherikan kepada pelanggan. Langkah 

berikutnya adalah mcnetapkan sasaran dan ukuran untuk proses bisnis internal, 

yang merupakan .inovasi dan manfaat utama dari penggunaan BSC. Langk:ah 

terakhir adalah mcnetapkan sasaran dan ukuran pembelajaran dan pertumbuhan 

yang akan menjelaskan perlunya investasi yang cukup besar pada penambahan 

keahlian karyawan, pengembangan teknologi, sistem infonnasi, dan prosedur 

organisasi. lnvestasi pada ketiga hal ini--orang, sistem, dan prosedllt"­

menghasilkan inovasi dan perbaikan besar pada proses bisnis intemaJ, pelanggan 

dan akhimya shareholders. 

b. Mengkornunikasikan dan Menghubungkan Sasaran dan Ukuran Strategis 

Sasaran dan ukuran strategic dari BSC dikomunikasikan ke seluruh 

organisasi melalui berbagai alat komunikc.si perusahaan, mulai dari newsleller 

perusahaan, papqn buletin. video, dan bahkan secara elektronik melalui jaringan 

kornputer. Komunikasi ini bertujuan untuk memberi infomasi bagi ka.ryawan 

lentang pentingnya sasaranRsasaran yang harus dicapai jika ingin mensukseskan 

strntegi perusahaan. BSC juga memberikan dasar untuk mengkomunikasikan dan 

meraih komitrnen dari eksekutif dan dewan komisaris pemsahaan pada strategi 
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unit bisnis. BSC mcndomng adanya dialog antara unit bisnis dengan eksekutif 

perusahaan serta anggota dewan komisaris, tidak hanya mengenai sasaran 

keuangan jangka pendek tetapi juga mengenai formulas! dan implementasi 

strategi untuk mencapai kinerja di masa mendatang, 

c. Perencanaan, Penetapan Target, dan Inisiatif Aliansi Strategis 

BSC akan memiliki dampak yaog paling besar jika digunakao untuk 

mendorong perubahan organisasi. Eksekutif senior harus menetapkan target bagi 

ukuran~ukuran scorecard, bisa tiga atau lima tahunan, yang jika tercapai akan 

mengubah wajah organisasi. Untuk mencapai sasaran keuangan yang ambisius, 

para .manage~ l:tarus mcnetapkan target yang ketat untuk pelanggan, proses 

internal, serta pembclaja.ra.'1 dan pertumbuhan. Idealnya~ target untuk ukuran 

pe1anggan harus mencapai atau bahkan melebihi ekspektasi pelanggan. Preferensi 

dari pelanggan lama maupun pelanggan potensial harus dikumpulklm dan ditelaah 

untuk mengetahui ekspektasi kinerja yang harus dicapai. Untuk penentuan target 

dan ukuran. dapat pula menggunakan benchmark. Proses perencanaan dan 

penetapan target mernbuat perusahaan mampu: 

o Menetapkan basil jangka panjang yang ingin dicapai 

o Menetapkan mekanlsme dan menyediakan surnber .. sumber daya untuk 

mencapai basil tersebut 

o Membuat sasaran jangka pendek bagi ukuran keuangan dan non keuangan 

d.- Memperkuat Umpan Balik dan Pembelajaran Strategis 

Proses manajemen utama menempatkan BSC dalam kerangka 

pembelajaran strategik. BSC membuat para manager mampu memonitor dan 
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menyesuaikan penerapnn sttategi, dan jika diperlukan, melakukan perubahan 

mendasar pada strategl. Evaluasi atas ukuran~ukuran dalam BSC membuat para 

manager mampu rnengevaluasi apakah unit bisnisnya rnencapai target yang telah 

ditetapkan baik target keuangan, pelanggan, proses internal, maupun 

pembelajaran dan pertumbuban. Telaah manajemen dapat berubab dari sekedar 

evaluasi atas kinerja masa lalu menjadi pembelajaran mengenai masa depan, 

Proses pembelajaran strategik ini sebenarnya telah dirnulai dari butir a, 

menetapkan dan menerjemahkan strategi, dan berlanjut terns hingga butir d, lalu 

berputar lagi ke butir a. Suatu proses yang terus berkesjn~'"Ubungan. 

Gam bar II- 3 Kerangka Strategik Balanced Scorecard 

Mengkomunikaslkan 
dan Menghubungkan 
Sasnrnn c.lan Ukuran 

Strategis 

Menelapkan dan 
Menerjemallkan Visi 

dan Strategi 

BSC 

Pereneaaaan, 
Menetapkan Target, 
dun Inisiatif Aliansi 

Strategis 

Mtmperkuat Uropan 
Balik dan Pembelaja111n 

Strntegis 

Sumber: Robert S. Kaplan dan David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating 

Strategy into Action, hlm. 289 
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2.2.3 Perspcktif Balanced Scorecard 

BSC memiliki empat pcrspektif, yaitu perspektif keuangan, perspektif 

pelanggan, perspektif proses bisnis internal, serta perspektif pembelajaran dan 

pertumbuhan. 

2.2.3.1 Perspektif Keuangan 

Sasaran keuangan perusahaan harus terkait dengan strategi perusahaan. 

Sasaran keuangan berlaku sebagai sasaran utama perusahaan dan sekaligus sebagai 

pusat seluruh sasac;an dan ukuran dari ketiga perspektif lainnya. Ukw:an kinerja 

keuangan menjadi indikasi apakah strategi perusahaan, termasuk implementasinya, 

menghasilkan perbaikan pada perusahaan secara keseluruhan. Sasaran keuangan 

biasanya terkait dengan ukuran~ukuran keuntungan, contohnya laba operasi dan 

return on inveslmenl. 

Financial 
Patsp€c.Uve 

~ fl•~.'<m <:<l~lo ~ M...a~!!" tl'j~W•I~ 

"'f""'4C' lrooh Nlt.\i"~l ~'"'''I; 
• Clorn¥1e'itdr:'n<:". • M""''~""""'"~''·•l 
!·~- ~l<lo l""':<l"""'t' l>> 

ntitn"'-"lln h<>ll\MH~\ 

L0"9"ltrf>' 
~I»N:'h<lkltt VAt~~ 

Sumber: Kaplan dan Norton, Strategy Maps, hoi. 37 

<II <<NilfflOO 

(n<lw f'!IXi<:!~ 
0~1100\0.J""'*IIt<ti) 

• "'''"""'"'""'\)""'IIi'~ .. 
ol """''";I<>-~<:"" 
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Pada dasamya, strategi perusahaan terkait dengan perspektif keuangan hanya 

ada dua, yaitu strategi produktivitas yang meliputi tema perbaikan struktur biaya dan 

peoingkatan utilisasi aktiva serta strategi pertumbuhan yang meliputi tema 

peningkatan tambahan pendapatan dan peningkatan nilai pelanggan. Pelaksanaan 

masing~masing strategi akan mendukung terciptanya nilai jangka panjang hagi 

shareholder. 

Setiap pilihan strategi dan tema dapat diukur. Setiap ukuran yang dipilih harus 

menjadi bagian dari sebuah hubungan sebab-akibat yang berujung pada peningkatan 

kincrja keuangan. Bagi kebanyakan perusahaan, kriteria keuangan seperti 

peningkatan pcndapatan, perbaikan biaya dan produktivitas, peningk:atan utilisasi 

aktiva, dan pcnurunan risiko dapat menjadi penghubung yang mertgikat seluruh 

perspektifBSC. 

Banyak perusahaan menggunakan sasaran keuangan yang santa persis untuk 

seluruh unit bisnisnya Namun pada prakteknyaJ tidak setiap strategi dapat berjalan 

untuk masing-masing unit bisn!s. Karena itu. ada kalanya salah satu sasaran keuangan 

tcrtentu tidak akan tercapai di unit bisnis tertentu, Masing-masing pi.rnpinan unit 

bisnis harus menentukan dan membuat sendiri matriks sasaran keuangan untuk unit 

bisnis yang dipifupinnya. Sasaran dan ukwan keuangan harus memainkan dua peran, 

yaitu mendefinisikan kincrja keuangan yang diharapkan dari strategi, dan sebagai 

target utama untuk sasaran dan ukuran dati seluruh perspektif scorecard lainnya. 

Sasaran-sasaran pada perspektif keuangan sangat tergantung pada Ulhap siklus 

hidup yang sedang dihadapi perusahaan. Ada tiga tahap dalam siklus hidup 

pcrusahaan yaltu masa tumbuh1 masa pemantapan~ dan masa menuai. 
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• Masa Tumbuh {growlh) 

Dalam rnasa tumbuh, biaya yang diperlukan suatu unit bisnis akan sangat 

besar terutama untuk investasi fasilitas produksi, kemampuan operasi. sistem, 

infrastuktur, jaringan distribusi, serta hUbWlgan dengan pelanggan. Sasaran 

keuangan secara keseluruhan pada masa tumbuh adalah tingka! pertwnbuhan 

pendapatan, tingkat pertumbuhan penj ualan pada target pasar, grup pelanggan, 

dan daerah. 

• Masa Pemantapen (sustain) 

Dalam masa pemantapan, investasi akan banyak difokuskan untuk 

menghilangkan hambatan, meningkatkan kapasitas, dan meningkatkan perbaikan 

berkelanjutan (continuous improvement). Yang dilwapkan adalah pendapatan 

yang cukup besar darj investasi yang telah ditanamka.n, memelihara pangsa pasar 

dan pertumbuhannya. Sasaran keunngan lebih banyak ditekankan pada tingkat 

keuntungan (profitability) yang tertuang dalam perulapatan secara akuntansi, 

seperti pendapatan operasi dan laba kotor. Ukuran yang hanyak digunakan adalah 

return on investment. return on capital employed, dan economic value added. 

• Masa Menuai (harvest) 

Pada masa menual~ unit bisnis diharapkan sudah memberi basil atas 

tnvestasi yang dikeluarkan pada dua tahap sebelurnnya. Tidak ada lagi investasi 

besar. hanya terbatas pada pemeliharan peralatan dan kapasitas. Tujuan utarna 

adalah makslmisasi arus kas ma.~uk. Sasaran keseluruhan dari tahap ini adalah 

operating cash flow dan pengurangan pennintaan modal kerja. 
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Untuk setiap tahap siklus hidup unit bisnis~ arla tiga tema keuangan yang 

mendorong strategi bisnis yaitu, strategi revenue growth and mix. cost 

redw .. ·lionlproductivily improvement, dan asset ulilizaFionlinvestment. Strategi revenue 

growth and mix akan menekankan pada ukuran-ukuran produk baru, aplikasi-apHkasi 

baru, pelanggan dan pasar baru, hubungan-hubungan haru, jasa baru, dan strategi 

harga yang baru. Sementara. strategi cost reduction/productivity improvement akan 

lebih menekankan pada ukuran-ukuran peningkatan produktivitas pendapatan, 

pengurangan biaya per unit, perbaikan jaringan, dan pengurangan beban operasional. 

Strategi asset utilization/investmem akan menekankan pada siklus penerimaan kas 

dan perbaikan utilisasi aktiva. 

2.2.3.2 Perspcktif Pelanggan 

Ada dua macam ukuran dalan1 perspektif pelanggan, yaitu ukuran basil (lag 

indicaror) dan ukuran pendorong (lead ind;cator). Ukuran-ukuran hasH pelanggan inti 

adalah kepuasan pelanggan, loyalitas pelanggan, retensi pelanggan, akuisisi 

pelangganl dan pro~tabilitas. pelanggan. Sementara itu~ ukuran pendorong terangkum 

dalam value proposition yang diberikan kepada target pelanggan dan segmen pasar. 

Value proposition merupakan pendorong, lead indicator1 untuk ukuran-ukuran hasil 

pelanggan inti. 
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Gambar 11- 5 Strtllegi Perusallaan Terkail Perspektif Pelanggan 

Financial 
Pt.rspectivo 

Custoru~r 

Perspcc1t'vc 

Sumber: Kaplan dan Norton, Strategy Maps. him. 39 

Kelompok ukuran-ukuran inti wttuk perspektif petanggan meliputi pangsa 

pasar, retensi pelanggan, akuisisi pelangga.n, kepuasan pela11ggan. dan profitabilitas 

pclanggan. 

• Pangsa pasar menggarnbarkan proporsi dari keseluruhan industri dalam pasar 

(m'isalnya, jumlah pelanggan, jumiah total pendapatan industri, atau total unit 

terjual) yang menjadi bagian llllit bisnis. 

• Retensi pelanggan menerangkan kemampuan unit bisnis menahan atau 

memelihara hubungan yang berkelanjutan dengan pelanggannya. 

• Akuisisi pelanggan mengukur tingkat kemampuan sebuah wllt bisnis untuk 

menarik pelanggan atau bisnis baru. 

• Kepuasan pelanggan mengukur tingkat kepuasa.n pelanggan melalui kriteria-

kriteria kinerja tertentu di dalam value proposition. 
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• Profitabilitas peJanggan mengukur laba bersih dari seorang pelanggan, atau 

segmen) sete!ah dikurangi dengan biaya-biaya yang khusus dikeluarkan untuk 

mendukung penjualan pada pelanggan atau segmen tersebut. 

Value proposition pelanggan menggambarkan atribut yang diberikan oleh 

perusahaan kepada pelanggan, melalui produk dan jasa, untuk menciptukan loyalitas 

dan kepuasan pada target pelanggan. Value proposition adalah konsep utama untuk 

memahami driver (pendorong) dad ukuran-ukuran inti kepuasan, akuisisi, retensi, dan 

pangsa pasar. 

Ada satu set atribut umurn yang mengorganlsir value proposition dj seluruh 

industri, yaitu atribut produk dan jasa yang menunjukkan fungsi dari produk/jasa, 

harga, dan kualitasnya, atribut hubungan dengan pelanggan yang metiputi pengiriman 

produk!jasa kepada pelanggan, termasuk respons dan waktu pengiriman, dan 

bagaimana pendapat pelanggan mengeruti. proses pembeli!bl dari perusahaan, serta 

image dan reputasi ..Perusahaan yang menggambarkan faktor-faktor intangible yang 

dapat menarik pelanggan ke perusahaan. 

Kepuasan pelanggan dapat dilibat dari beberapa pendorong kinelja berikut : 

• Waktu 

Ukuran on-lime-delivery didasarkan pada ekspektasi pelanggan. Ada 

beberapa pelanggan yang menginginkan produkljasa diterima pada rentang waktu 

tertentu untuk menunjang proses produksi atau pol a hidupnya. 
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• Kualitas 

Sejak pertengahan 1990-an, kualitas telah bergeser dari sekedar 

keuntungan strategik menjadi kebutuhan kompetitif. Ukuran-ukuran kualitas 

untuk produk manufaktur dapat berupa jumlah kejadian kerusakan, contohnya 

tingkat kerusak:an part per million, tingkat pengembalian dari pelanggan) jumlah 

klalm garansi~ d::;n pe"rmintaan perbaikan di tempat. 

• Harga 

Pelanggan akan selalu memperhitungkan harga yang mereka bayur untuk 

produk atau jasa. Untuk segmcn pasar di mana harga merupakan pengaruh utama 

untuk keputusan membeli, unit bisnis dapat melihat harga jual bersih (setelah 

diskon dan penyesuaian) dengan harga kompetitor. Dari sana akan terHhat tingkat 

kompetitif dari hargajual. 

2.2.3.3 Pcrspektif Proses Bisnis Internal 

Kebanyakan sistem pengukuran kinerja yang sudah ada berfokus peda 

perbaikan atas proses operasi yang sudah ada. BSC merekomendasikan agar manager 

mendefinisikan sebuah value chain proses internal yang lengkap mulai dati proses 

inovasi-mengidentifikasikan kebutuhan pelanggan di masa sekarang dan masa 

rncndatang dan mengembangkan soiusi barn untuk kebutuhan ini-dilanjutkan 

dengan proses operasi-menyalurkan produk dan jasa yang sudah ada ke pelanggan 

yang sudah ada-dan rliakhiri dengan pelayanan pwna jual--dengan menawarkan 

pelayanan pumajual yang menambah nilai yang diterimapelanggan dari penawaran 

produk dan jasu. 
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Setiap bisnis memiliki satu susunan proses lllltuk menciptakan nilai bagi 

pelanggan dan menghasilkan laba. Namun, ada satu model value chain yang generik 

yang membcrikan scmacam bcntuk dasar yang dapat diubah-ubah dalam 

mcngembangkan perspektif proses bisnis intema1. Model inl menggunakan empat 

proses utama~ yaitu inovasi, manajemcn operasi. manajemen pelanggan» dan 

regulatory and sociaL 

Gambar II- 6 Strategi Perusahaa11 Terkait Perspektif Proses Internal , 

Finaocial 
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lntemnl 
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Sumber: Kaplan dan Norton, Strategy Maps, him. 44 

• Proses fnovasi 

Dalam proses inovasi, unit bisnis mengenali peluang atas produk dan jasa 

baru, mengclola penelitian dan pengembangan, mendesain dan mengernbangkan 

produk dan jasa baru, serta meluncurkan produk dan jasa baru tersebut ke pasar. 
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seperti eflsiensi tenaga kerja., efisiensi mesin~ dan varians harga pembelian dapat 

membuat perusahaan mengambil tindakan-tindakan yang tidak tepat,. seperti tetap 

mempekerjakan tenaga kerja dan mengoperasikan mesin padahal tidak ada 

pesanan, dan berpindah-pindah dari satu pemasok ke pemasok lain untuk 

memperoleh harga beli yang lebih murah dengan mengabaikan kualitas. Sekarang 

ini, ukuran keuangan dikaitkan lagi dengan kualitas dan cycle time, juga 

fleksibilitas produksi. 

Manajemen operasi meliputi empat proses ynitu membangun dan 

mcmpertahankan hubungan dengan pemasok, memproduksi produk dan j~ 

distribusi dan pengiriman produk dan jasa kepada peianggan, dan mengelola 

risiko. Tarnbahan proses at.as manajemen opera.si adalah pemberian pelayanan 

puma jual kepada pelanggan atas produk yang Ielah dibeli. 

o Sasaran pa~..a Pf?Ses membangun dan mempertahankan hubungan dengan 

pemasok meliputi pengurangan biaya pembelian, ket~tan waktu penerimaan 

bahan baku, pengembangan kualitas pemasok, penggunaan ide-ide baru dari 

pemasok. mencapai hubungan yang erat dengan pems.sok, dan pengembangan 

oursaurce. 

o Sasaran pada proses produksi produk dan jasa meUputi pengw-angan bi.aya 

produksi, perbaikan proses produksi terus-menerus. pengembangan tingkat 

rC:spons proses, peningkatan utilisasi aktiva, dan penlngkatan efisiensi modal 

kelja, 
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o Sasaran pada proses distribusi dan pengiriman produk dan jasa meHputi 

pengurangan biaya, pengiriman yang sesuai kebutuhan pelanggan, dan 

peningkatan kualitas. 

o Sasaran ~di proses manajemen risiko meliputi pengelolaan risiko keuangan. 

pengelolaan risiko operasi, dan pengelolaan risiko tek.nologi. 

o Sasaran pada proses puma jual meliputi kemudahan pembaya:ran dan 

penyelesaian transaksi serta ketepatan waktu, kualitas garansi dan perhaikan. 

• Proses Manajemen Pelanggan 

Proses manajemen pelanggan terbagi dalam empat proses, yaitu seleksi 

pelanggan, akuisisi pelanggan, mempertahankan pelanggan, dan membangwt 

hubungan dengan pelanggan. 

o Sasaran pada proses seleksi pdanggan adalab pemahaman segmen pelanggan, 

menyaring pelanggan yang tidak menguntungkan, menargetkan pelanggan 

bemilai tinggi, dan mengeloJa merek. 

o Sasaran pada proses akuisisi pelanggan a.dalah mengkomunikasikan value 

proposition~ meng~customize pemasaran massal, akuisisi pelanggan baru, dan 

mengembangkan hubungan dengan dealer/distriburor. 

o Sasaran pada proses mempertahankan pelanggan adalah membarikan 

pelayanan pelanggan utama, rnenciptakan parlnership yang bernilai tambah, 

memberikan keunggulan pelayanan, dan menciptakan pelanggan yang sangat 

loyal. 
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o Sasaran pada proses pertumbuhan pelanggan adalah pelanggan cross-sell~ 

solusi penjualan, dan menjadi rckan peJanggan. 

• Proses Regulatory dan Social 

Dari tahun ke tahun, pcrhalian terhadap fungsi sosiaJ kemasyarakatan 

perusahaan semakin besar. Pcrusahaan dituntut untuk lebih peduli pada hal-hal di 

luar inovasi, produksi~ dan pelanggan seperti lingkungan, kearnanan dan 

kesehatan, tenaga kerja, serta peran serta sosiaL Penghargaan pada perusahaan 

dilihat dari peran-sertanya dalam menjaga lingkungan seperti konsumsi energi 

dan pengolahan limbah baik cair, padat, maupun udara. Penghargaanjuga didapat 

perusahaan dari keseriusan menjaga keamanan dan kesehatan dalam bekeija. Di 

samping itu, peQJ.sahaan juga dinilai melalui peran serta dalam mengurangi angka 

pengangguran dan a.ktivitas~aktivitas sosial. 

2.2.3.4 Perspektif Pcmbclajaran dan Pertumbuhau 

Sasaran-sasaran yang ada pada ketiga perspektif !ainnya menjelaskan 

bagaimana perusahaan hams bertindak sempurna untuk mencapai kinetja yang 

diharapkan. Sasaran dalam parspcktif pembelajaran dan pertumbahan memberiklm 

infrastruktur yang dapat membuat sasaran-sasaran yang ambisius pada ketiga 

perspektif laiMya dapat dicapai. Sasaran-sasaran dalam perspek:tif keempat 

merupakan driver atau pendorong untuk mencapai hasH terbaik dari ketiga perspektif 

lainnya. 
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Gam bar II- 7 Slrategi Perusal1aan Terkait Perspektif Pembelajaran dan 
Perlumbuhan 
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Sumber: Kaplan dan Nor/on, Strategy Maps, him. 200 

Ada tiga kategori utama dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, 

yaitu human capital, information capital, dan organization capital. 

• Human Capital 

Pada masa lalu, karyawan hanya rnengerjakan pekerjaan yang rutin dan 

berulang dengan diperlukan sedikit pcrnikiran dan analisa. Kebalikannya teljadi 

saat ini ketika semua kegiatan sudah terotomasi baik sistem produksi di pabrik 

rnaupun pernberia.n jasa dan bahkan pelanggan dapat melakukan sendiri transaksi 

melalui sistem informasi yang dibuat oieh perusahaan. Pekelja tidak lagi harus 

bekerja secara fisik tetapi harus bekeJja dengan berpikk 
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Ada tiga kelompok pengukuran inti SDM, yaitu; 

o Kepuasan karyawan 

Biasanya dilakukan dcngan sebuah survei yang meliputi: 

• Kctcrlibatan karyuwan dengan kepurusan 

• Pcngclahuan tentang bagaimana mclakukan pekerjaan dengan balk 

• Akses pada informasi yang cukup untuk menjalankan pekerjaan 

• Dorongan yang aktif untuk kreatif dan inisiatif 

• Mendukung tingkat dari fungsi-fungsi staf 

• Keseluruhan kepuasan dari perusahaan 

o Retensi karyawan 

Retensi karyawan meliputi sasaran untuk mempertahankan karyawan 

yang dibUtuhk:an perusahaan. Teori yang mendasari ukuran ini adalah bah\\ra 

perusahaan melakukan investasi jangka panjang pada karyawannya sehlngga 

jika ada karyawan yang keluar menggambarkan adanya kehilangan modal 

intelektual perusabaan. Dalarn jangka panjang, karyawan yang loyal akan 

membawa nilai~nilai pada perusahaan, per.getahuan akan proses perusahaan, 

dan sensitivitas akan kebutuhan pelanggan. Retensi karyawan digarnbarkan 

dengan persentase rurn over karyawan. 

o Produktivitas karyawan 

Produktivitas karyawan adalab ukuran basil agregat dari 

· pengembangan keahlian dan moral karyawan, inovasi, perbaikan proses 

interna1. dan kepua.san pelanggan. Tujuannya adalah untuk mengaitkan output 
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yang diproduksi oleh karyawan dengan jumlah karyawan yang digunakan 

untuk me.mpJoduksi output terse but. 

Ukuran paling sederhana dari produktivitas adalah jumlah pendapatan 

yang dibasilkan per karyawan. Namun, ukuran tersebut ada batasannya) yaitu 

j ika lidak ada lekanan unluk mencapai target yang ambisius. Bisa saja 

pendapatan per karyawan naik tetapi profitnya rurun karena karyawan 

melakukan apapW1 supaya pendapatannya naik, termasuk dengan memberlkan 

potongan harga yang cukup besar kepada pelanggan atau mengeluarkan biaya 

yang cukup besar untuk mendapatkan pelanggan. Ada beberapa cara yang 

dapat digunakan oleh perusahaan untuk tetap mencapai target, yaitu 

meningkatkan (JUtpul (pendapatan) tanpa menambah karyawan atau 

mengurangi jwnlab karyawan sehingga persentase pendapatan per karyawan 

akan mcningkat. 

Cara penguk.uran lainnya ada1ah value-added per karyawan. 

pendapatan dikurangi dulu dengan baban baku yang dibeli, perlengkapan 

kerja1 dan jasa untuk mencapai pendapatan. Cara iain adalah dengan 

persentase nilai pendapatan dibandingkan biaya kompensasi yang diberikan 

kepada karyawan. 

• Information Capital 

Ttdak cukup hanya motivasi dan keablian karyawan tetapi juga harus ada 

infonnasi yang memadai-mengenai pelanggan, proses interna1J dan konsekuensi 

keuangan dari setiap keputusan. Karyawan di lini depan membutuhkan informasi 
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yang akurat dan tepat waktu mengenai hubungan setiap pelanggan dengcm 

perusahaan tidak hanya mengenai kehutuhan pelanggan di masa sekarang tetapi 

juga kcmungkinan kcbutuhun pclanggan terhadap perusahaan di masa mendatang. 

Karyawan di sisi operasiona! membutuhkan feedback yang terus-menerus, tepat 

waktu, dan akurat mengenai produk yang baru saja diproduksi atau jasa yang 

diberikan. Dengan informasi tersebut, karyawan dapat scgera melakukan 

program~program perbaikan yang secara sistematis akan menghiJangkan 

kerusakan dan melakukan penghematan biaya dan waktu. 

Sistem informasi yang baik adalah kebutuhan bagi karyawan untuk 

memperbaiki proses. baik secara terus-menerus melaJui TQM maupun secara -
gradual melillui proyek redesign dan reengineering. Beberapa perusahaan teJah 

menetapkan strategic information coverage ratio yang mengukur current 

availability dari informasi dibandingkan dengan kebutuhan yang diantisipasi. 

Ukuran untuk strategic information availability dapat berupa persentase proses 

dengan kualitas real-lime, dan biaya yang dikeluarkan untuk memperoleh 

feedhac/4 persentase dari karyawan memiliki yang ak.ses on~line tentang 

infonnasi pelanggan bagi karyawan yang barhadapan langsung dengan 

pelanggan. 

• Organization Capilal 

Bahkan pekerja altli, yang dilengkapi dengan akses yang sangat luas pada 

informasi. tidak akan memberikan kontribusi bagi kesuksesan perusahaan jika 

mereka tidak termotivasi untak bertindak yang terbaik bagi tujuan perusaltaan 
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atau jika merek..?. tidak diberlkan kebebasan untuk mengambil keputusan atau 

bertindak. Jadi langkah ketiga dari pembelajaran dan pertumbuhan memfokuskan 

pada budaya organisasi untuk motivasi dan inisiatif karyawan. Be~rapa 

kelompok pengukuran yang dapat memunbuhkan motivasi dan inlsiatif karyawan 

antara lain: 

o Ukuran atas saran yang diberikan dan diimplementasikan 

Contoh ukuran yang dapat dipukai antara lain jumlah saran dari 

karyawan atau basil dari karyawan yang telah termotivasi atau empowered. 

Ukuran lain adalah jumlah keluhan, jumlah saran yang diimplementasikan, 

yang ukan menjelaskan jumlah saran berkualitas dari keryawan. Beberapa hal 

yang dapat dilakukan adalah mempublikesikan saran yang sukses untak 

meningkatkan tingkat visibiiitas dan kredibilitas proses, mengnustrasikan 

manfaat dan perbaikan yang telah dicapai melalui saran karyawan, dan 

mengkomunikasikan struktur penghargaan baru bagi saran~saran yang 

diimplementasikan, 

o Ukuran·ukuran perbaikan 

Perbaikan tidak selalu pada penghematan biaya, telapi juga pada 

kualitas, waktu, dan kinel)a, untuk proses internal maupun pelanggan tertentu. 

o Ukuran aiiansi individual dan organisasi 

Pendorong kinefja bagi aliansi individu dan organisasi berfokus pada 

apakah tujuan organisasi dan individu berkaitan dengan tujuan perusahaa:n 

yang disebutkan dalam BSC. Perusahaan harus mendeskripsikan suatu proses 

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

Proses yang terns berlanjut tersebut rnemiliki dua tujuan utama, yang pertama 

adalab sasuran individu dan subunit organisasi. juga sistem penghargaan 

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

adalah ukuran-ukuran kinerja tim. Proses tersebut dapat dijelaskan dalam 

empat langkah : 

1. Top~Down Management Rollout 

a. Membuat konteks dari BSC sebagai alat untuk mengkomunikasikan 

tujuan bersama 

b. Membangun pemahaman dan penerimaan terhadap BSC 

c. Menugaskan para manager untuk mengadaptasi ukuran~ukuran dalam 

BSC agar sesuai dengan area pertanggungjawabannya 

d. Menugaskan para manager wttuk menelusuri klnerja untuk membuat 

suatu dasar informasi bagi ta.rgeHarget 

e. Menugaskan para manager untuk mengembangka.n dan mengunakan 

rcncana implementasi BSC ke lini-lini di bawah mereka 

2. Employee rollout 

a. Mengkomunikasikan konteks, str.ttegi organisasi. dan inisiatif 

b. Memperkenalkan BSC-Apakl!h itu? Bagaimana penggunaannya? 

Bagaimana rencana implementasinya; apa yang akan dicapai; apa 

langkah-langkah selanjutnya. 
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3. Profit plan/target selling 

a. Mengimplementasikan proses top~down untuk mendefinisikan target 

keuangan 

b. Mengimplementasikan proses bouom-up untuk membuat target-target 

non keuangan 

4, Personal goal alignmenl 

a, Setiap karyawan membuat sasaran yang terkait strategi dengan 

mengidentifikasikan aktivitas yang mereka lakukan berlkut ukurannya. 

b. Sasaran personal ditetapkan melalui proses negosiasi dengan 

manajemen. 

Ukuran-ukuran yang diterapkan dalam implementasi antara lain 

persentase manager puncak yang ikut andil dalam penyusunan BSC, 

persentase staff yang terlibat dalam BSC, persentase manager puncak dengan 

sasaran personal yang terkait dengan BSC, dan persentase staf dengan sasaran 

personal yang terkait dengan BSC serta persentase karyawan yang rhencapai 

sasaran personaJnya. 

o Ukuran-ukuran kin<>Da kelompok kelja 

Beberapa ukuran untuk kinelja dan pengembangan kelompok kerja, yaitu: 

l. Survel internal mengenai kelompok kerja: survel karyawan untuk 

menentukan apakah unit bisnis mendukung dan menciptakan kesempatan 

satu sarna lain 
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2. Tingkat gain~sharing: menentukan tingkat di mana organisasi memasuki 

hubungan berhasis kelompok kerja dengan unit bisnis lain, orga.nisasi, atau 

pelanggan 

3. Jum1ah penugasan terintegrasi: jumlah proyek di mana lebih dari satu unit 

usaha yang berpartisipasi 

4. Utilisasi pengendalian kerugian: persentasi kebijakan baru yang ditulis di 

mana unit yang menderita kerugian dievaluasi 

5. Persentase rencana usaha yang dikembangkan oleh kelompok kerja: 

propOrsi unit bisnis yang mengembangkan rencananya dengan bantuan 

sumber daya pendukung dari kantor pusat 

6. Persentase kelompok kerja denga.• insentif yang sama: jumlah kelompok 

kerja di mana anggota kelompok memiliki sasaran dan insentifyang sama. 

7, Persentase darl se!uruh proyek dengan gain~sharing pelanggan 

8. Persentase proyek yang mencapai keuntungan potensial 

9. Persentase proyek dengan insentif tim individual terkait dengan 

kcsuksesan proyek 

2.3 Sasaran & Ukuran Kinerja serta Target & Inisiatif 

2.3.1 Sasaran Kinerja & Ukuran 

2.3.1.1 Lag Indicator dan Lead Indicator 

Penetapan sasaran akan diikuti dengan penetapan ukuran kinerja. Ukuran 

kinerja terbagi dua yaitu lag indicator yang menje1askan k.onsekuensi dari tindakan 
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yang telah diambil dan lead indica/or yang merupakan ukuran yang menentukan basil 

yang diraih olch Jag indicator. Berikut adalah penjeiasan mengenai keduanya: 

Tabelll~l PenjelasaJI Lag dan Lead Indicator 

Detinisi 

Contoh 

Keuntungan 

Kelemahan 

Lag indicator 
Ukuran mengenai basil 
kinetja pada suatu periode 
tertentu 
Pangsa pasar 
Kepua~an karyawan 
Mudah diidentifikasi dan 
dihitung 

Data hlstoris dan tidak 
menggambarkan kondisi 
saat ini 

2.3.1.2 Korelasi Ukuran dengan Strategi 

Lead Indica/or 
Ukuran yang menentukan 
hasil dad lag indicator. 

Waktu untuk pelanggan 
Jumlah proposal 
Dapat ·diprediksi dan 
rnembuat organisasi marnpu 
melakukan penyesuaian 
Sulit diidentifikasi dan 
dihltung 

Supaya susunan ukuran berkorelasi dengan strategi~ ada tiga prinsip yang hams 

diikuti, yaitu: 

• Cause~and-effect relationship 

Susunan ukuran harus menjelaskan mengenai strategi unit bisnis m!'Jalui kalimat· 

kalimat yang mengandung hubungan sebab akibat. 

• Outcomes & performance driver 

Ukuran-ukuran yang dipakai tidak hanya ukuran-ukuran basil (lag indicator) 

saja-peningkatan keuntungan, pangsa pasar, dan kepuasan pelanggan-tetapi 

juga ukuran·ukuran pendorong kine!ja (lead indica/or)-tingkat kerusakan, cycle 

Jime. 

36 

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



• Linkage to financials 

Hasil akhir dari seluruh ukuran harus mengarah pada perbaikan kondisi keuangan 

perusahaan. 

2.3.2 Pcnctapan Target & lnisiatif 

Ada tiga macam tipe target, yaitu BHAG, stretch goals~ dan incremental 

large/. BHAG adalah sasaran jangka panjang yang arnbisius yang berlaku untuk 

seluruh bagian dalarn perusahaan. Stretch goal adalah sasaran jangka menengah yang 

tidak terlalu ambisius dan berlaku untuk bagian tertentu dalarn erusahaan. Sementara, 

incremental target adalah sasaran jangka pendek, biasanya satu tahun. Tidak selalu 

ketiga tipe target tersebut dapat digunakan karena tergantung kondisi dari perusabaan 

tersebut. BHAG membutubkan sumber daya yang sangat besar dan waktu yang cukup 

lama. karena itu yang dibutuhkan adalah sasaratNtasaran jangka menengah yang 

rcalistik serta target~targel jangka pendek yang oplima1. 

lnisatif adalah suatu program, aktivitas~ proyek, atau tindakan khusus yang 

akan diambil untuk rttemastikan perusahaan rnencapai atau bahkan melebihl target 

kinerja yang telah ditetapkan. Ada cukup bauyak inisiatif yang dapat dilakukan 

perusahaan untuk memenuhi target kinerjanya, mulai dari empowerment, ISO, 

pengembangan fasiHr.as, modemisasi sistem infonnasi, hlngga manajemen hubungan 

dengan pelanggan. Pertimbaugan yang perlu menyertai pemilibau inisiatif antara lain 

adanya pendukung inisiatif tersebut sekaligus sebaga! pelaksana, penguruh inisiatif 

tersebut terhadap perusabaan secara keseluruhan, dan keselarasan inisiatif tersebut 

dengan strategi. 
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2.4 Penerapan BSC yang Efektif dalam Perusahaan 

Penerapan 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 

melakukannya. Pengetahuan banya akan didapat dengan adanya informasi yang 

cukup. Sementara kewajiban akan diperoleh jika setiap orang mendapatkan 

penugasan dalam deskripsi pekerjaan unluk mencapai sasaran dan target yang 

ditetapkan melalui BSC. Kesadaran sendirl akan diperolehjika setlap orang diberikan 

insentif apabiia sasaran dan targetnya tercapai. atau dengan kata lain. BSC dljadikan 

salah satu komponen kompensasi karyawan. 
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BAB III 

NISSAN GROUP DI TENGAH 

INDUSTRI OTOMOTIF INDONESIA 

3.! Profil Perusahaan 

Nissan Group bemaung pada Indomobil Group yaitu pada salah satu anak 

perusahaannya, PT Indomobil Wahana Trada (PT IWT). PT IWT didirikan pada 

tanggal 23 Nopember 1989. Pemegang saham PT IWT adalah PT Indomobil Sukses 

lntemasional Tbk, dan PT IMG Sejahtera Langgeng. Usaha Nissan Group dijalaukan 

oleh dua anak perusahaan PT IWT yaitu PT Indomobil Trada Nasional (PT !NT AN) 

dan PT Wahana Wirawan (PT WW). 

PT INTAN mendirikan ahowroom dan bengkel dalam bentuk cabang 

perusahaan di daerah Jabodetabek. Sementar<J, PT WW mendirikan showroom dan 

bengkel dalarn bentuk cabang dan anak perusahaan baik di daerah Jabo<letabek 

maupun di luar Jabadetabek. PT WW mendlrikan anak pernsahaan dalam bentuk joint 

dealer bersama~sama dengan pengusaha~pengusaha di daerah. Beberapa pengusaha 

daerah yang bekerja sarna dengan PT WW adalah Sun Motor Group yang membcntuk 

anak perusahaan di Solo, Semarang, dan Jakarta, Sumber Barn Motor yang 

mcmbentuk anak perusahaan di Yogyakarta dan Tangerang, Senjaya Motor yang 

membentuk anak perusahaan di Lampung, Jakarta, dan Cibubur, serta Modern Group 

yang membentuk anak perusahaan di Manado. 
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Gambar Ill-1 Struktur Peru.w:Jwan PT Indumobll Waluma Trada 

Sumber: Data Perusahaan 

Masing-masing anak perusahaan PT WW merupakWl perseroan terbatas yang 

bcrdiri sendiri dengan modal yang disetorkan oleh masing~masing pemegang 

sahamnya. Bcberapa anak perusahaan PT WW juga memiliki cabang masing~masing 

seperti PT lndosentosa Trada yang berpusat di Bandung memiliki cabang d1 Ba.ndung 

dan di Jakarta, PT Wahana Lestari Balikpapan memiliki cabang di Samarinda, 

PT Wahana Meta Riau memiliki cabang di kota Padang dan PT Wabana Trans Lestari 

Medan memiliki sebuah cabang di kota Medan. Sementara ltu, cabang PT WW dan 
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PT !NT AN dimiliki penuh oleh PT WW dan PT !NT AN dan dioperasikan di bawah 

pengendalian langsung oleh pusatnya. 

3.2 Visi, Misi, Nilai, dan Sasara:n Nissan Group 

3.2.1 Visi dan Misi Nissan Group 

Sebagai bagian dari lndomobil Group (lMG), Nissan Group (NG) tidak dapat 

meninggalkan visi, misi~ dan tujuan IMO dari penyusunan visi, misi, dan tujuannya. 

Visi !MG adalah 

to be the most reliable and most competent automOtive company in the 

country. 

Visi [MG tersebut diturunkan menjadi visi Nissan Group, yaitu: 

to be the most reliable and most competent retailer company in service, 

quality, and customer care for Nissan product in Indonesia. 

Dari kalimat visi. NG mengembangkan misi~misi yang akan dilakukan. Misi 

Nissan Group adalah 

to deliver Nissan product in Indonesia through our branches and dealership 

with high level of customer care 

to expand Nissan market coverage by developing all re$ources and 

professionalism 

to continue systematically improving and developing our business partner, 

ourselves, and our business process 

3.2.2 Nilai·nilai Nissan Group 

NG meng_cru.i1 budaya profit & harmony dengan enam buah nilai yang diikuti 

oleh seluruh karyawan yang bakerja di dalamnya, yaitu: 

1. Antusias : Keinginan, semangat untuk berkarya secara baik, benar, dan berusaha 

untuk melampaui sll.lndar yang ditentukan dengan optimal dan efektif 
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2. Etos : Budaya kerja dan nilai kekeluargaan~ sopan, dan santun serta memilild 

kepribadian luhur 

3. Amanah : Mempunyai lntegritas tinggi, dan siap menerima tanggung jawab yang 

dilimpahkan. Menjunjung tinggi nilai tanggung jawab terhadap atasan, bawahan, 

rekan kelja, dan rnasyarakat. 

4. Jujur : Bertindak konsisten sesuai dengan nilai-nilai dan kebijakan perusahaan. 

Konsisten dan jujur dalam kata dan perbuatan 

5. DisipHn : Tahu, paham, dan taat menjalankan peraturan serta menjadikannya 

sehagai bagian dari kebiasaan hidup kita sehari-hari 

6. Komitmen : Kesetiaan dan keyakinan atas tanggW1g jawab dan mempunyai 

keinginan untuk sukses dengan bekerja keras guna mencapai tujuan. 

3.2.3 Sasaran Ni5san Group 

• Peningkatan lab~!. bersih Nissen Group sebesar 42,8% dari tahun sebelumnya 

• Penjualan unit Nissan mcncapai 16.194 unit, peningkatan penjualanjasa bengke] 

dan suku cadang sebesar 32,8% 

• Customer satisfaction index dan sales satisfaction index Nissan mencapai 8,3 

• Pembukaan 8 outlet baru Nissan : 5 di Jabotabek dan 3 di luar Jabotabek 

3.2.4 Strategi Nissan Group 

3.2.4.1 Kemampuan Jual 

o Menyediakan tenaga penjual yang rnemadai baik dalam jumlah maupun 

kuaHtas 

o Melakukan kegiatan promosi yang lebih agresif 

o Melakukan kegiatan prospecting yang terarah 

o Melakukan service package yang bermutu 

o Melakukan kerjasarna dengan perusabaan pombiayaan 

3.2.4.2 Pembina an Joint Dealer 

o Melakukan bimbingan secara menyelurub daiam bidang penjualan, 

perbaik:an, suku cadang, dan manajemen secara urhum 
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3.2.4.3 Customer Care 

o Menjaga hubungan baik dengan pelanggan melalui pengelolaan customer 

database, customer retention, complaint handling system, dan customer 

focus serta survei terpadu 

3.2.4.4 Fasilitas dan Sistem 

o Menyediaka.n fasilitas dan sistem yang user friendly 

3.2.4.5 Kultur 

o Mendasarkan seluruh aktivitas pada nHai profit & harmony 

3.2.4.6 Mutu Pekerjaan 

o Melaksanakan peketjaan dengan standar tinggi 

o Menggiatkan training formal dan infonnal 

o Menyediakan fasiHtas kerja yang mcmadai 

3.2.4.7 Kemampuan Keuangan dan Produktivitas Dana 

o Meningkatkan efisiensi melalui expenses control 

o Mengelola persediaan dan piutang dengan baik sehingga overstock dan 

overdue piutang dapat diminimalkan 

o Mencapai struktur keuangan Nissan dengan target-target :rasio keuangan 

tertentu 

o Me1akukan cash management yang baik 

o Menerapkan sistem 1'nternal control yang baik 

3.2.4.8 Profit 

o Memberikan potongan harga secara selektif dan efektif dengan 

pengendalian yang baik 

o Mencari other income dari kegiatan usaha dalam bidang yang sesuai 

dengan bjpang usaha Nissan 

o Menj<iga tingkat produktivitas karyawan dan pengendalian operating 

expenses 

o Mengusahakan peningkatan keWltWlgan suku cadang dan service mela1ui 

peningkatan penjualan suku cadang dan jasa perbaikan secara langsung 
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3.2.4.9 Manajemen dan Organisasi 

o Meningkatkan efisiensi dan efektivitas organisasi yang ditunjukkan 

melalui perbandingan antara tenaga kerja langsung dan tidak langsung 

o Mengaplikasikan P(lan)- D(o)- C(heck)- A(clion) 

o Melaksanakan audit internal 

o Menyederhanakan proses peketjaan 

o Memanfaatkan teknologi informasi 

o Memperjelas approval system, pendelegasian wewenang, serta kejelasan 

tugas dan tanggung jawab 

o Melaksanakan recruilment yang terencana 

o Melaksanakan program kaderisasi dan mentoring 

o Mengembangka.n sistem remunerasi yang kompetitif 

3.2.4.1 0 Aliansi Strategis _ 

o Menfiembangkan fasilitas dan sistem yang menunjang integrasi operasi 

Nissan Group 

o Mengembangkan dan memanfaatkan customer database antar Nissan 

Group 

3.3 Struktur Organisasi 

lndnmobil Group sebagai pemegang sahatn PT IWT menempatkan dewan 

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

PT WW, dan PT !NT AN berikut anak-anak perusahaan PT WW sehingga Nissan 

Group terpengaruh secara langsung dengan kebijakan-kebijakan yang diambil oleh 

Indomobi1 Group. Pertanggungjawaban operasional Nissan Group selain dilakukan 

melalui penerbitan laporan keuangan bulanan dan iaporan audit tahunan juga 

dilakukan setiap bulan dalam bantuk rapat BOD (board of directors) di mana CEO 

melaporkan kinerja bu1anan konsolidasi Nissan Group. 
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Di bawah dewan direksi Nissan Group terdapat berbagai unit perusahaan yang 

terbagi dalam dua bagian besar, yaitu : 

3.3.1 Bagian Opcrasional 

3.3.1.1 U11it Sales Operation 

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

yang ada dalam unit ini di seluruh Nissan Group di tahun 2005 adalah 645 orang yang 

meliputi jabatan mulai clari direktur hingga sales executive. Inisiatif unit ini terhadap 

strategi adalah: 

a Peningkatan customer satisfaction index dengan mengoptimalkan fungsi customer 

relation di setiap showroom 

o Pelaksanaan pre delivery inspection dengan lebih baik di setiap cabang 

o Pc:mbertan wewenang potongan harga di level tertentu secara bertanggungjawab 

o Penyesuaianjumlah tenaga penjualan dengan angka target penjualan 

o Penguasaan dealer performance report oleh setiap operation manager 

o Penyusunan reward system yang jelas untuk meningkatkan motivasi tim 

penjualan 

3.3.1.2 U11il Be11gkel 

Unit ini berJokus pada pelayanan puma jual mobil merck Nissan yang 

rneliputi jasa perbaikanlservice, body repair, dan penjualan suku cadang. Total 

personel yang ada dalam unlt ini di seluruh Nissan Group di tahun 2005 adalah 384 

orang yang meliputi jabatan mu1ai dari manager hingga mekanik. Inisiatif unit ini 

terhadap strategi adalah; 

o T elaah atas approval system pctongan harga 
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o Penguasaan program dealer performance report 

o Pelaksanaan pi;'Ogram kontrak perbaikan untuk tipe Terrano~ X~Trail, dan Serena 

o Ke!ja sama yang lebih intensif dengan pihak lain, terutama body shop dan part 

shop 

3.3.1.3 U11it Call Ce11ter (btdomobilfor You) 

Unit ini berfokus pada pelayanan call center bagi pelanggan dan caJon 

pelanggan Nissan. Pelayanan puma jual tennasuk pemberitahuan kepada pelanggan 

mengenai masa perawatan berkala dan tips otomotif juga menjadi tugas utamanya. 

Total pernonel yang_ada dalam unit ini di tahWl 2005 adalab 28 orang yang meliputi 

jabatan mulai dari manager hingga staf. lnisiatif Wlit ini terh~.dap strategi adalah: 

o Pengelola.an database customer sehingga setiap pelanggan Nissan tercatat datanya 

dengan akurat 

o Melakukan contact dengan pelanggan Nissan terutama pada hari-hari besar dan 

harl-hari istimewa pelanggan 

o Melakukan program reminder kepada setiap pelanggan mengenai masa perawatan 

berkala melalui sarana short message service 

o Membantu pelanggan mengenai jadwal dan tempat perawatan kendaraan 

3.3.1.4 Uuit Dealer Development 

Unit ini berfokus pada perancangan dan pengawasan pembangunan showroom 

atau bengkel baru. Total personel yang ada dalam unit ini di tahun 2005 adalab 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 herdasarkan kerangka 

pengelolaan proyek pembangunan atau renovasi dealer yang terarah dan te:rencana 

3.3.2 Bagian Pendukung (Back Office) 

3.3.2.1 Unit Fi11am:e & Accmmting 

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 talmn 2005 adalah 158 orang yang meliputi jabatan mulai 

dari general manager hingga staf. Inisiatifunit ini terhadap strntegi adalah: 

o Pengendalian penggunaan biaya operasi terhadap anggaran secara seksama dan 

terencana 

o Peningkatan ketepatan dan kecepall!!l pelaporan keuangan 

a Pengembangan dan penyernpurnaan terhadap siste:m operasional untuk mencapal 

kesempurnaan kualitas 

3~.2.2 Unit Personnel & General Affairs 

Unit ini bcrfokus pada pengelo!aan sumbcr daya manusia dan penggunaan 

peralatan dan per!enjlkapan kantor serta administrasi legal perusahan. TotaJ personel 
. 

yang ada dalam unit ini di seluruh Nissan Group di tahun 2005 ada]ah 166 orang yang 

rneliputi jabatan mulai dari general manager hingga staf. lnisiatif unit ini terhadap 

strategi adalah: 

o Standarisasi organisasi dan pememihan kebutuhan manpower secara cePat dan 

tepat tanpa mengurangi kualitas terutama pada posisi-poslsi kunci 
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o Pelaksanaan training dan people development yang terencana, terstruk.tw-, dan 

sesuai dengan kehutuhan perusahaan 

o Pelaksanaan proses administrasi karyawan yang rapi dan tepat waktu 

o Pe1aksanaan program industrial relation demi menciptakan lingkungan kerja yang 

harmon is 

o Proses administrasi fungsi legal secara cepat dan tepat guna kelancaran 

operasional perusahaan 

o Pe1aksanaan fuQgsi general affair yang didasari fungsi pengendalian terhadap 

pengeluaran dan optimalisasi manfaat secara tepat dan akurat 

3.3.2.3 CeJttral Co11trol Unit 

Unlt ini berfokus pada pengendalian pelaksanaan sistem dan prosedur 

perusahaan berikut juga peraneangan dan pengelolaan anggaran. Total personel yang 

ada dalam unit ini di tahun 2005 adalah 7 orang yang meliputi jabatan mulai dari 

manager hingga staf.lnisiatiftmit terhadap strategi adalah: 

o Memasok data guna menunjang operasional perusahaan secara cepat dan tepat 

o Proses penyusunan anggaran menuju ke arab yang lebih realistis 

o Pelaksanaan fungsi pengendalian atas kondisi keuangan perusahaan secara 

terencana, rutin. dan akurat 

3.3.2.4- Unit Management Information System -Information Teknologi 

Unit ini berfokus pada penyediaan sarana dan prasarana sistem infonnasi di 

da!am perusahaan, mulai dari pembelian hardware dan software, pengembangan 

software sendiri untuk mempermudah operasionaJ perusahaan hingga pemeliharaan 

dan perbaikannya. Total personel yang ada dalam unit ini di tahuo 2005 adalah 7 
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orang yang meliputi jabatan mulai dari manager hingga staff. lnisiatif unit ini 

terhadap stralegi adalah: 

o Pengembangan infrastruktur teknologi informasi di pusat dan eabang 

o Pengembangan sistem untuk mendukung proses pengambilan keputusan 

Gam bar III-l Struktut Orgonisasl Nls$Qn Group 

f L .. j 

Sumber: Data Perusahaan 

Pembahasan: di atas merupakan keterangan untuk: pembagian organisasl 

Nissan Group ke dalam unit~unlt fungsional. Masing-masing cabang maupun anak 

perusahaan juga memiliki unit fungsional masing~masing yang sebenamya termasuk 

dan terkoordinasi dalam unit fungsional seluruh Nissan Group. Pimpinan tertinggi di 

sebuah cabang &iau anak perusahaan adalah operation manager yang inembawahi 

unit-unit sales operation) bengkel, fmance & administration. Unit finance & 

administration sendiri meliputi fungsi administrasi penjuhlan, fungsi keuangan, 

fungsi akuntansi, fungsi swnber daya manusia, dan fungsi general affairs. 

Perbedaan tetiadi pada anak-anak perusahaan PT WW yang selain dimiliki 

oleh lndomobil Group sebagian sahamnya JUga dirniliki pengusaha lokal. 

Pcrtanggungjawaban dari operation manager selain kepada direksi dari pihak 

lndomobll Group juga kepllda pemegang saha.m lokal. Hal ini membentuk garis 
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komando )lang terpisah. Walaupun demikian, karena semua anak perusahuan PT WW 

scbagian besar sahamnya dimHiki oleh PT WW, maka koordinasi lebih mengarah ke 

garis komando Nissan Group sementara ke pihak pemegang saham lokal rnerupakan 

pertanggungjawaban dalam hallaba dan keberlangsungan usaha. 

Gambar III~ 3 Struktur Organisasi Caba1tg I A11ak Peru.sahcum 

Sumber: Data Perusahaan 

i I 

' I 
' I 

sn!:SWJI H 

3.4 Analisa Internal Nissan Group 

3A.J Pencapnian Nissan Group Tahun 2003-2006 

Penetapan sasaran suatu perusahaan akan diteruskan dengan penentuan target-

target yang tcrtuang dalam bentuk rencana kerja dan anggaran. Rencana kerja dan 

anggaran akan menjadi dasar dan target aktivitas dan aJokasi sumber daya perusahaan 

selama satu tahun. Hasil aktivitas selama satu talnm akan menjadi dasar evaluasi 

kincrja, baik itu evaluasi kinerja perusahaan secara keseluruhan maupun evaluasi 
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kinerja divisi1 dcpartemen, seksi, maupun seorang k.aryawan. Tabel Ill - 1 

menyajikan target-target terkait sasaran NG untuk tahun 2003 hingga 2006 berikut 

pcncapaian kinerja NG untukjangka waktu tersebut. 

Tabel III -1 Target dan Ptmcapaiatt N'mau Group 

UNir TERJuALfN,ssANI. 
TAHUN TARGET AKTUAL VARIANS %OF TARGET 

2003 6,000 6,720 720 12:00% 

2004 6,00!) 10,885 2,885 36.06% 

2005 14.tl19 9.390 {5,429} -38.64% 
2000 10706 4 2()9• "497) -60 69% 

UNIT ENTRY BENGKEL INISSAN 

TA!iUN TARGET AKTUAL VARIAN& %OF TARGET 

2003 NA NA NA NA 
200.. NA 66,889 NA NA 
2005 88,721 96,571 7,85() S.85% 
2006 123426 109.450~ 

"" 97111 -11 X>% 
LA.BA BERSIH SEBELIJM PAJAK 

TAHUN TARGET AKTUAI.. VAR!ANS %OF TARGET 

2003 NA 27.5JO 27.530 NA 
2004 16,075 42,564 2f3,509 154.91% 
2005 55,472 37,437 (19.036) ..31.71% 
2006 38688 13,6171' (42 305> ·10U5% 

CUSTOMER SATISFACTION INDEx 

TAHUN TARGET AKTUAL VARIANS %OF TARGET 

2003 NA NA NA NA 
2004 8.00 8.13 0 1.63% 
2005 8.30 8.55 0 3.0f% 
2006 NA NA NA NA 

SALES SATISFACTION INDEX 

TAHUN TARGET AKTUAL VARIAN$ %OF TARGET 
2003 NA NA NA NA 
2004 8.00 7.82 {0) -2.25% 

2005 a30 6.27 1 {0) ... -
2006 "' NA NA NA -

JUMLAH SHOWROOM 

TAHUN TARGET AKTUAL VARJANS %OF TARGET 

2003 NA 26 35 NA 
2004 .. 35 {7) -17.50% 
2005 40 39 - 0.00% 
2006 44 ,. 

'" -9.09% 
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MANPOWER TOTAL 

TAHUN TARGET AKTUAL VARIANS %0FTARGE'f 

2003 NA NA NA NA 

2004 NA ~.137 1,137 NA 

2005 1,500 1,401 (189) -11.89% 

2006 1 566 1.148" 141&1 ·26.69% 

Sumber: Data Perusahaan 
Catalan: •Data aktua/ 2006 belumjinal 

Sejak tahun 2003, NG mcningkat pesat terutama dalarn jumlah unit Nissan 

yang tcrjual, dari sekitar 3.550 unit di tahun 2002, menjadi 6.720 unit di tahun 2003, 

dan menjadi I 0.885 unit di tahun 2004. lni mencerminkan peningkatan hingga 89% 

dari tahun 2002 ke tahun 2003 dan 62% dari tahun 2003 ke 2004. Dengan target 

scbanyak 6.200 unit, penjualnn unit di tahun 2003 mencapai 12% di atas anggaran. 

Dan, dengan target sebanyak 8.000 unit, penjualan unit di tahun 2004 mencapai 36% 

di atas anggaran. Nrunun, di tahun 2005, penjualan unit turun 14% dari tahun 2004 

dan hanya mencapai 63% dari target. 

Ketika angka penjuaian unit terus menurun. angka unit entry ke bengkel terus 

menlngkat dari tahun ke tahun dan selalu melampaui target yang ditctapkan. 

Dibandingkan tahun 2004, unit entry tahun 2005 naik hlngga 44% dan 8% lebih 

tinggi dari anggaran. Penlngkatan jumiah unit entry ke bengkel terkait erat dengan 

melonjaknya penjualan unit di tahun-tahun 2003 dan 2004. Tingginya penjualan unit 

pada gilirannya akan membawa pada semakin tingginya jumlah mobil yang akan 

masuk ke bengkel. 

Peningkatan pada unit entry bengkel seiring dengan meningkatnya tingkat CSI 

(customer satisfaction index) dan SSI (sales satisfaction index). CSI dihasilkan dari 

survei yang diberikan kepada pelanggan yang datang ke bengkel untuk mengetahui 

tingkat kepuasan terbadap pelayanan bengkel dilihat darl beberapa sudut pandang 
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terlentu. Sementara, SSI dihasilkan dari survei yang diberikan kepada pelanggan yang 

membeli mobil baru juga untuk mengetahui tingkat kepuasan pelanggan terhadap 

pelayanan atas pembclian mobil baru. Di tahun 2004, CSI meneapai 8,13 sementara 

SSI mcneapai 7,82. Di tahun 2005, CSI meneapai 8,55 sementara SSI mencapai 8,27. 

Kincrja kcuangan yang diperlihatkan meialui angka laba bersih meningkat 

pesal di tahun 2004, yaitu dari Rp 27 miliar di tahun 2003 meqjadi Rp 43 miliar. 

Seiring dengan turunnya penjualan unit di tahW1 2005, laha bersih sebelum pajak juga 

lurun menjadi Rp 37 miliar. Angka laba bersih sebelum pajak di tahun 2004 mencapai 

164% dari anggaran semen lara di tahun 2005 turun hingga 33% dati anggaran. 

Jumlah showroom meningkal tajam di tahun 2003 dan 2004 yang bertambah 

berturut-turut 6 dan 9 buah. Ditutupnya tiga showroom di tahun 2005 karena 

dibangunnya gedung baru di kota yang sarna membuat 3 tambahan showroom di 

tahun 2005. Di tahun 2006 ini, ada sebuah showroom yang ditutnp. Sementara, 

rencana di tahun 2007 akan segera ditmka 3 sho'Wl'oom baru. 

Jumlah karyawan total di tahun 2004 adalah 1.137 orang. Jwnlah ini 

meningkal di tahun 2005 menjadi 1.401 orang. Secara lebih detail, jumlah karyawan 

unit sales operation di tahun 2004 adalah 499 orang sementara di tahWI 2005 adalah 

645 orang. Kcnaikan sebanyak 156 orang atau meningkat 29% ketlka jwnlah 

showroom meningkat 11%. Sementara, jumlah karyawan workshop di tahun 2004 

dan 2005 adalah berturut-turut 241 dan 384 orang atau meningkat 29%. Jumlah 

karyawan back office di tahun 2004 adalah 397 orang sementara di tahun 2005 adalah 

3 72 orang, turun hingga 6% dari tahun sebelumnya. 
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3.4.2 Kekuatan Nissan Group 

Kekuatan NG terletak pada fasilitas dealer yang cukup baik, kemampuan NG 

dalam menyelesaikan proses penjualan, kemampuan NO mengeiola pelanggan lama. 

dan kemampuan adaptasi terhadap jumlah penjualan yang mtningkat pesat. 

Keberhasilan utama NO adalah pencapaian ting.kat kepuasan pelanggan yang 

terus meningkat dari tahun ke tahun. Tingkat kepuasan pelanggan bengkel meningkat 

dari angka 8.13 di tahun 2004 menjadi 8.55 di tahun 2005. Sementara, tingkat 

kepuasan pelanggan unit meningkat darl angka 7.82 di tahun 2004 menjadi 8.27 di 

tahun 2005. Secara industrl) dari basil penilaian JD Power, customer pembeli mobil 

Nissan memiliki tingkat kepuasan tertinggi di antara pelanggan merck mobil lainnya. 

Gambar III - 4 Tilzgkat KepuiiSan Cll$tomer Mobil Indonesia 2006 

.J.D. Power Asia Pacific 
2006 Indonesia Sales Satisfaction 

Index (SSI) StudysM 
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Gambar Ill- 5 Faktor-faklor yang Mempe11garulti Penilaian Tingkat Kepuasan 

J.D. Power Asia Pacific: 
2006 lndcmosia S,;d~s Satlstnction 

lndox {SSI) Study'SM 

a,,.,.,."'""·~ ,, .... 
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Sumber: Website JD Power Asia Pasifik 

Dad hasH terse but tertihat bahwa secara nasional, proses pemasaran NG sudah 

baik. Ini tercermin dari faktor-faktor yang meml)engaruhi penilaian, yaitu pada 

fasilitas dealer, proses transaksi, proses pengiriman, penampilan dan kinelja 

salesperson. dokumentasi, serta ketepatan waktu pengiriman. 

3.4.2.1 Fasilitas Dealer 

Kekuatan NG terletak pada fasilitas dealer yang cukup balk. Fasilitas dealer 

meliputi !~howroom dan test car. Letak showroom yang cukup strategis dan mudah 

dijangkau menjadi salab satu kekuatan. Standarisasi bentuk, tata letak, dan 

penampilan showroom oleh pihak ATPM hcrikut juga berhcgai fa.silitas pemasarll!1 

seperti display mobil, meja dealing, ruang tunggu, laban parkir, berikut pemak~pemik 

55 

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



tampilan lainnya. Selain letak dan bentuk fisik banguna.n yang baik, kebersihan dan 

kenyamanan pelanggan seJama berada di dalam dan di sekitar showroom menjadi 

perhatian NO. 

3.4.2.2 Penyelesaian Transaksi Penjualan , 

Kekuatan kedua adalah pada kemampuan NO dalam menyelesaikan transaksi 

penjualan. yang me!iputi proses negosiasi dan penyelesaian transaksi, dokumentasi, 

proses delivery, serta ketepatan waktu delivery. Kekuatan ini mencerrninkan 

kemampuan dari beberapa bagian, yaitu salesperson1 administrasi, general affair, dan 

bengkeL Salesperson melakukan negosiasi dan penyelesaian tr.ansaksi. Bagian 

administrasi lcrlibat dniam proses penyetesaian transaksi~ dokumentasi, dan delivery. 

Sementara, bengkel dan bagian general affair terlibat dalam proses delivery terutama 

pada proses pre delivery inspection dan pengiriman. 

3.4.2.3 Kemmnpuan Workshop 

Kekuatan ketiga NG tercennin peda angka CSI yang tinggi yaitu 8.13 di tahun 

2004 dan 8.55 di tahun 2005. CSI adalah tingkat kepuasan pemilik mobil Nissan 

biasanya didasarkan atas peiayanan bengkeL Tingkat kepuasan ini dinilal dari service 

initiation, kinerja service advisor, in-service experience, service delivery, service 

qualify, user-friendly service, dan problem experience. Service initiation adalah 

proses pendaftaran dan penerima..an service, biasa dilakukan oleh bagian customer 

relation yang mengingatkan waktu perawatan berkala dan menjadwalkan service ke 

pihak bengkeL Perneriksaan kondlsi kendaraan dilakukan perta!na kali oleh service 

advisor yang mernberikan petunjuk dan saran kepada pelanggan mengenai kondisi 

dan kerusak:an mobiL In-service experience meliputi kondisi ruang tunggu tennasuk 
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kebcrsjban dan kenyamanan. Proses ini terkait dengan pekerjaan bagian general 

affairs yang bertanggung jawab terhadap ruang tunggu termasuk tersedianya 

makanan kecil dan minuman. 

Service delivery mc:liputi penjelasan pekerjaan. penjelasan biaya yang 

dibebankan. kemudahan pembayaran, kebersihan dan kesiapan kenda:raan. 

kelengkapan dan keamanan atas barang-barang milik pelanggan di dalam mobil, dan 

ketepatan waktu penyelesaian service. Bagian yang terkait dalam proses ini selain 

bagian bengkcl adalah bagian administrasi. Service quality terkait dengan 

kemampuan pihak bengkel menyelesalkan masalah pada saat kunjungan pertarna dan 

ketersediaan suku cadang. User-friendly service meliputi kewajaran biaya perbaikan 

dan suku cadang, nilai dari jasa yang diberikan, lokasi bengkel, waktu buka bengkel, 

kebersihan dan penarnpilan bengkel, ~an follow-up dari bengkel beberapa hari setelab 

mobil selesai. 

3.4.2.4 Kemampuan Ad:aptasi 

Kekuatan keempat NG adalab kemampuan parusabaan untuk beradaptasi 

dengan tingkat penjualan yang cukup tinggi. Ini tercermin pada tahun 2004 ketika 

terjadi peningkatan penjualan yang meroket hlngga 62%. Pada labun itu saja, NG 

langsung membuka 9 showroom barn, 35% dari jurnlah showroom di tahun 2003. 

Tentu saja. pembukaan showroom baru tersebut membutuhkan penambahan jumlah 

karyawan yang besar juga, lennasuk juga pelatihan untuk persiapan para karyawan 

tersebul untuk menjalankan operasional showroom. 

Kemampuan adaptasi tersebutjuga teriihat di saat penjualan menurun di tahun 

2005 dan anjlok di tabun 2006 ini. Dengan jumlab showroom sudab mencapai 3& 
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buah dan jumlah karyawan mencapai 1.401 di akhir tahun 2005, kebijakan 

perusahaan untuk tetap mempertahankan semua karyawan tanpa ada pemutusan 

hubungan kerja tetap dipertahankan: Turn over yang cukup tinggi di tahun 2006 

lerjadi karena cukup banyak salesperson yang tidak mencapai target dan beberapa 

karyawan yang memilih pekerjaan yang baru. Namun, karena jumlah penjualan yang 

t!dak mencapai target sejak tahun 2005, perusahaan mengeluarkan kebijakan untuk 

tidak merekrut karyawan baru maupun penggantL 

Bagian yang berpcran penting dalam proses ini adalah bagian dealer 

developmem dan bagian sumber daya manusia. Bagian dealer development bertugas 

menentukan lokasi pendirian showroom baru, menyusun proyeksi penjualan dan 

kebutuhan dana, menyediakan prasarana showroom dan workshop, serta menjalankan 

operasional showroom baru untuk sementara waktu hingga memilild pengelola yang 

tetap. Sementara, bagian sumber daya manusia bertugas mencari pengelola showroom 

dan workshop baru serta menyediakan fasiHatas pelatihan untuk mempersiapkan 

karyawan baru tersebut hingga siap mengelola showroom dan workshop baru. 

3.4.3 Kelemaban Nissan Group 

Kelemahan NG dapat dikelompokkan ke dalam lima begian besar, yaitu 

kelemahan pada formulas! strategi perusahaan. kelemahan pada struktur perusahaan1 

ke)emahan pada sumber daya tnanusia, kelemahan pada jaringan pemasaran, dan 

kelemahan pada kebijakan harga. 
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3.4.3.1 Kelemahan pada Formulasi Stratcgi Perusahaan 

Formulasi strategi NG yang dimulai pada kalimat visi cenderung membatasi 

kemampuan NG sebagai sebuah organisasi. NG hanya menargetkan menjadi 

perusahaan otornotif yang paling baik dan kornpeten dalarn pelayanan, kualitas, dan 

customer care untuk produk Nissan di Indonesia. Pada kenyataannya, NO adalah 

satu-satunya penjual mobil merek Nissan dl Indonesia, selain importir umum yang 

langsung mengimpor mobil dalam bentuk CBU (completely built up). Namun, dalarn 

hal skala pcnjualan termasuk ketersediaan jasa after sales. NG tidak perlu khawatir 

karena hanya NO yang memiliki jaringan bengkel Nissan. Secaru alamiah7 NG sudah 

menjadi perusabaan otomotif yang paling baik dan kompeten dalam pelayanan, 

kualitas, dan customer care untuk pioduk Nissan di Indonesia. Denga.n kalimat visi 

yang sudah tercapai tersebut, NG dapat terlena dan tidak mengembangkan 

organisasinya lebih baik lagi dari kondisi saat ini. 

3.4.3.2 Kclemabao pad a Struktur dan Birokrasi Perusahaan 

Atasan langsung seorang operation manager dalam struktur perusahaan 

adalah direktur utama. Namun, koordinasi harlan dilakukan melalui koordinator area 

yang berada dalam bagian sales operation. Dalam praktcknya, koordinator area yang 

memifikl level general manager rnenjadi atasan dan bukan sekcdar koordinator dari 

para opera/ion manager yang memiliki level manager. asisten manager. atau 

supervisor, Kchijakan yang diikuti oleh operation manager pada akhiroya adalah 

kebijakan dari hagian sales operation dan bukan kebijakan perusahaan secara 

keseluruhan. 
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Sementara itu. orang-orang yang berarla Jangsung di bawah komando 

operation manager seperti workshop ·head. customer relation, dan admin head masih 

berada dalam koordinasi dengan rnanager~manager bagiannya masing-masing di 

pusat. Workshop head berada dalarn koordinasi dengan koordinator area workshop di 

pusat. Customer relation berada dalam koordinasi dengan unit Indomobil for You. 

Sementara,.finance & admin head berada daiam koordinasi dengan dua bagian yaitu 

unit finance & accounting serta unit h11man reso'tlrce dan general affair. Hal ini 

teijadi karena di dealer baik berupa cabang ataupun anak perusahaan, finance & 

odmin head menjalankan fungsi keuangan, akuntansi, human resource, serta general 

affair. Masing-masing karyawan tcrsebut walaupun sccara struktur organisasi berada 

di bawah operation manager pada prakteknya. para koordinator mereka di pusat 

rnenjadi atasan pula yang kebijakannya harus diikutL 

Gambar Ill- 6 Struktttr Ranlai Komaudo dmz Rantai Kuordinasi Dealer 
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Kondisi ini membuat klaim atasan bawahan tumpang tindih. Kebijakan 

pimpinan dealer tidak sesuai dengan kebijakan perusahaan secara keseturuhan. Selain 

itu, kebijakan yang diambil oleh masing-masing bagian di dalam dealer juga lebih 

mengikuti kebijakan "atasan .. -nya di pusat dan belum tentu sejalan dengan kebijakan 

pimpinan dealer. Kondisi ini membuat proses pengambilan keputusan menjadi 

panjang dan berbelit. Suatu keputusan di bidang keuangan untuk sebuah dealer yang 

berlokasi di Manado, misalnya., harus rnelibatkan finance & admin head di dealer 

Manado, operation manager-nya. manager FAD di pusat. general manager FAD, 

general manager sales operation. direktur operasional, direktur utama. dan terakhlr 

direktur dari pihak partner. 

3.4.3.3 Kclemahan pada Sumber Daya Manusia 

Kelemahan sumber daya manusia pada NG terutama bukan terllhat pada lini 

depannya, yaitu salesperson, mekanik bengkel> dan tim back office di dealer. 

Kekuatan SDM pada lini depan ter!ihat dari angka SSI dan CSI yang cukup tinggi 

bahkan SSI tertinggi di tahun 2006 untuk industri mobil. 

Kelemahan sumber daya manusia NG ada pada sisi anaHsa dan pemecahan 

masalah, terutarna yang berkaitan dengan strategi. Kondlsi pasar yang jatuh di 

triwulan terakhir tahun 2005 tidak dengan cepat ditanggapi oleh bagian sales 

operalion dengan mengeluarkan langkah-langkah perbaikan, Sttuktur harga tidak 

dengan cepat diuba.h sementara pihak pesaing dengan cepat memberikan potongan 

harga besar-besanm untuk mempertahankan angka penjualan. Langkah promosi ttdak 

cepat diubah sehingga. awarancss pelanggan tirlak berubah. Image Nissan sebagai 

kendaraan yang boros bahan bakar juga tidak cepat diubah sementara ada saJah satu 
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pcsaing yang sebenarnya konsumsi bahan bakamya hampir sama dengan mobll~mobil 

Nissan 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 

tersebuL Sangat jarang muncul ide-ide haru untuk memperbaiki sistem dan prosedur 

yang sedang berjalan. Selanjutnya, penerima.an ide-ide barn tersebut juga sangat lama 

sehingga ada kalanya ide yang sebenamya baru, ketika diterapkan sudah ketinggalan 

jaman pula. Salah satu contohnya adalah penyusunan fonnat laporan keuangan :yang 

standar untuk seluruh NG. Sejak tahun 2005 sudah ditetapkan satu format laporan 

keuangan standar yang berlaku untuk seluruh NG. Namun, hingga tahun 2006, tidak 

seluruh dealer telah mengadopsi fonnat tersebut dengan penuh. Masih ada beberapa 

de(l/er yang mcnggunakan format laporan keuangan versinya sendiri yang sebenarnya 

beium mampu memberikan semua informasi yang dibutuhkan baik oleh dealer 

maupun kantor pusat. 

3.4.3.4 Kelcmahan pada Jaringan Pcmasaran 

Jarlngan pernasanm NG meliputi 38 buah showroom di kota-kota besar di 

seluruh Indonesia,J7 buah di Jakarta saja, masing~masing 2 buah di kota Bandung1 

Surabaya, dan Medan. Selain itu; 15 kota lainnya memiHki masing-masing 1 buah 

showroom. Cakupan wi!ayah pemasaran Nissan secara nasional cukup luas. Namun, 

dengan penetrasi pasar hanya 1 atau 2 buah showroom di 17 kota di Indonesia, rnerek 

Nissan tidak akan tertanam di benak seluruh lapisan masyarakat. Saat ini, NG hanya 

menjua! mobil mewah dengan kapasitas mesin lebih besar dari 2.000 cc. Namun 
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dengan kondisi sekarang, NG akan mengalami kesulitan dalam memasarkan mobil 

untuk !apisan masyarakat menengah ke bawah. 

Selain keberadaan showroom di 34 kota. NG juga didukung oleh showroom~ 

showroom mobil baru dan bekas. Keberadaan showroom-showroom tersebut~lah yang 

seJama ini membantu penetrasi pasar NG. Karena itu, tidak sedikit dealer resmi NG 

yang cukup tergantung pada showroom~showroom luar untuk melakukan penjualan 

kepada pelanggan. 

3.4.3.5 Kelcmahan pada Kebijakan Pencntuan Harga 

Sebagai dealer resmi, NO terikat ketentuan dari ATPM dalam hal penentuan 

harga jual kendaraan. Kami tidak mendapatkan struktur harga dari ATPM, namun 

dart setiap penjualan mobil NG mendapatkan margin sekitar 3% - 4%, tergantung 

lokasi. Dengan margin yang sudah given, untuk mencapal break even, NG hams 

menjual mobil sesuai dengan anggafan di awal tahun, Apabila anggaran penjualan 

unit tidak lercapai. dapat dtpastikan NO tidak akan mendapat keuntungan, 

Kelemahan pada penentuan harga jual tidak hanya disebabkan kebijakan 

harga yang ditentukan oleh ATPM. Walaupun sudah ada kebijakan harga yang satu 

dan sama untuk semua showroom, masih ada perang harga yang dilakukan oleh 

masing-masing showroom. Selain potongan harga resmi, baik yang ditanggung oleh 

dealer maupun disubsidi oleh ATPM~ masing-masing showroom rnasih mencari 

sumbcr lain untuk digunakan sebagai penambah potongan harga. Di sarnping itu, 

khusus di wilayah Jabodetabek, ada satu showroom Nissan yang berada di luar NG 

dan tidak wajib rnengikuti kebijakan harga yang ditetapkan oleh kantor pusat NG. 
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Showroom inHah yang akhimya menjadi pemenang a!Jabila tetjacli perebutan 

pclanggan dan saling banting harga. 

3.5 Analisa Eksternal Nissan Group 

Sebagai sebuah industri, NG tidak dapat terlepas dari kondisi yang ada di luar 

perusahaan. Kondisi~kondisi yang berpengaruh pada NG adalah kondisi makro yang 

meliputi kondisi politik, hukurn, sosial, hudaya. dan ekQnomi pada negara tempat NG 

beroperasi yaitu Indonesia sert.a kondisi mikro yaitu kondisi industri otomotif secara 

khusus. Kondisi politik, hukum, ekonomi, sosial, dan budaya Indonesia berpengaruh 

pada keberlanjutan (going concern) NG baik dari segi keberadaan perusahaan ltu 

sendiri, penerimaan masyarakat terhadap hadimya NG termasuk juga hasil penjualan 

serta akhirnya keuntungan yang dapat dihasilkan oleh NG. Kondisi industri otomotif 

secara khusus berpengaruh besar pada jumlah penjualan dan tingkat keuntungan yang 

dihasilkan NG, 

3.5.1 Analisa Kondisi Makro 

Kondisi politik Indonesia sejak dimulainya proses refonnasi Indonesia di 

tahun 1998 hingga tahun 2006 !lUlSih tetap hangat dengan adanya saling perebutan 

kekuasaan di antara partai~partai peserta pemilihan wnum. Namun, adanya pemilihan 

umum 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 lain pihak, pemilihan umum langsung di tingkat daerah tidak selalu 

berjalan mutus. Banyak dacrah yang tidak dapat langsung menetapkan pemenang 

pemilu daerah sebagai kepala daerah yang sah karena ada berbagai protes dari pihak~ 

pibak yang tidak puas akan hasil pemilu. Ketidakjelasan ini pada akhimya akan 

membawa pada ketidakpastian kepemimpinan di daerah tersebut yang akan berlanjut 

pada lambatnya proses pemerintahan termasuk program-program pemerintah daerah. 

Sejalan dcngan mantapnya kepemimpinan pemerintah pusat. kepastian hukum 

juga semakin ditegakkan. Langkah perbaikan hukum yang sangat ditonjolkan saat ini 

adalah kepastian peraturan dan perundang~undangan mengenai ljln usaha dan sa:rana 

serta prasarana yang disediakan untuk menunjang pembangunan ekonomL Di 

samping itu., proses pemberantasan korupsi juga semakin digalakkan dengan adanya 

komisi pemberantasan korupsi yang dalam waktu singkat sudah menjadi lembaga 

yang cukup ditakuli karena hanyaknya kasus yang mulai diselidiki. 

Kondisi sosial dan budaya di negara Indonesia terus berubah. Dari negara 

dengan pola masyarakat agraris yang sangat bergai\tung pada hasH pertanian dan 

tinggal di pedesaan. masyarakat Indonesia bergerak rnenuju masyarakat industrl dan 

jasa yang mendiami sentra-sentra industri yaitu wilayah perkotaan. Pola hidup lama 

yang berpegang pada budaya dacrah yang konservatif, agamis. dan gotong royong 

berubah menjadi pola hidup yang cenderung pluralis, konsumtif, dan individuaHs. 

Kondisi ckonomi makro Indonesia dipenuhi dengan angka-angka yang 

menggembimkan. Nilai tukar rupiah terhadap dollar AS di akhir tahun 2006 bergemk 
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di sekitar angka Rp 9.000- Rp 9.200 per dollamya. Tingkat inflasi riil mencapal 8%. 

Nilai IHSG mencapai L700~an. BI rate mencapai 9~75% Angka-angka tersebut 

rnenunjukkan optimisme yang luar biasa mengingat kondisi Indonesia yang maslh 

terengah-engah melihat angka-angka la.innya di tahun 2006. Tingkat pengangguran di 

awal tahun 2006 adalah sebesar 10,26% dari penduduk usia produktif. Jumlah 

penduduk yang ada di bawah garis kemiskinan adalah 33,2 juta jiwa atau 15,1% dari 

seluruh penduduk Indonesia, sementara menurut Bank Dunia, 49% dari seluruh 

penduduk Indonesia hidup dalam kondisi miskin atau rentan menjadi miskin. [tu 

artinya. ada sekitar I 08 juta jiwa penduduk Indonesia hidup dalam kondjsi rniskin. 

Palut dipertanyakan arti dari angka-angka di atas. apakah nilai tukar rupiah yang 

cukup stabil, tingkat inflasi yang rendah, nilai IHSG yang tinggi, dan tingkat bunga 

SBI yang rendah tidak dapat dinikmati oleh I 0,26% penduduk usia produktif 

Indonesia yang pengangguran atau 49% penduduk fndonesia yang hidup dafam 

kon.disi miskln atau rentan mcnjadi miskin, 

3.5.1.1 Peluang bagi Nissan Group 

Kepastian kebijakan pemerintah adalah modal utama bagi NO untuk tetap 

menjalankan kegiatan usaha 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 dijua1nya, Nissan~ 

akan dicekal karena dianggap subversif dan melawan kebijakan negara. 

Kepastian hukum dan perundang-undangan menjadi modal juga bagi NG 

untuk mengembangkan usaha, NG membutuhkan pengurusan ijin yang mudah dan 

pasti untuk rnen~~rih:an showroom dan bengkel baru, termasuk pemilihan lokasi serta 
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pengadaan sarana dan prasarana yang berhubungan dengan fasHitas pub1ik seperti 

ketersediaan air. !islrik, dan jafur komunikasi. 

Kondisi sosiat masyarakat Indonesia yang apabila dilihat dari kacamata 

pengamat sosial mengalami kemunduran sebenarnya memunculkan peiuang bagi NG 

untuk semakin meningkatkan penjualan di Indonesia. Pcla hidup konsumtif 

rnemungkinkan NG melak:ukan berbagai cara untuk membujuk ca!on peianggan 

sehingga mau membeii mobiL Selaln itu, pola htdup individualis sangat sejalan 

dengan model mobil yang dijual NG yang mengedepankan ketanggnhan mesin, 

kenyamanan dalam berkendara. dan perlindungan maksimal baik dari ancarnan fl.sik 

maupun kecelakaan. 

3.5.1.2 Tantangan bagi Nissan Group 

Kondisi politik lokal atau daerah yang tidak selalu stabil dengan berbagai 

protes yang terjadi akibat ketidakpuasan atas pemilihan wnum daerah membuat 

kepastian kepemimpinan sangat rendah. Di samping itu. program-program 

pemerintah sangat sedikit yang dapat berjalan dengan baik akibat resistensi dari 

bcrbagai kalangan masyarakat yang tidak setuju atas pengangkata.n kepala daerah. 

Kepastian kepemimpinan yang rendah dapat membuat usaha NG yang sudah beljalan 

di daerah tersebut terhambat atau berhenti apabila tidak sejalan dengan kebijakan 

pemerintahan baru yang berbeda dari pemerintahan yang digantikannya Selain itu, 

program-program pemerintah yang tidak berjalan pada gilirannya ak:an menghambat 

pertumbuban perekonomian dacrah tersebut terutama pada sektor-sektor yang 

merupakan pelanggan setia NG, 
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Kepastian hukum yang semakln ditegakkan tennasuk pemberantasan korupsi 

dapat menjadi ganjalan bagi NG. Hal ini terutama terka{t dengan sering 

d1pergunakannya mobil~mobil yang dijua! oleh NG sebagai mobil dinas, hadiah~ atau 

pemberian bagi pejabat~pejabat negara. Beberapa kasus yang terungkap menunjukkan 

bahwa barang yang menjadi obyek korupsi adalah produk NG. Kejadian-kejadian 

tersebut sedikit banyak mengaburkan nilai rnerek yang diusung NG yaitu Nissan 

sebagai merek yang terkait dengan kejahatan. 

Bagi NG, angka-angka indikator ekonomi makro dapa\ menjadi burnerang di 

kemudian hari. Tingkat kemiskinan dan pengangguran yang tinggi menandakan 

bahwa dari begitu besamya pasar di Indonesia. pangsa pasar untuk NG sebenarnya 

sangat kecil. Ini terkait dengan jcnis dan barga mobil yang dijual oleh NO. Adalah 

tidak mungkin, penduduk miskin yang sehanyak 108 jula jiwa dapat memheli mobil 

produk NG. Hanya penduduk berpendapatan sangat besar yang dapat membeli 

produk-produk NO. 

3.5.2 AnaUsa Kondisi lndustri Otomotif 

Pada bulan Oktober 2005, industri otomotifnasionat mendapat hantaman tetak 

dengan kenaikan harga bahan bakar minyak yang hampir melejit hingga lebih dari 

50%. Harga premium yang sebelumnya berkisar pada harga Rp 2.400 meningkat 

menjadi Rp 4.500, Sementara harga solar yang dijual bebas meningkat menjadi Rp 

4.300, naik lebih dari dua kali lipat harga awal, yaitu Rp 2.100, Hanlaman telak ini 

segera menekan_ .stw1dar. hidup masyarakat yang hidupnya bergantung penuh pada 

bahan bakar minyak. Biaya operasional pemilik kendaraan serta merta meningkat 
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hampir dua kali Hpat. Danj dcngan kenalkan biaya operasional kendaraan, masyarakat 

mulai menurunkan tlngkal konsumsi bahan bakarnya mulai dengan mengurangi 

jumlah pernakaian kendaraan. berpindah ke angkutan umum, atau mengganti 

kendaraan dengan kendaraan yang lebih hemat bahan bakar. Penggantian kendaraan 

bisa dengan mencari kendaraan yang kapasitas mesinnya Iebih rendah atau berpindah 

dari kendaraan roda empat menjadi kendaraan roda dua. 

Efek langsung dari kenaikan harga BBM segera menimpa perusahaan­

perusahaan yang mau tidak rnau harus tetap berkaitan dengan-kendaraan yang boros 

BBM seperti perusahaan angkutan, mulai dari bis umum dan angkutan barang, serta 

perusahaan yang menjual mobil-mobil yang berkapasitas mesin besar. Perusaha.an 

penjual mobil yang produknya terdiversifikasi mulai dari kendaraan berkapasitas 

mesin kecil hingga besar tidak terlalu merasakan efek langsung kenaikan BBM 

karena banyak pelllllggan yang berpindah model dan memilih mobil yll1lg kapasitas 

mesinnya kecit Bahkan. ada salah satu merek yang penjualan kendaraan berkapasitas 

mesin besamya lurun, mala,h menjadikan salah satu model kendaraan mungilnya 

sebagai ujung tombak penjualan. Sementara itu, perusahaan penjual mobil yang 

produknya hanya mobil~mobil berkapasitas mesin besar, mau tidak mau hanya pasrah 

menerima nasib ditingga!kan o1eh pelanggan yang mencari merek lain. 

Kondisi industri mobil tidak hanya dipengaruhi oleh harga BBM yang 

merupakan barang komplemennya, tetapi juga dipengaruhi oleh harga bahan baku 

utamanya, yaltu besi baja, tingkat suku bunga kredit bank1 daya befi masyarakat, 

pajak dan bea masuk yang dikenakan pada produk mobil, serta tingkat persaingan 

yang ada di dalam industri tersebut. 
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Tingkat suku bunga kredlt ~ank untuk otomotif saat ini masih berkisar di 

angka 3% untuk jangka waktu 1 !ahun hingga 8,5% per !ahun untuk jangka waktu 3 

tahun. Tingkat suku bunga tersebut belum mampu menarik pelanggan untuk 

berlombaNlomba membeH mobiL Saat ini, jumlah pelanggan otomotif yang membeli 

melalui kredit perbankan sudah lebih dari sepertiga total pelanggan. Apabila tingkat 

suku bunga belum juga turun, penjualan mobil belum akan meningkat secara 

signifikan. 

Daya beli masyarakat tersedot habis akibat kenaikan harga BBM. Efek 

domino dari kenaikan harga BBM selain membuat ongkos transportasi naik adalah 

kcnaikan harga barang dan jasa, baik itu barang dan jasa konsumsi, maupun bahan 

memah berikut ongkos tenaga kerja. Tidak mungkin biaya produksi dan transportasi 

yang meningkat tidak dibarengi dengan peningkatan harga jual untuk 

mempertahankan margin laba. Kenaikan harga akhirnya menjadi beban tambahan 

bagi konsumen, yaitu masyarakat. Masyarakat harus menanggung beban penurunan 

daya bcli dan mclakukan selcksi 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% dati harga kendaraan. 

progresif terhadap kapasitas mesin dari kendaraan tersebut. Sementara itu, pajak 

pertarnhahan nilai adalah 10% dMi harga kendaraan. Bea masnk berkisar antara 

30% • 100% dari ]larga kendaraan. Secara total, pajak dan bea masuk kendarnan 

bermotor dapat berkisar paling rendah 50% hingga 185% dari total harga kendaraan 
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awalnya sehingga harga kendaraan yang dijual kepada pelanggan dapat menjadi dua 

kali lipat dari biaya berikut margin yang ditargetkan olch pabrik. 

Tingkat persaingan untuk industri mobil sebenarnya sudah cukup dnggi. Kue 

yang sama horus dibagi di antara berhagai merck yang selalu bertambah. Per tahun 

2006, jumlah merck kendaraan yang ATPM~nya menjadi anggota Gaildndo 

(Gabungan lndustri Kendaraan Indonesia) adalah sebanyak 26 merek. Ke-26 merck 

tersebut memperebutkan pasar kendaraan bermotor Indonesia, Lima merek terbesar 

adalah Toyota yang menguasai sekitar 39% pasar otornotif Indonesia, Daihatsu 

13.9%, Suzuki 13.9%, Mitsublsbi 13.8%, dan Honda 9.7%. Sisa pangsa pasar sebesar 

9.7% diperebutkan oleh 22 rnerek laiMya termasuk Nissan yang menguasai 2.25% di 

tahun 2004 dan 1. 76% di tahun 2005. 

3.5.2.1 Peluang Nissan Group 

Peluang bagi NG ada pada jumlah kue pasar mobil Indonesia yang sejumlah 

500.000 pelanggan setiap tahunnya. Pcnurunan signifikan di tahun 2006 akibat harga 

bahan bakar minyak yang meningkat memang akan menurunkan daya beli 

masyarakat, tctapi lidak selamanya daya beli tersebut akan tetap rendah. Ada 

kemungkinan munculnya golongan masyarakat yang tidak terlalu rentan tcrhadap 

harga bahan bakar minyak yang akan tctap membeli mobil untuk keperluan 

operasional hariannya. Di sanalah peluang NG muneul yaitu paling tidak 2.25% 

pangsa pasar separti pada tahun 2004 lalu yang bila penjualan mencapai 500.000, 

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

Tantangan terbedar NG arlalab beradaptasi dengan kondlsi pasar Indonesia di 

mana harga BBM yang mahal menurunkan daya be1i pelanggan serta bea masuk dan 

pajak penjualan barang mewab yang berlaku progresif terhadap kapasila!l mesin. NG 

ditantang untuk memberikan produk yang sesuai dengan kondisi di Indonesia, yaitu 

produk yang berkapasitas rnesin kedl sehingga selain hemat hahan bakar~ komponen 

bea masuk dan pajak yang ditanggung juga tidak besar sehingga harga mobil tidak 

terlalu tinggi. Di samping itu. biaya operasional kendaraan m.asih terja.ngkau oleh 

masyarakat. 
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BABIV 

FORMULAS! DAN IMPLEMENT AS! STRA TEGI 

DENGAN BALANCED SCORECARD 

4.1 Ana lisa Strategis Nissan Group 

4.1.1 Analisa Five Forces Nissan Group 

4.1.1.! Pemain Baru 

Ada 26 merek mobil yang terdaftar sebagai anggota GAIKlNDO (Gabungan 

lndustri Kendaraan Bermotor) dan akan terns bertambah dari tahun k.e tahun. Sejak 

deregulasi yang mengijinkan pengusaha rnengimpor mobil dalam bentuk utuh 

(completely built up), pasar otomotif Indonesia menjadi terbuka bagi seg-d.la merek 

dari seluruh dunia, Diferensiasi produk yang ditawarkan oleh Nissan Group tidak 

banyak dan menjarli incaran merek-merek mobil lainnya. Nanum, tantangan terbesar 

bagi Nissan Group tidak datang dari pendatang baru karena besamya modal yang 

dibutuhkan untuk rnenjalankan bisnis otomotif. terkait dengM penyediaan showroom 

dan bengkel scrta modal kerja awal untuk membeli mobil display. 

4,1, 1.2 Daya Tawar Pelanggan 

Pelanggan semakin pintar dalam memilih mobiL Berbagai fitur yang ada pada 

mobil menjadi faktor penting dalam pengambilan keputusan pembelian oleh 

pclanggan. T!dak sekedar kekuatan dan kecepatan mobil, tetapi pelanggan juga 

meminta diperhatikannya faktor~faktor kenyamanan, keseiamatan. pelayanan dalam 

pembelian, kctcrsedlaun bengkel dan suku cadang, serta barga jual kembali yang 

tinggi. Namun, di samping itu, faktor harga tetap menjadl penentu utama bagi 

pelanggan otmnotif di Indonesia. Bagi Nissan Group, daya tawar pelanggan tidak 
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begitu kuat karena mobil berikut berbagai fitur yang ditawarkan oleh Nissan Group 

sudah cukup kuat 

4. I. I .3 Daya Tawar Pemasok 

Nissan Group (PT (ndomobil Trada Nasional. PT Wahana Wirawan, berikut 

cabang dan anak perusahaan) terikat perjanjian untuk membeli dan memasarkan 

prorluk Nissan-kendaraan dan suku cadang-<lengan ATPM-nya, Nissan Motor 

Indonesia (NMI) yang mengimpor, memproduksi lalu menjual ke Nissan Group 

melalui Nissan Motor Distributor Indonesia (NMDI), Namun, di sisi lain, NMI juga 

terikat perjanjian untuk menjual produk-produknya hanya kcpada NO. Kebijakan· 

kebijakan dari ATPM yang mengikat NG adalah pembukaan dealer baru, peluncuran 

tipe-tipe bam, penetapan harga jual kendaraan berikut pemberian subsidi dan bonus 

penjualan, dan program-program promosi. 

4.1.1 .4 Produk atau Jasa Substitusi 

Barang substitu.si untuk mobil hampir tidak ada. Kereta api dan bus sebagai 

moda transportasi darat belum akan rnenggeser perun mobil kecuali dipaksakan 

seperti yang terjadi pada kasus bw.way. Mod a transportasl lain seperti pesawat udara 

dan kapal !aut juga tidak dapat menggantikan mobU kecuali untuk jarak jauh atau 

keluar pulau. 

4.1. I .5 Persaingan di dal.am lndustri 

Nissan Group yang memfokuskan pada pemasaran produk mobil kelas 

menengah ke atas dcngan tipe SUV (sport ulility vehicle), MPV (multi purpose 

vehicle), sedan kelas menengah. dan sedan hatchback ke1as atas menghadapi 

persaingan keras di dalam industri. Tipe SUV NG yang berhasit menggeser posisi 
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Honda-CRV yaitu Nissan X·Trail mendapat tekanan keras dari Honda CRV yang 

mengeluarkan varian~varian baru dan juga dari Toyota Fortuner yang diluncurkan 

tahun lalu. Tipe MPV ~ Nissan Serena, tidak mampu melawan dominasi Toyota Kijang 

lnnova. Begitu pula sedan menengahnya. Nissan Teana. yang cukup banyak 

pcminatnya. belum mampu 1nenggeser posisi Toyota Camry, Honda Accord, dan 

lain-lain. Sedan hatchback kelas atas, Lalio, juga tidak mampu menyamai prestasi 

sedan hatchback kelas menengah ke hawah seperti Honda Jazz) Toyota Yaris, Suzuki 

Swift. 

Untuk bengkel, Nissan Group mendapat keuntungan karena merupaka.n satu­

satunya penyelenggara authorized workshop. Bengkel-bengkel merek lain hanya akan 

melayani mereknya masing-masing. Bengkel-bengkel di luar authorized workshop 

belum marnpu bersaing karena standar perbaikan yang rendah dan monopoli 

penjualan suku cadang asli Nissan oleh authorized workshop. 

4.1.2 Analisa SWOT Nissan Group 

Di dalam Bab Ill telab dijabarkan mengenui keberhasiian Nissan Group 

berikut juga anatisa SWOT-nya. Tabel IV ~ 1 menyajikan matriks analisa SWOT 

Nissan Group dikaitkan dengan keernpat perspektifpada Balanced Scoreard. 
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TabellV- 1 Allalisa SWOT NG dalam Keraugka Balanced Scorecard 

PERSPEKTIF KEKUATAN KElEMAHAN PELUANG TANTANGAN 

KEUANGAN - Matgin yang relatifkeell tlari 
setiap unit mobil terjual 

CUSTOMER • Kepua'S.an pe!anggan yang - f'ota hidup kons!JI'IItif dan - Tingkal ke.:nisldnan yang 
linggi irtdlvidua!is masyal'akat tinggi di lnd011es!a 

- fasill!a$ dealer yang ~ Pasar untuk mobil k&las -Image Nlssan sebagal 
cukupbaik meneng<~h atas teru!ama kendaraan yang bores bahan 

suv sedang meningkat .. , . ., 
·Lekas< showroom dan - Banyak pruduk batu dil>l 
tamgker yang mudah kompelilor yang berma!n di 
dijangkau kelas SW dan MPV 

PROSES INTERNAL - On-lime delivery - Proses pengambilan ~ Tipa baru atau vatia'l baru - Kondisi polllfk dl bebetapa 
kapuwsan po;~njar.g dan dikelualitan setiap !.ahun oleh daer.lh lklak. sl;tbil 
berbelit ATPM 

• Ookvmentasi pel'\jua!an • Penetrasi pasar !«}rang, - Kepastian hu'kum dan - Hafga tmban bakar min yak 
hanya terbatas pada daerah kebijakan pemerin!ah yang linggi membuat beban 
tertentu di saw kola operaSional peru$$haan 

Unggi 
w Oatabase C>Jstomer • Perang harga di antara w Unl-unit baro yang 

dealer kapas!tas mesinnya rendah 

- C<IJ«<pan showroom di 
seluruh Indonesia 

PEM6ELAJARAN & w Tumpang tindih komando • Pemakaian internet semakln 
PERTUMBUHAN antara dealer dengan pusat melu&s 

• Analise <fan pemecaMn 
masalab 
- Lambatnya penyusun<Jn 
prOMOur dan cara l«llja baru 

4.1.3 Matriks TOWS 

Tahap selanjutnya setelah analisa internal dan ekstemal perusahaan adalah 

penetapan pilihan strategi yang dapat diambi! Nissan Group untuk mempertahankan 

kekuatan dan meraih peluang serta mcmecahkan tantangan dan rnemperbaiki 

kelemahan. Matriks TOWS digunakan untuk menetapkan pilihan strategi tersebut. 

Tabel IV- 2 rnerupakan matriks TOWS untuk Nissan Group. 
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TahellV- 2 Matriks TOWS Nissan Group 

Strength$ (S) WeaknEtSSW (W) - • Kepuasan pelanggan yang !lnggl -Margin yang relatifkei.:!! dari sella,:~ unit mobil 
terjual 

- Fasildas dea:ar yang cukup baik -Ptoses pengambllan ~ultlsan p01njomg dan ' • berbelit ' 
.s - ttmasl showroom dan bengkel Y<l"9 mudah - Penetrasi pasar kurang, haoya telbatas pada " • dijangkau daerah tertantu di satu kola ~ 

;; 
E - On-time delivery - Peraog 1\arga di antara deafer 

" - Ookume:nla&l penjualall -Tum pang tindih komando antara ®alar I Iii 
dengan pusat 

-Database customer - Ar.a!!sa dan pamec.ahan maselah 

! External Factors - Cakupan showroom di seluruh lnOonesfa • Lamba!nya penyusunan prosedur dan catil 
keria tmrv 

Oj)f)Ortunlthts (0) SO 5trateglGt> WO Strat&gles I 
• Poli'l hie'up kormumlif dan lndl'liduab - Menarik lebih banyak calon pelanggan • Strale!Ji ha:ga yartf! terpus.at dan teli<oodali 
masyarakat 
- Pasar untuk f'!Xlbil kehlS menengah alas: - Mempettahankan pehilnggan lema unttJk. ~ Pendlrlan sub-de alar ilari dealer ulama di 
terutam;!l SUV seda!'IQ meningkal pe:mbanan kemtmii (roptJttl ordetj kota-kota Yilfl9 cukup besar 

• Tipe baw a!au varian baru dikeluafkan • Memperbanyak dealer di kcta·lwla lain - Restrukturisast o;ganisasl ' seUap Ia IIon oleh ATPM 

, - Kepastian hukum dan kebijakan 
pemofiutah 
- Pemakaian Internet semakln meluas 

Threats (T) ST Strategies wr strategies 
• Tingkat kemiskinan yang tinggi d1 Indonesia - f>romQsi dan pengena!an prodok -Menge lola subsidi dari ATf>M unt1.1k 

mengembai\Qkan promnsl 

-lmllge Nissan sell01gai kendaroan yang • Cost reduCfioll program - Meminta tlpe produk yllng bema! bJ:lhan 
boros bahan bakar bakarkepada pemasok (ATPM) 

• Banyak produk baru dnri kr>mpe!Jtor y;;ng - Mempet'b$sar pengebl1luan dan keahhan - Memporbesar pengetahuan dan keahlian 
bermain di kelas SUV dan MPV tern~ga penjuahm seluruh karyawan 

• Kot~OI$i pol~ik tfi hebl!rapa daerah tidak 
stabil 
• Harga bahan l.l.ilkar mlny<:~k yang hnggl 
me!flbual bel»>n operas!onal perusahaan 

I I Iingg I 
-Unit-unit baru yang kapasitas meslnnya 
rendah 

-

Untuk mengeJola kekuatan dan peluang yang muncul, Nissan Group memiliki 

pilihan strategi menarik lebih banyak calon pelanggan. mempertahankan pelanggan 

lama untuk melakukan repeal order, dan mempcrbanyak dealer di kota-kota lain. 

Sementara, untuk mengelola kelemahan dan peluang yang muncul, NO memiliki 

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

utama di kota~kota yang eukup besar, dan restrukturisasi organisasi. Untuk mengelola 
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kekuatan dan menganisipasi tantangan~ NG memiliki pilihan strategi promosi dan 

pengenalan produk. program penghernatan biaya. dan memperbesar pengetahuan dan 

keahiJan tenaga penjualan. Dan, untuk mengeiola k.clemahan dan mengantisipas! 

ta.ntanga~. NG memiliki pilihan strategi mengelola subsidi dari ATPM untuk 

mengembangkan promosi, meminta tipe produk baru yang lebih hemat bahan bakar 

kepada ATPM, dan rnemperbesar pengetahuan dan keahlian seluruh karyawan. 

4.2 Evaluasi dan Usulan atas Visi, Misi, dan Nilai Nissan Group 

4.2.1 Evaluasi atas Visi Nissan Group 

Visi NO adalah to be the most reliable and mosr competent retailer company 

in service, quality, and customer care for Nissan product in Indonesia. Visi in) 

sejalan dengan visi lndomobil Group (IMG) yaitu to be the most reliable and most 

competent automotive ompany in the Country, 

Kalimat visi NG masih sempit NG tidak melihat bahwa pada saat ini, NG 

merupakan salu-satunya dealer resmi produk Nissan di Indonesia. NG adalah satu­

satunya perusahaan yang memasarkan mobil·mobil rakitan (CKD!completely knocked 

down) Nissan Motor Indonesia. Di samping itu, NG adalah satu-satunya perusahaan 

yang mengoperasikan bengkel~bengkel resmi Nissan di kota-kata di seluruh 

Indonesia. Sebagai perusahaan ritel dan pemllik bengkel merek Nissan, NG tidak 

memiliki lawan. Kalimat visi NG tidak menjadi inspirasi bagi peningkatan maksimal 

kinerja pcrusahaan, 
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Usulan pertama adalah mengubah kalimat visiNG menjadi lcbih inspiratif dan 

menantang bagi peningkatan kinerja perusahaan tetapi tetap seja[an dengan visi IMG. 

Bcberapa kalimat visi yang dapat digunakan, antara lain: 

• To be the best automotive's retailer and workshop in indonesia 

• To be the most reliable and most competent retailer company in service, quality, 

and customer care in lndomobil Group 

• To be lhe mast reliable and most compe1ent retailer company in service, quality, 

and customer care for Nissan product in Asia 

4.2.2 Evaluasi atas Misi Nissan Group 

Misi Nissan Group adalah 

to deliver Nissan product in Indonesia through our branches and dealership with 

high level of customer care 

to expand Nissan market coverage by developing all resources and professionalism 

to continue systematically improving and developing our business partner, ourselves, 

and our business process 

NG bemiat menycdiakan produk Nissan di Indonesia melalui cabang dan anak 

perusahaan dengan tingkat customer care yang tinggt NG juga bemiat memperbesar 

cakupan pasar dengan mengembangkan seluruh sumber daya perusahaan dan jiwa 

profesionaL NG bemiat secara terus menerus dan sistematis memperbaiki dan 

mengembangkan rekan bisnis, diri sendiri. dan proses bisnis perusahan. Kalimat misi 

di alas mendukung visi NG untuk menjadi perusahaan ritel dan penyedia jasa 
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perbaikan dan pemeliharaan otornotif yang terbaik dalam hal pelayanan, kualitas, dan 

cusromer care, 

4.2.3 Eva1uasi atas Nilai-nilai Nissan Group 

NG menganut budaya profit & harmony dengan enam buah nifai yang diikuti 

oleh seluruh karyawan yang bekerja di dalamnya, yaitu: 

1. Antusias : Keinginan, semangat untuk berkarya secara baik, benar, dan berusaha 

unluk melampaui standar yang ditenlukan dcngan optimal dan efektif 

2. Etos : Budaya kerja dan nilai kekeluargaan. sop~m~ dan santun serta mcmiliki 

kepribadian luhur 

3. Amanah : Mcrnpunyai integritas tinggi~ dan siap menerima tanggung jawab yang 

dilimpahkan. Menjunjung tinggi nitai tanggung jawab terhadap atasan, bawahan, 

ternan kerja. dan masyarakat. 

4. Jujur : Bertindak konsisten sesuai dengan nilai-nilai dan kebijakan perusahaan. 

Konsisten dan jujur dalam kata dan perbuatan 

5. Disiplin ; Tahu, paham, dan taat menjalankan peraturan serta menjadikannya 

sebagai bagian dari kebiasaan hidup kita sehari-hari 

6. Komitmen : Kesetiaan dan keyaldnan atas tanggung jawab dan mempunyai 

keinginan untuk sukses dengan bekerja keras guna mencapai tujuan. 

Budaya profit & harmony NG mensyaratkan perusahaan dan seluruh 

karyawan NG bekcrja untuk memperoleh keuntungan tanpa rneninggalkan nilai-nilai 

kemanusiaan. Hubungan baik, baik dengan sesama karyawan, atasllll, bawahan, 

bagian atau unit lain. pemasok, dan terutama pelanggan harus tetap dijaga. Namun, di 

sisi lain, budaya dan nilai-nilai NO belum menyebutkan penekanan pada kepuasan 

pelanggan. Walaupun pada prakteknya NG telah menetapkan standar yang tinggi 

dalam proses blsnis untuk meraih kepuasan pelanggan, ada baiknya pemyataan 
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tcrsebut dituangkan menjadi nilai dan budaya perusahaan sehingga setiap aktivitas 

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

4.3 Ev:.~Juasi dan Usulan atas Strategi Nissan Group 

4.3.1 Evaluasi atas St·;atcgi Nissan Group 

Dalam Bah IH, telah dijabarkan mengenai strategi Nissan Group yang terbagi 

dalam sepuluh bidang, yaitu kemampuan jual, pembinaan joint dealer, customer care, 

fasilitas dan sistcm, kultur, mutu pekerjaan, kemampuan keuangan dan produktivitas 

dana. profit. manajc:men dan organisasi, serta ali ansi strategis. Secara umurn, banyak 

di anlara poinl·point stratcgis dalam stralegi NG merupakan rencana tiudakan atau 

inisiatif yang akan diambil unluk memperbaiki dan meningkatkan kinerja NG. Di 

samping itu, wataupun NO sudah memlliki sasaran yang akan dicapai dalam satu atau 

dua tahun ke depan, NG belum memlliki sasaran~sasaran spesifik yang mungkin akan 

dicapai dalam lima tahun atau Iebih ke depan. Gam bar IV- I menyajikan pola strategi 

Nissan Group yang sudah ada rnenurut kerangka Balanced Scorecard, Untuk 

perspektif keuangan, strategi yang diterapkan adalah: 

• efisiensi 

• pencapaian rasio-rasio keuangan tertentu 

• pengeleloaan piutang dan persediaan 

• cash management 

• pemberian potongan harga yang seiektif dan efektif 

• menjaga produktivitas karyawan dan pengendalian biaya operasi 

• meningkatkan keuntungan pendapatan bengekel. 
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Untuk perspektifpelanggan, strategi yang diterapka<'l adalah: 

• menjaga hubungan baik dengan pelanggan melalui pengelolaan customer 

database, customer relenJion, complaint handling system, dan cuslomer focus. 

Unluk perspektifproses internal~ strategi yang diterapkan adalah: 

• melakukan kegiatan promosi yang lebih agresif 

• meiakukan service package yang bennutu 

• melakukan pekerjaan dengan standar tinggi 

• mencari orher income dari kegiatan usaha dalam bidang yang sesuai dengan 

bidang usaha Nissan 

• mclakukun kcginlan prospecting yang tcrarah 

• melakukan kerjasama dengan perusahaan pembiayaan 

• menerapkan sistem internal control yang balk 

• melaksanakan audit internal 

Unluk perspcklif pembefajaran dan pertumbuhan, strategi yang diterapkan adalah: 

• menyediakan tcnaga pcnjua.l yang memadai baik dalam jumJah maupun kualltas 

• melakukan bimbingan secara menyeluruh daiam bidang penjualan. perbaikan1 

suku cadang, dan manajemen secara umum 

• menycdiakan fasilitas dan sistem yang user friendly 

• mendasarkan seluruh aktivitas pada nilai profit & harmony 

• menggiatkan training fonnai dan informal 

• menyediakan fasilitas kerja yang memadai 

• mcningkatkan efisiensi dan efektivitas organisasi yang ditunjukkan me!atul 

perbandingan antara tenaga kerja langsung dan tidak lapgsung 
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• mengaplikasikan P(lan)- D(o)- C(heck)- A(ction) 

• menyederhanakan proses pekerjaan 

• memanfaatkan t::::knol.ogi infonnasi 

• memperjelas approval system, pendelegasian wewenang, serta kejelasan tugas dan 

tanggung jawab 

• melaksanakan recruitment yang terencana 

• melaksanakan program kaderisasi dan mentoring 

• mengembangkan sistem remunerasi yang kompetitif 

• mcngcmbangkan fasililas dan sistem yang menunjang integrasi operasi Nissan 

Group 

• mengembangkan dan rnemanfaatkan customer database antar Nissen Group 

Garnbar IV~ 2 menyajikan perincian strategi di atas dengan metode strategy maps. 

4.3.2 Usulan Strategi Nissan Group 

Usulan penyusunan strategi Nissan Group menggunakan metode strategy 

maps yang mempolakan strategi muiai dari tujuan akhir yang ingin dicapai lalu 

diturunkan pada strategi-strategi yang merupakan sarana pencapaian tujuan akhir 

tersebut. Tujuan akhir suatu perusahaan adalah peningkatan kekayaan pernegang 

saham yang tertuang dalam laba bersih perusahaan. Supaya laba bersih perusahaan 

meningkat. ada dua strategi yang dapat dilakukan yaitu strategi pertumbuhan 

pcndapatan dan slrategi produktivitas usaha. Untuk Nissan Group (NO). strategi 

pertumbuhan penda.patan di!akukan dengan peningkatan penjualan baik penjualan 

kendaraan baru maupun penjualan jasa perbaikan dan suku cadang. Sementara, 
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stratcgi produktivitas usaha dilakukan dcngan penghematan biaya dan optimalisasi 

penggunaan modal kerja perusahaan. 

Untuk mencapai sasaran keuangan yang diinginkan, pertumbuhan pendapatan 

maupun produktivitas usaha. Nlssan Group harus memberikan value kepada 

pelanggan yang dapat diukur dari kepuasan pelanggan, retensi pelanggan. akuisisi 

pelanggan, keuntungan pelanggan, dan pangsa pasar. Nissan Group mengarnbil 

strategi best total cosl dengan beberapa komponennya yaitu memberikan produk dan 

jasa yang bcrkualitas tinggi. harga yang bersaing, proses penyediaan produk dan jasa. 

dan kcnyamanan pclanggan dalam b~rtransaksi. Langkah pertama perusahaan untuk 

mcmberikan value kepada pelanggan adalah menetapkan target pelanggan. Nissan 

Group menetapkan target pelanggan adalah lapisan masyarakat menengah ke atas 

yang menginginkan mobil mewah, merek terkenal, kualitas baik} dan harga cukup 

bersaing, Langkah kedua adalah menetapkan L'Ustomer value propositions sebagai 

berikut: 

• Atribut produk danjasa 

o Kualiras 

Strategi Nissan Group adalnb mempenahankan klllllitas produk 

dan jasa yang diberikan. baik pcnjualan kcndaraan rnaupun penjualan jasa 

dan suku cadang di bengkeL 

o Harga 

Nissan Group tidak dapat menetapkan harga jua..l kendaraan karena 

ditetapkan langsung oleh A TPM. Strategi Nissllfl Group adalnb 

mengcndalikan hargajual kcndaraan Nissan di tingkat dealer. 
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• Atribut hubungan dengan pelanggan 

o Prosc_s pCnyediaan produk dan jasa 

Nissan Group menyediakan waktu 7 hari seminggu bagi 

pelanggannya. baik showroom maupun bengkel dengan jam buka dari pagi 

hingga sore atau malam hari untuk bengkel di wilayah tertentu. 

o Kenyamanan dalam bertransaksl 

Kenyamanan dalam bertransaksi terkait dengan keahlian tenaga 

p~;:njual dalam mcnghadapi pe!anggan. Nissan Group menerapkan strategi 

pengembangan keahlian tenaga penjua!an melalui berbagai pelatihan. 

misalnya Nissan Effective Sales Training. Pengembangan keahlian juga 

bcrlaku untuk bcngkcL Untuk sctiap jenjang karyawan, baik salesman 

maupun mekanik, akan diberikan pelatihan untuk mengembangkan 

kemampuan baik dalarn hal keahlian pckerjaan maupun hubungan dcnga.n 

pelanggan. 

Kenyamanan dalarn bertransaksi juga terkait dengan fasilitas yang 

disediakan perusahaan. Fasilitas showroom dan bengke[ menjadi perhatian 

Nissan Group untuk mempertahankan kenyarnanan pelanggan. Fasilitas 

showroom meliputi, display yang memunpilkan mobil~mobil dengan 

pilihan tipe dan wama yang diinginkan pelanggan, fasilitas ruang dealing 

dan ruang tunggu, beserta fasilitas lesl car yang memadaj untuk dicoba 

oleh pelanggan. Fasllitas bcngkel meHputi hanggar bengkel yang bersih 

dan rapi sehingga pelanggan yang ingin mengamati proses pemeiiharaan 

dan perbaikan kendaraan tidak mengalarni kesulitan. Di samping itu, 
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• Image 

fasilitas ruang tunggu beserta makanan kecil dan minuman ringan serta 

bahan bacaan, pesawat televisl. dan permainan anak -anak untuk menglsi 

wakl\.1 menunggu selesainya pekerjaan. 

Merck Nissan adalah merek terbesar kedua di Jepang. Bahkan di Amerika 

Serikat, merek Nissan adalah rnerek Jepang terbesar kedua. Ketangguhan mobil 

dan perfonua mesin menjadi reputasi sendiri bagi merek Nissan. 

Supaya sasaran keuangan dan pelanggan dapat tercapai, NG harus dapa! 

menjalankan usahanya dengan sempuma. Kesempumaan pada proses bisnis internal 

tercermin pada proses manajemcn pelanggan dan proses manajernen operasi. Untuk 

proses manajemen pelanggan, NG menerapkan strategi pemasaran yang efektif dan 

tepat sasaran serta menciptakan loyalitas pelanggan. Sementara,. untuk proses 

manajemen operasi NG menerapkan strategi peningkatan kualitas dan ketepatan 

waktu penerimaan produk dari pernasok, peningkatan kualitas dan ketepatan waktu 

pengirirnan kepada pelanggan, dan peningkatan kualitas dan ketepatan waktu 

penyelesaian pekerjaan pemeliharaan dan perbaikan kendaraan. 

Dukungan terbesar untuk pencapaian strategi keuangan, pelanggan, dan proses 

inlernal dar.ang dari strntegi pcmbelajaran dan pertumbuhan. Ada tiga komponen yang 

menjadi lingkup stralegi pembelajaran dan pertumbuhan, yaitu human capital melalui 

penyediaan tenaga kcrja yang berkua!itas dan pengembangan kompetensi kacyawan, 

informofion capiral melalui penyediaan fasilitas dan sfstem yang user-friendly, 

pengembangan database peJanggan, dan peningkatan knowledge sharing, serta 
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organization cap!lu-!- mel.alui penekanan budaya profit & harmony. penciptaan budaya 

fokus pada pelanggan, dan melakukan pembinaan menyeluruh padajoint dealer. 

Tabel IV - 3 meringkas strategi-strategi yang diusulkan kepada NG. 

Tabel IV- 3 Usulau Strategi untuk Nissan Group 

Keu:mgun 

Proses ln!crnn! 
Manajemen Operas! 

Mnnajamcn PclMggart 

Pcmbclajaran dan Pertumbuhan 
llunwn Capital 

lnj'Grmatitm Ccpital 

Organi::cllan Cupitaf 

Sasarnn Strategik 
• Menlngkatkan slmrelrakkr valuE 
~ Menciptakan sumbcr pcndap;ttan baru 
- Meningkatkan produktivitas penjualan 
• Mcnunmt..an hiaya opcru..">f 

• Mcngclola modal k«jn 

• McningkutkM kepvasan pclanggan 
• Mcningkmknn pangsa pl.l.SSI 
• Mcningkm.knn mlcnsi pclanru;an 
• Mcngendalilmn harga juul kendnrann df tingkat dealer 
• Mc.nycdiakan produk <.I !ill jiiSa puda Sllllt dipcrlukan pclanggan 

• Mcningkatkan kcle;mlan w<tktu pcncrimaan do.ri pcmasok 
- Mening.k.nlkan kun!itas harang dari pcmasok 
- Meningkatkan inovasi pcmasok 
• Meningkatkan ouoovrccr workshop 
• Meningkatkan ketep;uan waklu pcngirimlill 
- Meningk:atkan kuulitas pmduk yang dlkirim 
- Mcninglo:atkan kl.t81iWjllSU pemeliharann dan pcrbaikan 
• Meningkatkan kclepnt:m wuk\u penyelcsaian pckerjaan 

~ Mengelola pcma.samn yang efdnif dan tepat sasaran 
• Mcnciptulrun pelanggan yang loyal 

• Mc!ukukan comact .~ periodik ckngan p¢langgan lama 

- Mcnycdiokan tcooga kerja yang mcmadai baik da!am jumlo.h maupun 
kualitas 

- Menarik dan mempertahank.Wl karyawan benalematinggl 
- Mcngembangkar; kompcnlcnsi kuryawan mclalui pmgrum pela!ibun, 
kaderi:wi. dao mentoring 

- Meng.cmbl!ngkan sistcm renumemsi yang kompclitif dan !erkail 
~ncapai~m sam:uM personal 
- Menycdinktt.rl fusilims iW1l sistcm infonnasi mannjemen yang user-friendly 

• Mooyusun dnn mengemhangkun dall:l:base pelang;gan 
- MCllingkatkan knowledge sh!!rlng 
- Mcnda.'i.W'kun seluruh. ak1ivi1.as urganisasi pada nih1i profit & h.amtony 
- Mencip!akan bvdaya fokus k¢pada pelanggan 
- Mencip!akan snsaran personal karyawnn tcrknil der:gan BSC 
- Mclakukan pemblaaan menreluruh kef!!ldajo!nt dcalcr 
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4.4 Usulan Strategy Maps Nissan Group 

Strategy maps dimutai dengan menyajikan strategi pada perspektif keuangan 

perusahaan yaitu penciptaan sasaran jangka panjang peningkatan shareholder value dan 

diikuli dengan strategi untuk mencapai sasaran tersebut yaitu strategi produktivitas dan 

strategi pertumbuhan. Strategi produktivitas diturunkan kembali menjadl strategi 

pcrbaikan struktur biaya dan optimalisasi pcnggunaan asset perusahaan terutama modal 

kerja. 

Pcnyajian perspektif pelanggan melingkupi value proposition yang ditelapkan 

perusahaan yang meliputi atribut produk dan jasa, atribut hubungan dengan pelanggan, 

dan alribut image. Airibut produk jasa meliputi strategi kualitas tinggi pada produk dan 

pengendalian harga jual kendaraan. Sementara, atribut hubungan dengan pelanggan 

meliputi strategi pengiriman produk dan jasa dengan tepat waktu dan kenyamanan daiam 

bertransaksi. Atribul image meliputi merek Nissan ilu sendiri. 

Penyajian perspektif proses internal terbagi dua yaitu manajemen operasi dan 

manajemen peianggan. Dalam proses manajemen operasi, strategi yang diterapkan adalah 

peningkatan kualitas dan ketepatan waktu penerimaan barang dari pemasok, peningkatan 

kualitas dan ketepatan waktu pengidman kendaraan kepada pelanggan, dan peningkatan 

kualilas dan ketepatan waktu penyelesaian peketjaan pemeliharaan dan perbaikan 

kcndaraan, Dalam proses manajemen pelanggan. strategi yang diterapkan adalah akuisisi 

pelanggan melalui pemasaran yang efektif dan tepat sasaran dan retensi pelanggan 

melalui penciptaan loyalitas pelanggan dan contact secara periodik dengan pelanggan, 
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Pcnyajian perspektif pembelajaran dan pertumbuhan terbagl dalam tiga 

komponennya, yaitu human capital~ information capitalt dan organization capUal. Untuk 

komponen human capital, strategi yang diterapkan adalah penyediaan tenaga kerja yang 

berkualitas dan peningkatan kompetensi karyawan. Untuk komponen information capital. 

stralegi yW1g diterapkan adaiah pengembangan sistem informasi dan database pelanggan 

serta peningkatan knowledge .rharing. Untuk komponen organization capital, strategi 

yang diterapkan adalah pelaksanaan budaya dan nilai perusahaan I.Ultuk mendukung 

pengembangan perusahaan. 

4.5 Usulan Balanced Scorecard Nissan Group 

4.5.1 Pcrspektif Keuangan 

Sasaran keuangan Nissan Group adalah meningkatkan shareholders' value 

yang terlillat dari keuntungan bersih atas investasi (return to investment), rargetnya 

adalah 15% per tahun" Peningkatan keuntungan didukung oleh dua strategi yaitu 

strategi pertumbuhan dengan cara menciptakan sumber pendapatan baru serta strategi 

produktivitas dengan memperbaiki strukmr biaya dan mengoptimalkan penggunaan 

akti va perusahaan. 

Tahcl IV- 4 Sasaran, Uku.rau, Target, dan l11isiatif uniuk Perspekilf Keuangan 

Persp~ktif ! ·- I Objective Measure Target lnisiatir 
Kcuangnn Mcnlngknd;.nn shuuho!tier nm (lababersihlmnda.l 15% 

vallu: sahum} 
Menciptakun ~umbel Jumlah unll J.:cnt!<~rnan tcrjual 17.000 Pcncrupan sa{C$ numag!!ment (C.-'C·Cfl·l'~ 
pcndapatan baru {Unit) HP~DO) sccam n:n:ncana dan konsishm 

PcrsL-nlasc p.:nlngkulan unit 20% Mcngul<>.!a p!!mnsamn yung efcktif dun 
k!!ndanmn turju;l:l dibnnding tcpat sasamn 
lahun 5Cbclumnya 
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Meninglmlkan 
produktlvitns pc:njualan 

McnurunkWl biayn opcrnsi 

M,;ngclola rnod11l kcrja 

Perscntase biaya \Wi!lbel 
tcrhadop nilai pcnjualan [{bioyn 
komisi + ongkos nng,kut"" 
asuransi-+ insentil' r biaya 
ndministr.~Si)lpcnjuolan bernihl 
Per.;cntasc biaya ope:!llSi duri 
nih1i pcnjualun {OPEX/Nct 
s.J~) 

Pcrputuran pMMg dagang 
{hari) 

Pcrpolaron hutang (hari) 

0.75% 

4% 

.. 

10 

30 

Pelflksana.an e&liVif)' b(J.$ed costfng (ABC) 
proses pcnjualan, 

Pclaksanaan cosl reducliOII program 
scbagai bagian initial contingency pla11 
yang dikelu.arknn oll:h manajemen un!uk 
bertnhan pada situnsi sulit 

tJnluk piutl!ng penjuuJan ken<laraan, 
penSQkuan penjualan dilakukan setclah 
pclanggan membaya> 30% dnri niloi 
penjuulan 

Un!Uk piuteng pcnjuahm kendaronn. 
pcngirimon kendnnilln di!akukllll sc!clnh 
pelanggan membayar 100% dari nilai 
penjuatan 

Untuk piutang. penjualtll'l bCflgkcl, 
kendanum boleh dibaWa pubmg oleb 
pelanggan setelah mcmbayar 100% dnri 
.oilai penjuulan 

Pemcsamm unit ke ATPM dilakukun 
setclah mcnerlma tandajadi dari 
pelunggan (untuk pemesanan bio.sa) 

Pcnyusumm proyeksi pcnjuahm 
mi'lg&UM sebagai dasar pemcsanan 
kcnda.man 

Pemesanan unil ke ATPM dilakukan 
~etcluh menerima Wldajadi dati 
pelanggan (unruk pemcsnnM biasa) 

Pcnyusunan proyeksi pcnjualan 
mingguan seh;lgai dasar pcmcsanan 
kcndarann 

Sasaran peningkatan shareholder value dicapai dengan strategi pertumbuhan 

penjualan melalui sasaran penciptaan sumber pendapatan baru yang diukur melalui 

jumlah penjualan kendaraan dalam satu tahun yang ditargetkan sebanyak 17.000 unit 

untuk ta.hun 2007 dan melalui persentase peningkatan jumlah penjualan setiap tahun 

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

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

secara tcrencana dan konsisten serta melakukan pemasaran dengan tepat dan te:rarah. 
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Strategi produktivitas memperbaiki struktur biaya memiliki sasaran 

meningkatkan produktivitas pemasaran dengan ukuran persentase biaya variabel 

penjualan terhadap nilai penjualan yang ditargetkan sehesar 0, 75%. Inisiatif yang 

digunakan adalah penggunaan metode ABC (activity based costing) untuk proses 

penjualan. Biaya variabel penjualan meiiputi biaya komisi, ongkos angkut dan ongkos 

kirlm. asuransi pengiriman, iosentif~ dan Oiaya administrasL Di samping itu, 

perbaikan struktur biaya juga memiliki sasaran menurunkan biaya operasi dengan 

ukuran persentase biaya operasi dari nilai penjualan bersih yang dltetapkan sebesar 

4%. Inisiatif yang ditetapkan adalah melaksanakan cost reduction program yang 

merupakan bagian dari initial contingency plan yang memang telah disiapkan 

perusahaan untuk bertahan dalam situasi sulit. 

Strategi produktivitas dengan optimalisasi penggunaan aktiva perusahaan 

memiliki sasaran pada pengelolaan modal kerja dengan ukuran~ukuran perputaran 

hari piutang, perputaran hari persediaan, dan perputaran hari hutang dengan target 

masing-masing berturut-turut 14 hari, 10 hari, dan 30 hari. inisiatif untuk 

mengcndalikan perputaran piutang adalah dengan menetapkan bahwa untuk penjua1an 

kendaraan, pengakuan penjualan dilakukan setelah pemhayaran mencapai 30% atau 

total uang muka diterima apahila penjuafan meJaiui perusahaan pembiayaan, 

kendaraan boleb dikirirnkan kepada pelanggan setelnh seluruh pembayaran dilunasL 

Sementara untuk penjualan bengkel, kendaraan pelanggan diperbolehka:n 

meninggalkan bengkel setelab seluruh pembayaran ditunasi. lnisiatif untuk 

mengendalikan persediaan dan hutang adalah de.qgan rnelak.ukan pemesanan 
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kendaraan baru setelah tanda jadi dari pelanggan diterima dan menyusun proyeksi 

penjualan mingguan scbagai dasar dropping unit dari ATPM. 

4.5.2 Perspektif Pelanggan 

Strategi best total cost yang diterapkan berikut value proposition yang 

diberikan kepada pelanggan membawa pada munculnya sasaran-sasaran untuk 

perspektif pelanggan yang meliputi meningkatkan kepuasan pelanggan, 

meningkatkan pangsa pasar, meningkatkan retensi peianggan, -mengendaUkan harga 

jual kendaraan di tingkat dealer, dan menyediakan produk dan jasa pada saat 

diperlukan oleh pelanggan. 

TabellV ~ S Sasarau, Ukura11~ Target, duulllisiatif uutuk Perspektif Pelanggau 

Pe~peklif 1 Objcr~ivc -
l Mt'llsure T~~:rge1 lnisiatlf 

Pclnnncan Meningka(kan kcp.uasan ~ Ti~ut kepUU."ffn pclanggan (CSl 8.$!) 
&SSI) 

Mcnin&J;alkWJ pMgsa pasar PaAgsa pasur (%) 5% Pl::ndirian showroom dan bengkd 
bani di !okasi~loka.si yang 
mcmbutuhkan produk Nissan 
bcllcrtn usaha pcma.sanm yang 
efektif dan lepat sasanm 

Tambahan jumlah showroom dWl 5 Survei pasar mengenai kebu!uhan 
worl:.shop per ta1um (bullh) mcdcl dan tipc kendaman di kota. 

kola yang bclum memillld dealer 
rcsml Nissan 

Meningkotkll!!. rch:nsl pe!1111ggan Tingkt.t kcpllllSun pelangg!lll {CSI 350 
& SSI) 

Mcngc:~dllhkiU! hargajual Laba kotor p~njulllan unit 4% Pt:rsetujuan PQlongnn harga 
kend.!l!'!llill di tin;I:M tlcakr {mllf&in!nct soles) bertingklll scsuai lrupasi!M 

(<!Jleratio.n /lftJMge,. < Rp l Jt. 
gencrnJ man11ger sales opcralion < 

M<.:nycdi.lXan pruduk dilD ji!Stl pad!. Tingkatkcpuasll.H pclWlWf* tCSI 
Rp2jt, dircksl > Rp2jL 

.8.$(1 
SHill di))('rl\,lkllrl ptiMggan &SSJ} 

Untuk sasaran meningkatkan kepuasan pelanggan, ukuran yang digunakan 

adalah tlngkat kepuasan pelanggan yang ada dalam angka sales satisfaction index 
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(SSI) dan customer satisfaction index (CSI). Ukuran tersebut juga ber!aku untuk 

sasaran meningkatkan retensi pelanggan dan menyediakan produk serta jasa pada saat 

diper!ukan pelanggan. Target angka SSI dan CSI adalah 8,50 dan selalu meningkat 

seliap tahunnya. 

Ukuran dari sasaran rneningkatkan pangsa pasar adalah persentase pangsa 

pasar Nissan yang ditargetkan sebesar 5% dan tarnbahan jwnlah showroom dan 

bengkel per tahun yang ditargetkan sebanyak 5 buah. lnisiatif yang dapat dilakukan 

untuk mencapai sasaran tersebut adalah pendirian showroom- dan bengkel baru di 

iokasi-lokasi yang membutuhkan m~bil rnerek Nissan beserta usaha pemasaran yang 

efektif dan tepat sasaran serta meiakukan survej mengenai kebutuhan model dan tipe 

kendaraan di kota~kota yang belum memiliki dealer Nissan. 

Ukuran dari sasaran mengendalika.n harga jual kendaraan di tingkat dealer 

adalah laba kotor penjualan unit dengan perhitungan laba kotor dibagi nilai penjualan. 

Target 1aba kotor penjuatan unit adalah 4% dari nilai penjualan. Sementara, inisiatif 

yang dilakukan adalah persetujuan potongan harga secara bertingkat sesuai kapasitas 

pejabat yang berwenang. Di level operation manager atau tepala cabang, potongan 

harga yang diperbolehkan adalah sampai Rp i juta. Di level koordinator area 

penjualan, potongan harga yang diperbolehkan adalah sampai Rp 2 jula. Sernentara, 

untuk potongan harga di ata~'> Rp 2 juta harus mendapat persetujuan direksi. 

4.5.3 Perspektif Proses Internal 

Proses internal Nissan Group lehih condong pada proses manajemen 

pelanggan karena sifat usahanya yang lebih pada proses penjualan. Namm1, di 
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samping iru, proses internal Nissan Group harus tetap memperhatikan proses 

manajemen operasiJerutama pada proses penerimaan kendaraan dan suku cadang dari 

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

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

4.5.3.1 Proses manajemen operasi 

Tahap~tahap manajemen opera.si yang ada pada Nissan Group dan sasaran 

untuk setiap tahap tersebut adalah: 

o Tahap penerimaan kendaraan dan suk.u cadang dari pemasok. 

• Kendaraan dan suku cadang diterima tepat waktu dengan ukuran keberhasilan 

persentase penerimaan barang tepa! waktu yang ditargetkan sebesar 100%. 

lnisiatlf untuk sasaran ini adalah mem-follow up terus~menerus dengan pihak 

pemasok mengenai kendaraan yang telab dipesan. 

• Kualitas yang tinggi pada kendaraan dan suku cadang yang diterima dari 

pemasok dengan ukuran keberhasilan adalah persentase produk yang rusak. 

Targ,etnya adalah 0%. Inisiatif untuk sasaran ini adalah mengawasi dan ikut 

serta dalarn proses pre delivery inspection (PDI) di pabrik. 

• 

• 

Inovasi terus·menerus dari pemasok baik dalam tipe kendaraan baru maupun 

media promosi dengan ukuran keberhasilan adalab jwnlah tipe baru yang 

diluncurkan per tahun. Targetnya adalab 3 buab tipe baro per tahun. Inisiatif 

yang dapat dilakukan adalah swvei pasar mengenai trend pasar dan 

mengajukannya kepada pihak ATPM. 

Outsource (peke<jaan luar bengkel) yang berkualitas dan tepa! waktu dengan 

ukuran tambahan jurnlah outsource bengkel per tahun. Targetnya adalah 5 
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buah. Jnisiatif yang dapat dilakukan adalah evaluasi atas outsource yang 

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

o Tahap pengiriman produk ke pelanggan 

• Produk diterima tepat waktu olch pelanggan. Ukuran keberhasilannya adalah 

persentase pengiriman tepal waktu dengan target 100%. Inisiatif yang dapat 

dilakukan adalah koordinasi antar bagian, mulai bagian penjualan 1 

administrasi~ dan bengkel. 

• Kualitas yang tinggi pada ke~daraan yang diterima pelanggan dengan ukuran 

persentase pengernbalian kendaraan oleh pelanggan. Targetnya adalah 0%. 

Inistatif yang dapat dilakukan adalah melakukan pre delivery inspection 

dengan baik di setiap dealer. 

o Tahap pe)ayanan puma jual 

• Pemberian jasa pemeliharaan dan perbaikan yang berkualitas tinggi dengan 

ukuran keberhasilan biaya jasa pekerjaan ulang (rework) dan persentase 

pekcrjaan ulang. Targetnya masing~masing adalah berturut-turut Rp 0 dan 0. 

lnisiatif yang dapat dilakukan adalah pelatihan berkala bagi mekanik dan 

karyawan bengkellainnya. 

• Penyeiesaian jnsa pemeliharaan dan perbaikan tepat waktu. Ukuran 

keberhasi lannya adalah persentase penyelesaian pekerjaan dengan tepat waktu 

yang ditargetkan sebesar l 00%. lnisiatif yang dapat dilakukan adalah 

pclatihan berkala bagi mekanik dan karyawan bengkellainnya. 
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4.5.3.2 Proses manajemen pelanggan 

Tahap-tahap manajemen pe!anggan yang ada pada Nissan Group berikut 

sasaran untuk setiap tahap tersebut adalah: 

o Akuisisi pelanggan 

• Pemasaran yang efckli f dan tepat sasaran dengan program-program promosi 

media massa, pameran, event, moving, canvasing? daily sales call dan test 

drive. Ukuran yang menjadi dasar keberhasilan sasaran tersebut adaJahjurnlah 

pelaksanaan program promosi baik media massa. pameran, event, moving, 

canvasing, daily sales call dan test drive berikut perSi!ntase jumlah pelanggan 

yang dihasilkan dari program··program tersebut. 

o Retensi pelanggan 

• Menciptakan pelanggan yang loynl dengan ukuran keberhasilan adalah 

persentase jumlah penjualan ke pelanggan lama (repeat order) dan persentase 

jumlah penjualan ke pelanggan baru yang merupakan basil referensi. 

• Melakukan conJact secara periodik dengan pelanggan lama melal.ui 

pengiriman kartu ucapan, bro~ur kendaraan bam, dan mengingatkan mengenai 

masa perawatan berkala kendaraan. Ukuran untuk sasarafi ini adalah jumlah 

pengiriman kartu ucapan ke setiap petanggan lama setiap tahun, jurnlah 

pengidman brosur ke pelanggan lama per tah:un, jumlah pengiriman SMS 

mengingatkan masa perawatan berkala ke setiap pelanggan lama setiap ta.hun, 

dan persentase pelanggan yang datang ke bengkel setelah menerima SMS. 
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Tabcl IV -6 Sasaran, Ukurau, Target, dan Iuisiatifuntuk PerspektifProses Intemal 

Perspekt!f I Obje"tlve MeAsure Target lnisialif 

!>roses lntemal .I 
Munajcrnco Ope.rosi 

Hubunsun Mcningkatklln ketep!UM Pcrsenw.se penerimnun lcpat lOO% Foil ow up teru5-<mern:rus det~gwo pihak 
dcngan wakru p:nerimaan dati \o\'lllklu pcrnu.sok mcngenai kendilrnM yang 
Pemw;ok pcmGSok te!ah dipe>M 

Mcningbtlam kualiw.s PCJ'S\.,'lltl!se produk yang rusak 0% Mcngawasl dan i!wt dalam proses prq 
bamng dari pcmzsok delivery inspection di pabrik 

Mcningkntkan inQvasi Jumlah Lipc baro yang J Survei pasar mengenai rrcru:l1ip.c 
pemasok diluncurkan per tahun muhil dan mengajukannya kepad<t 

pittak:ATPM 
Menfngl;ntkDil outscurcer Tambahan jumlah OUI$r;mrcer ' Penllaian owsaun:er- yang sudllh ada 
w<trkshop ~~g dimiliki per tahun dan pcncarian C'llrsaurcer baru unluk 

mcmperluns jnring.on dan pmho.n 
produk 

Pcngirimun Mcningl:.atkDil k;;tlepatan Perscnta:scpcngiri!TlM tepat 100% Koordirmsi antar bag ian (mulai darl 
ke Pclanggan waktu pengiriman wak!U SBles operatinn, admfnistm.si, dan 

bengkel} 
Mcningkatkan kualitas Pmcntasc pengcmbaHan 0% Melalruktm pre delivery inspection 
produk yang dikirim l:.endarrum olcb pelanggan dl)ngan baik dl ~liap dealer 

Pelayumm Meningkatkan kuallw Biaya jllSa pckcrjaan ulu.ng. 0 Pe!atihan berkala bagi mekanik dnn 
f~rnnJual jasa pcmdihilraan dan (nwm-k) karyawa.Jl beugkellainnya 

pcrbalkan 
Pcrscotasc pd:crjaan t.!lang 0 
(rework) 

Meningkatkan kcu:pa!Ufl Pcrscntose pcnyclesaian 100"/o PclaLihan tx:rkala bagi mckanik dan 
waktu penyejesaian p:keljann tcpat wakiu ka.ryawan bengkellainnya 
pckerjann 

Mllltlljcmcn Pclang.gan 
Akuisisi Mtmgc!ola pcmasunm JU!nlah promosi di rrn::Uia 4 Pro11\0si di mediR massa olch set lap 
Pelang.gan yang efcktif dan tcpal m~ se!cma sa!U bulllH dealer masing-ma.sing 4 kalf per bulan ' 

sasruan 
l'er.>em~~SC pclan&gan husil 15% Promosi di media massa olch Wiiap 
promosi media m!IS:sa dealer masing·masing 4 kali per bulan 

Jumlllh pcnyelenggaram'i ' Penyclengglll<l<ID pamcron olch. scliup 
pameran per bulan dealer 1wasing-maslng 4 kali per bulan 

Persmlilse pelanggrul hasH 21)% 

pamonu1 
Jumlah penyelenggaraan evt!ll/ ; Peoye!engguraan ewml olch kanlor 
per tahun pusat dcng.an mcngjkuti kcgiatan - OA!KINOO 2 ka.li per tuhun dan 

mengadakan cvenl scndiri I kali J 
:>cWHm 

I PefS¢n1asc pclanggan ha:>il 15% 

"'"' Jum!Bh pen~lcnggo.rnan 4 Pen~lcnggara.an moving ke v.ilayah-

I moving per bulan wilayah pemukiman kelas menengclt 
nla& olch selillp dealer masing-masing 
4 kalt per bulan ' 

PersentllSe pclanf;San hasil 20% 
mavfng 
Jumlah pcnyelenggaraan s Pemeriksaan Japonm harie.n sales 
calffllSing oleh sa.lcspctSOc per person olcl! sec/len head sales sctinp 
minggu hari 
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Rclcnsi 
l'dunggan 

Mcnciptakan pclanggnn 
yang Joyal 

Mclakukun cantacl sccarn 
pcriodik dengan 
pelanggan lama 

Jum!nh tlady caJI sale:; 

Jumlnh pclanggnn yang 
mclakukWl daily Je:;t drtve 

PetsenlllSC jumlrth pcnjualan kc 
pclunsgan lama {rrpeot order) 

Pc:!'$0.lnUISe pclang,gan lmru hasil 
n::fcrensi 

Jumlllh pcngiriman kartu 
ucapan ke setiap p¢Janggan 
lama per !ahun 

Jumlab pengirirnan brosur kc 
pelangsan lama p« lahun 

Jumlah SMS rncngingaikan 
m!ISii pemwatan berkn.Ja kc 
setiap pc!anggan lama per 

""'"" Persenlase pelanggan yang 
diltang ke bcngk.cl setclah 
menerima SMS mcngenai mo.sa 
peniW<IUUl befkala 

5 Pcmcriksaan lapornn harlan sale; 
perwn oleh S~Wficn head soles sctiap 
hari 

' Pcmeriksaan laporan htu"ian ,tales 
person olch secti011 head sales setiap 
>an 

10% Mengirimlom broour tip<: hntu h'Puda 
pelanggan lama 

20% Meminta refcrensi dnri pclanggan !nma 
mcngcnlli kcluarga etau kenalan yang 
mungkin tertarik pada mobil mer.ck 
Nissan 

2koli Mengirimkan kartu ucapan hari rd)'a 

"'' dan hru ucapan ulang tahun kepada 
Ullmn pelangsan lama 

2 kali Men,girimkan brosur tipt baru kcpada 

"'" pelanggan lama 
lubun 
4 kaH Uekcda sama dcngan pihak sms 

"" prcvider untuk pcngiriman sms kepada 
lahun pelanggan lama 

Sl% Bcl<erj!l sama dtngm pihak sms 
provider untuk pcngiriman sms kepnda 
pelanggan lama 

4.5.4 PerspcktifPembelajaran dan Pertumbuban 

Komponen pada perspcktif pembelajaran dan pertumbuhan berikut sasaran untuk 

masing,-masing komponen adalah: 

4.5.4.1 Human capilal 

o Menyediakan tenaga kerja yang memadai baik dalam jurnlah maupun kualitas 

dengan ukuran keberbasilan adalah persentase ~sisi kosong dalam struktur 

organisasi dan penilaian atas karyawan baru di akhir masa evaluasi yang 

ditargetkan masing-masing benurut-turut sebesar 0 dan minimal B. Inisiatifuntuk 

sasaran ini adalah melakukan recruitment dengan cepat dan baik pada saat 

dibutuhkan dan dengan standar yang tinggi. 

o Menarik dan mempertahankan karyawan bertalenta tinggi dengan ukuran 

keberhasilan adalah tingkal perputaran karyawan kunci yang ditargetkan sebesar 
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0. Inisiatif yang dapat dilakukan adalah recruitment dengan cepat dan baik pada 

saat dibutuhkan dan dengan standar yang tinggi dan rnenetapkan sistem 

renumerasi sesuai dengan tuntutan pckerjaan 1 prestasi~ dan kinerja. 

o Mengcmbangkan kompetensi karyawan melalui program pelatihan, kaderisasi, 

dan mcntoring clcngan ukuran kcbcrhasilan jumlah pelalihan per karyawan sesuai 

bidangnya per tahun, jumlah promosi karyawan per tahun, dan persentase jumlah 

karyawan yang mengikuti program mentoring, Target untuk ukura.n jumlah 

peiatihan per karyawan sesuai bidangnya per tahun adalah minimal 2 kali. Target 

jumlah in-promotion per tahun adalah 3 orang. Target persentase jumlah 

ka:ryawan yang mengikuti program mentoring adalah 75% per tahun. Inisiatif 

yang dapat dBakukan untuk sasaran rnengembangkan kornpetensi karyawan 

adalah mengadakan pelatihan bagi karyawan untuk setlap level dan bagian sesuai 

dengan kemarnpuan dan lingkup pekerjaan, bekerja sama dengan penyelenggaran 

pelatihan yang kompeten, dan menerapkan metode coaching & counseling for 

peak performance, 

o Mengembangkan sistem rcmunerasi yang kompetitif dan terkait pencapaian 

sasaran personal dcngan ukuran keberhasilan melatui survci karyawan. Target . . 

sasaran ini dapat tercapai dalam satu tahun. Inisiatif yang dapat dilakukan adalah 

menetapkan sistem rcnumerasi sesuai dengan tuntutan pekerjaan, prestasi, dan 

kinerja. 

4.5.4.2/nformation capital 

o Menyediakan fasHitas dan sistem informasi manajemen yang user-friendly dengan 

ukuran hasH survei karyawan mengenai perbandingan antara kebutuhan dengan 
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ketersediaan sistem informasi dan jumlah pelatihan pengguna sistern informasi 

{h-ar tahun, Target untuk ukuran basil survei adalah seluruh kebutuhan sistem 

infonnasi sudah tersedia, Target untuk jurniah pe1atihan pengguna sistem 

infom1asi adalah dua kali per tahun. Jnisiatif yang dapat dilakukan untuk sasaran 

ini adalah update dan upgrade baik perangkat keras maupun pcrangkat lunak 

sistem informasi serta mengadakan pclatihan baik oleh karyawan unit MIS~IT 

maupun mengundang pakar sistem infonnasi dari luar perusahaan. 

o Menyusun d~-rnen~embangkan database pelanggan dengan ukuran keberhasilan 

adalah persentase jumlah pelanggan yang datanya ada dalam datahru;e dengan 

target 100%. lnisiatif yang dapat dilakukan adalah pcnernpan modul CC-CH-P­

HP-DO secara on-line di seluruh dealer dan kantor pusat. 

o Meningkatkan knowledge sharing dengan ukuran keberhas:iian berupa jumlah 

pertemuan antar tenaga penjualan per tahun ynng ditargetkan minimal 4 kali 

setiap tahun. fnisiatif yang dapat dilakukan adalah mengadakan sales meeling 

antar operation man(Jger dan sales section head di wilayah Jabodetabek setiap 

bulan dan mengadakan mengadakan sales meeling anta.r operation manager dan 

sales section head seluruh Indonesia setiap tiga bulan. 

4.5.4.3 Organization capital 

o Mendasarkan selurub aktivitas organisasi pad a hudaya profit & harmony dengan 

ukuran keberhasilan melalui survei pelangga.n dan karyawan. Targetnya adalah 

dalam satu tahun sasaran tersebut dapat tercapai. Inisiatif yang dapat dilakukan 

adaiah mengadakan seminar, workshop> dan pelatihan mengenai budaya 

perusahaan. 
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o Menciptakan budaya fokus kepada pelanggan dengan ukuran keberhasilan melalui 

survei pelanggan. Targetnya adalah dalam satu tahun sasaran tersebut dapat 

tercapai. Jnisialif yang dapat dilakukan adalah mengadakan seminar, workshop, 

dan pelatihan mengenai budaya fokus kepada pelanggan. 

o Menciptakan sasaran personal karyawan terkuit dengan balanced scorecard 

dengan ukuran kebcrhasilan melalui survei karyawan, Targetnya adalah dalam 

satu tahun sasaran tersebut dapat tercapai. Inisiatif yang dapat dilakukan adalah 

mengadakan pelatihan mengenai Balanced Scorecard dan implementasi BSC 

hingga sampai sasaran personaL 

o Melakukan pembinaan menyeluruh kepada joint dealer dengan uktln'll1 

keberhasilan berupa jumlah kunjungan ke setiap joint dealer dalam satu talmn. 

Targetnya adalah setiap joint dealer mendapat kunjungan dua kali datam satu 

tahun. lnisiatif yang dapat dilakukan adalah pelaksanaan kW]jungan keJja bagi 

koordinator wiJayah pcnjualan, koordinator wilayah bengkel, dan koordinator 

wilayah FAD (finance, accounting1 & administrasi) se.:ara bersama-sama untuk 

membahas ~G'm'iasalahan dealer dan memberikan solusi atas permasalahan dealer. 

Tabel IV- 7 Sasaran, Ukura11, Target, dau Inisialif untuk Perspektif Pembe/ajuran dan 

Pertumhultan 

Perspektif Objective Measure Target lnlslatl( 

1 Pc:mbelnjl£1Wl dan 
PcnurnbullWl ' 

lluman Capita{ Mcoyediakan h:t~aga kcrja P~:rscnlas;: posisi ko$0ng dalam 0 Mclakuku.n recnritme/11 
)'lUIS. memadai baik dalam slrUk1ur organisasi dcngan ccpat dan baik pada ' 
jumlllh maupun kua!itas saat: dibutuhkM 

Penilaian aw karyawnn baru di min. B Proses recruftme'll <hmgun 
ilkhtr masa evlllW1Sl stnndar linggi 
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Mcnarik dan Turnnver karyawan konci 0 Melakuke.n recruilment 
mempertahankan dcngan cepal dan baik pada 
karyawun bcrtalema tinggi saat dibutubkan 

Mcnctnpkan sistcm 
rcmunerasi scsuai dengan 
tuntutan pekerjaan, prestnsi, 
dan kinerja 

Mengct11bangk11Jl Jumlah pela!ihan per karyawan min. 2 x Meugadllkan pe!atihun bagi 
kompemcnsi knryowan SCSU!li bidangnya per U!hun kwynwan untuk sctinp level 
melu!ui pmgmm dan b11gian sesuui denp,an 
pc!atihan, kaderilit!Si, dan l«:mampuan dnn lingkop 
mcnloriog peke.jl)RJUI)'!l 

Bckaju suma den gun 
pcnyc!cnggara pclmihan 
yung kompcten 

Jum!nh promosi knryawan per 3 Mengadakun pclatihan tmgi 
1ahun karyawan umuk setlllp level 

dan b:lgian scsuai dengan 
kcmampuan dan Lingkup 
peke~aannya. 
Menerapkan r:cachfng & 
r;ounselitrgfcr {mlk 
perfonmmce 

Pcrscnlaxcjumlah k!U')'Ilwan 75% Mencmpkan c!Uk:hing & 
}'al'lg mengikllli program cuunselingfor peak 
mer.toring peifcnn.an.;e 

Mengemb:mgkan sist.cm Survci ka.ryawan tercapui Menelapkan sistem 
rcnumcra.si yang dalam l !h. renu.merosl scsuai deogan 
kompetitif dan terkait IUOIUtan pckcrjaan. prcstasi, 
pencapaian sasaran dan kincda 
perSonal 

lriforma/1011 Capilal Mcnyedi<tkllfl fasililas dWl Sutv1.'i kiU)'aWM meogcnai lOO% Update dun upgrade 
sistcm !nrormasi perbandin,gan antaru kcbutuhan software dan Jw.rdware 
marmjcm..m yang liser~ dm; keterscdillbtl sistcm komputct 
friendly infornta!.l 

Jum!ah pclutihan pcngguna.o.n h Mengadokan pelatll:tun bnik 
sistcm informast per lnl1un oleh karyawo.n unit MIS-!T 

mllUpun pakar du.ri luot 
pcrusahaan 

Mcnyuaun dan Perscntasc jumluh pclanggan di 100% PcncrnpM modal CC-CJ-[.p. 
meo_gembangkan da!abase dalam database HP~DO $(:Clllll on-line di 
pclangglll\ scluruh dealer dan kMior 

pusnt 
Ml!ning.katknn kllowfedgc Jurn!ah pertcmuun anlo.r u::naga 4x Mcngadakan sales meeling 
sluJring pertjLntfan per lalu.m an tar operation mwtag.cr dun 

!llltar salt:S section head 
seti~~p bulan untuk wilayah 
Jabodewbek 
Mcngadl:lka.n wfes ml!ttling 
anlat <~penn ion mliM~~r dan 
uncar sales section head 
setiup 3 bulan umuk scluruh 
lndonesia 

Orgam~arion MendasarkWl seluruh Survcl pelanggan dan lcrcapai Mm~gadakun scm.inllt, 
Capital akthitas organisasi pad!l karyu.wan dalam i th. workshop, dan pe.latihan 

huduyaprqit & harmony mengcnui budaya p<:rusahtw.n 
Mcnciplllkan budaya Survd pclanggan h:rcop~~i Mcngadakan scminat, 
fokus kcpada pdanggan dn!am I til. workshop, dan pelntihan 

mengco;il budaya pcrusahaan 
Mcndptal:an S<!Sar.J.n SufV(l:i katyuwan tcrcapai Pclatihan BSC dan 
pcrronnl i:aryawan tcrkai! dale.m 1 th. implcmcnlasi BSC sarnpni 
dengan BSC tingko.! sasuran personal 
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MeiiLkuka.n pembinaan 
menycluroh kepadajoinr 
dealer 

Jumlah kunjunglill kcjainl 
dealer per tahun 

min,2x 

4.6 Pra-syarat Implemcntasi Balauced Scorecard pada Nissan Group 

PclaksiDlwm kunjungan kcrja 
bagi koordloator area sules 
operation, v.urkshop 
opcmlion, dan FAD (finance, 
ac«<UJlting, & udm1nistrasi} 
sccarn bcrsiDna•sama unluk 
membahas permllSillahRn 
dealer 

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

yang harus dipcnuhi, yaitu: 

4.6.1 Keterbukaan dan kemauan manaJemen puncak NG untuk rnenerima dan 

melaksanakan sistem manajemen berdasarkan BSC 

Katena BSC ada pada tingkat strategik, maka dukungan terbesar harus data.ng 

dari manajemen puncak perosahaan. Dengan modal keterbukaan dan kemauan 

manajemen puncak, penyusunan sistem manajemen berikut implementasinya akan 

dapat berjalan dengan lcbih baik. 

4.6.2 Lancarnya jalur· infonriasi dan komunikasi baik dari manajemen puncak hingga 

tingkat terendah maupun sebatiknya 

Sistem manajemen apapun baru dapat berjalan apabila diketahui dan 

dimengerti oleh selwuh bagian clan lapisan daiam organisasi perusallaan. Dengan 

lancarnya jalur infonnasi dan komunikasi, setiap karyawan dalam organisasi dapat 

dengan rnudah rnengetahui sasaran dan inisiatif yang akan diambil oleh perusahaan 

dan menjalankannya. 
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4.6.3 Tersedianya siste.m infom1asi yang memadai dan dapat menjangkau seluruh dealer 

Kelancaran jalur informasi dan komunikasi juga harus didukung oleh adanya 

sistem informasi yang memadai. Jarak yang cukup jauh antara kantor pusat dengan 

dealer-dealer membuat komunikasi membutuhkan cukup banyak waktu dan biaya 

cukup tinggi. Perlu digunakan suatu perangkat sistem informasi sebLngga komunikasi 

dapal mencakup·seiuruh wilayah dalam waktu singkat dan biaya yang rendah. 

4,6.4 Visi, misi, dan nilai perusahaan telah terdefinisi dengan baik dan dimengerti oleh 

seluruh lcaryawan 

Balanced scorecard merupakan sistem manajemen untuk mencapat visi, misi, 

dan nitai~nilai perusahaan. Visi) mlsi. dan nilai yang beium terdefinisi dengan baik 

akan membuat BSC hanya merijadi sistem pengukuran kinerja dan bukan sebagai 

sistem manajemen. Di samping itu, dengan dimengertinya visi, misi, dan nilai 

pcrusahaan oleh seluruh karyawan akan rnembuat seluruh gerak dan aktivitas setiap 

karyawan ditujukan untuk mencapai vlsi dan misi dengan menganut nilai-nilai 

perusahaan. 

4.6.5 Strategi dan sasaran perusahaan herkaitan dengan visi, misi, dan nilai 

Penetapan strategi perusahaan yang tidak searah dengan visi, misi~ dan 

nilainya tidak akan membawa pada kemajuan perusahaan dalam jangka panjang. 

Strategi perusahaan berikut sasaran~sasaran jangka pendek, menengah maupun 

panjang harus searah dengan visi, misi, dan nilai sebagai dasar berjalannya 

perusabaan. 
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4.6.6 Strategi masing~masing bagian dalarn perusahaan berkaitan dengan strategi 

perusahaan secara keseluruhan 

Masing-masing baglan dalam perusahaan memlliki strategi dan sasaran yang 

ingin dicapat Strategi dan sasaran dari masing-masing bagian dalam perusahaan 

harus berkaitan dengan strategi perusahan secara keseluruhan sehingga setiap bagian 

akan seiring sejalan untuk mencapai strategi perusahaan walaupun strategi dan 

sasaran masing-masing berbeda. 
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BABY 

- KESIMPULAN DAN SARAN 

5.1 Kesimpulan 

Nissan Group memiliki kelemahan-kelemahan pada margin yang terlalu kecH, 

proses pengamhilan keputusan panjang dan berbelH, penetrasi pasar kurang dan 

hanya terbalas pada daerah tertentu di satu kotil, perang harga di antara dealer Nissan 

Group, tumpang timlih komandv pusut t.lcngun dealer, unalisa dan pcmccnhan 

masalah, scrta lambalnya pcnyusunan proscdur dun earn kcrja baru. Di s:isi luin, 

Nissan Group menghadapi lantangan-tantangan tingkat k~rniskinan yang tinggi di 

Indonesia, image produk Nissan sebagai kendaraan yang boros bahan bakar, ban yak 

produk baru dari kompctitor yang mulai memasuki pasar mobil model sport utility 

vehicle dan multi purpose vehicle, kondisi politik di beberapa daerah yang tidak 

stabil, harga bahan hakar minyak yang tinggi rnembuat beban operasional tinggi, dan 

dibutuhkannya tipe dan model kendaraan yang lebih hemal bahan bakar. Nissan 

Group juga sangat bergantung pada A TPM merek Nissan dalam kebijakan-kebijakan 

penting seperti penetapan model keodaraan dan penetapan harga jual. 

Untuk mengata.si kelemahan dan rnenghadapi tantangan. Nissan Group 

memerlukan sistem manajemen strategis dengan pendekalan balanced scorecard 

sepertl yang telah dijabarkan dalam Bah IV. Sistem manajemen strategis ini 

diperlukan untuk mempersiapk:an organisasi perusahaan apabiia kebijakan-kebijakan 

ATPM sudah sejalan dengan kebutuhan industri mobil di Indonesia seperti kendaraan 

yang hemat bahan bakar dan harganya cukup rendah. 
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Perancangan sistem manajemen strategis dimulai dengananalisa atas kondisi 

perusahaan. Analisa atas kondisi perusahaan dilakukan dengan metode five forces dan 

SWOT. Dengan analisa five forces didapat.kan posisi Nissan Group di antara 

kekuatan~kekuatan yang mempengarubi Nissan Group. Sementara, dengan ana.lisa 

SWOT, didapatkan kekuatan, kclcmahan, peluang, dan tantangan Nissan Group 

(Tabel IV- I). Hasil kedua analisa tcrsebut adalah matriks TOWS yang menjabarkan 

pilihan-pilihan alternatif strategi yang dapat diambil oleh Nissan Group (Tabel IV -

2). 

Langkah selanjutnya adalah me!akukan evaluasJ atas visi, misi 1 dan nilai 

Nissan Group. Evaluasi tersebul menghasilkan kcsimpulan bahwa visi Nissan Group 

tidak inspiratif dan menantang. Selain itu. evaluasi tersebut juga menghasilkan 

kesimpulan bahwa Nissan Group perlu mengernbangkan pula budaya fokus pada 

pelanggan. 

Tahap berikutnya adalah mclakukan evaluasi atas strategi yang telah ada pada 

Nissan Group, Evaluasi atas strategi Nissan Group menghasilkan gambaran pola 

strategi (Gam bar IV - I) yang mencoba memilah-milah strategi saat ini ke dalam 

keempat perspektif balanced scorecard dan gambaran strategy maps (Gambar IV- 2) 

yang mencoba menyajikan pola strategi tersebut ke dalam konteks strategy maps. 

Evaluasi alas slrotegi diikuti dcngan usulan stratcgi Nissan Group dcngan 

mcnggunukan mctodc strule;.;y maps. Us ulan stralegi tcrsehut dituangkan da!am tube! 

sasara:n strategis pada Tabei lV - 3_ Usulan sasaran strategis kemudian disajikan 

dalam benluk usulan strategy maps pada Gambar IV - 3. Penyusunan sistem 
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manajemen striltegis Nissan Group dilanjutkan dengan penetapan ukuran, target, dan 

inisiatif untuk masing-masing sasaran strategis, 

5.2 Saran 

Penjualan unit di tahun 2006 (belum }ina/) sebanyak 4.209 unit menunjukkan 

penurunan lebih lanjut penjualan dari tahun 2005 dengan penurunan lebih dari 50%, 

Target penjualan Nissan Group di tahun 2007 adalalt 11.176 unit. Diharapkan, dengan 

penerapan sistem ma.n.ajemen strategis dengan pendekatan. balanced scorecard 

discrtai dengan pcrubahan kcbijakan ATPM Nissan dalam hal produk dan hargn, 

Nissan Group dapat meraih larget penjualan tersebut dan memenuhi sasaran-sasaran 

strategis lainnya. 

Namun, untuk menerapkan sistem ruanajemen strategis dengan pendekatnn 

balanced scorecard~ Nissan Ooup harus mepersiapkan beberapa hal. Pra-syarat yang 

harus dipenuhi oleh Nissan Group untuk dapat rnenerapkan sistem manajemen di atas 

adalah adanya keterbukaan dan kemauan manajemen puncak untuk menerima dan 

melaksanakan sistem manajemen dengan pendekatan balanced scorecard, lancarnya 

jaiur informasi dan komunikasi. tersedianya sistem informasi yang memadai dan 

menjangkau seluruh dealer, telah terdefinisinya visi, misi, dan nilai perusahan dengan 

baik, terkaitnya strategi perusahaan dengan visi dan misi, serta terkaitnya strategi 

masing-maslng bagian dan unit dengao visi Nissan Group secara keseiuruhan. 
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