Menyelamatkan Bisnis
Tanpa Kehilangan Perusahaan
oleh Carlos Ghosn
Bagaimana Anda mengubah perusahaan tanpa merusak identitasnya?
Sebagai perputaran di pameran Nissan, Anda harus menghormati martabat orang-orang Anda bahkan saat Anda menantang mereka untuk membatalkan mendalam tradisi.







Itu adalah bulan Maret 1999 ketika saya mendapat panggilan dari Louis Schweitzer, CEO Renault, menanyakan apakah saya akan bersedia untuk pergi ke Tokyo untuk memimpin perubahan di Nissan, raksasa motor Jepang yang sedang berjuang keras. Kedua perusahaan baru saja menyetujui sebuah strategi aliansi utama dimana Renault akan menerima hutang sebesar $ 5,4 milyar dari Nissan sebagai imbalan atas kepemilikan 36,6% saham di perusahaan Jepang tersebut. Perusahaan gabungan ini akan menjadi produsen mobil terbesar ke empat di dunia. Secara tertulis, kesepakatan yang dibuat bisa diterima bagi kedua belah pihak: Kekuatan Nissan di Amerika Utara mengisi kesenjangan penting  bagi Renault, sedangkan kas Renault mengurangi tumpukan hutang milik Nissan. Kemampuan kedua perusahaan juga saling melengkapi: Renault dikenal akan design yang inovatif dan Nissan pada kualitas mesinnya.
Aliansi ini berhasil, meskipun, bergantung pada mengubah Nissan menjadi bisnis yang menguntungkan dan berkembang, yang mana hal tersebut merupakan hal yang diminta oleh Schweitzer untuk saya lakukan.
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[image: ]Saya kira saya adalah seorang kandidat berbakat untuk pekerjaan ini, karena saya baru saja selesai memberikan kontribusi untuk inisiatif perubahan haluan di Renault pasca kegagalan merger dengan Volvo. Kami harus  membuat beberapa keputusan kontroversi mengenai  penutupan pabrik di Eropa, sulit bagi sebuah perusahaan Perancis yang memiliki tradisi kontrol negara. Sebelumnya, saya pernah berada di situasi yang juga menantang. Pada

menimbulkan konflik; mengejar kedua hal tersebut memerlukan tindakan seimbang yang sulit dan terkadang berbahaya. Hal tersebut terutama berlaku dalam kasus ini. Bagaimanapun, saya adalah orang luar – non-Nissan, non-Jepang dan pada awalnya menghadapi sikap skeptis para manajer dan karyawan perusahaan. Saya tahu bahwa jika saya mencoba menuntut perubahan dari atas, upaya tersebut akan menjadi bumerang, merusak moral dan produktivitas. Tetapi jika saya terlalu pasif, perusahaan hanya akan terus cenderung turun.
Saat ini, kurang dari tiga tahun kemudian, saya dengan senang melaporkan bahwa perubahan arah tersebut berhasil. Nissan kembali berprofit, dan identitasnya sebagai sebuah perusahaan telah bertumbuh lebih kuat. Bagaimanakah kami mengelolanya? Dalam dua cara utama. Pertama, daripada memaksakan rencana untuk membangkitan kembali perusahaan, saya memobilisasi manajer Nissan itu sendiri, melalui serangkaian tim antar fungsi, untuk mengidentifikasi dan mempelopori perubahan radikal yang harus dibuat. Kedua, Renault terus menerus tetap sensitif terhadap budaya Nissan, biarkan ruang perusahaan untuk mengembangkan budaya baru perusahaan yang dibangun pada unsur-unsur terbaik dari budaya nasional Jepang. Di halaman-halaman berikutnya, saya akan membahas proses perubahan haluan dan budaya baru Nissan secara lebih 
yang lain secara keseluruhan. Ia telah berjuang keras untuk mendapatkan profit selama delapan tahun. Marginnya terkenal rendah; para ahli memperkirakan bahwa Nissan menyerahkan $ 1.000 untuk setiap mobil yang ia jual di Amerika Serikat karena tidak memiliki kekuatan brand. Saya dengan cepat menemukan bahwa biaya pembelian pada Nissan lebih tinggi 15% sampai 25% daripada di Renault. Penambahan lebih pada beban biaya adalah kapasitas pabrik yang jauh melebihi kebutuhan perusahaan: Pabrik-pabrik Jepang sendiri bisa memproduksi hampir lebih dari satu juta mobil setahun dari yang dijual oleh perusahaan. Dan hutang perusahaan, bahkan setelah investasi dari Renault, sebesar lebih dari $ 11 milyar (untuk kemudahan pembaca, digunakan kurs akhir September 2001 kurang lebih pada 120 yen untuk seluruh penggunaan dolar AS). Ini adalah, secara harfiah, situasi do-or-die: Entah kami akan mengubah haluan bisnis atau Nissan akan lenyap. 
	Hal itu juga merupakan situasi yang sangat sulit. Dalam perubahan arah perusahaan, khususnya yang berkaitan dengan merger atau aliansi, kesuksesan bukan sekedar persoalan membuat perubahan mendasar pada organisasi serta operasional perusahaan. Anda juga harus melindungi identitas perusahaan dan harga diri orang-orangnya. Kedua tujuan itu yaitu membuat perubahan dan menjaga keamanan identitas, mudah menimbulkan konflik; mengejar kedua hal tersebut memerlukan tindakan seimbang yang sulit dan terkadang berbahaya. Hal tersebut terutama berlaku dalam kasus ini. Bagaimanapun, saya adalah orang luar – non-Nissan, non-Jepang dan pada awalnya menghadapi sikap skeptis para manajer dan karyawan perusahaan. Saya tahu bahwa jika saya mencoba menuntut perubahan 
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tahun 1980-an, sebagai COO dari perusahaan Michelin cabang Brazil, saya harus bersaing dengan tingkat inflasi yang berlari. Pada tahun 1991, sebagai CEO Michelin North America, saya menghadapi tugas untuk menyusun bersama merger dengan Uniroyal Goodrich, perusahaan ban AS, ketika pasar berada pada masa resesi.  
Akan tetapi Nissan adalah suatu hal
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masih merupakan pelanggan. Sebenarnya, mereka sepertinya mendapatkan benefit dari divestasi kami. Mereka tidak hanya telah memberikan penurunan harga yang diminta oleh Nissan tetapi juga telah meningkatkankan profitabilitas mereka. Memang, semua supplier Nissan membukukan kenaikan laba pada tahun 2000. Meskipun menghentikan keiretsu Nissan sepertinya merupakan langkah radikal pada saat itu, banyak perusahaan Jepang lainnya kini mengikuti kami. 
Namun, masalah Nissan tidak hanya pada keuangan. Jauh dari itu. Tantangan kami yang paling mendasar adalah budaya. Seperti perusahaan Jepang lainnya, Nissan membayar dan mempromosikan karyawan berdasarkan masa jabatan dan usia mereka. Semakin lama karyawan bekerja, semakin besar pangkat dan uang yang mereka terima, terlepas dari kinerja mereka yang sebenarnya. Tak pelak, praktik itu memelihara sebuah derajat kepuasan tertentu, yang mengurangi daya saing Nissan. Apa yang diinginkan pembeli mobil, bagaimanapun juga, adalah performa, performa, performa. Mereka ingin design yang baik, produk berkualitas tinggi dengan harga menarik, dikirimkan tepat waktu. Mereka tidak peduli bagaimana perusahaan menjalankan bisnis atau siapa yang bekerja di perusahaan tersebut. Maka, hanya hal ini yang logis untuk membangun suatu sistem reward dan insentif kinerja seputar performa, terlepas dari usia, jenis kelamin, atau kebangsaan.
Jadi kami memutuskan untuk menghilangkan peraturan senioritas. Tentu saja, itu tidak berarti bahwa



rinci. Namun untuk benar-benar memahami cerita Nissan, Anda harus terlebih dulu memahami bagaimana dramatisnya perusahaan telah rusak pada masa lalunya.
Mematahkan Tradisi
Ketika saya tiba di Nissan pada akhir tahun 1990-an, praktik bisnis yang didirikan mendatangkan kerusakan besar pada perusahaan. Nissan kekurangan uang tunai, yang menghalanginya untuk melakukan investasi yang sangat dibutuhkan di lini produknya yang sudah berusia tua. Mobil Jepang dan Eropa tingkat awal miliknya, March (atau Micra di Eropa), misalnya, hampir berusia sembilan tahun. Pada persaingan, sebaliknya, meluncurkan produk baru setiap lima tahun; mobil tingkat awal milik Toyota pada saat itu berusia kurang dari dua tahun. March telah memiliki beberapa pembaharuan (face-lifts) selama bertahun-tahun, tapi pada dasarnya kami bersaing untuk 25% pasar Jepang dan jumlah yang sama pada pasar Eropa dengan sebagian orang tua akan mengatakan produk ini ketinggalan jaman. Masalah serupa melanda seluruh lini mobil kami.
Alasan Nissan mengurangi pengembangan produk cukup sederhana: untuk menghemat uang. Menghadapi kerugian operasional terus-menerus dan beban utang yang bertambah, perusahaan berada dalam krisis uang tunai permanen. Akan tetapi tidak harus seperti itu. Nissan sebenarnya memiliki banyak modal - masalahnya terkunci pada investasi keuangan non inti dan real-estate, khususnya dalam berpartner 


dengan keiretsu. Sistem keiretsu adalah salah satu fitur kronis dari landscape bisnis Jepang. Dalam sistem ini, perusahaan manufaktur mempertahankan equity stake di perusahaan partner. Hal ini, diyakini, mempromosikan loyalitas dan kerjasama. Ketika perusahaan menjadi besar, portofolio tersebut dapat mencapai milyaran dolar. Ketika saya masuk Nissan, saya menemukan bahwa perusahaan memiliki lebih dari $ 4 milyar yang diinvestasikan dalam ratusan perusahaan berbeda. 
Masalahnya adalah mayoritas dari kepemilikan saham ini terlalu kecil bagi Nissan untuk memiliki pengaruh manajerial di perusahaan, meskipun jumlah saham tersebut cukup besar. Misalnya, salah satu investasi Nissan adalah $ 216 juta kepemilikan di Fuji Heavy Industries, sebuah perusahaan yang, seperti produsen mobil dan truk Subaru, bersaing dengan Nissan. Apa artinya bagi Nissan untuk mengikat sejumlah besar uang hanya 4% dari pesaing bilamana ia tidak mampu memperbarui produknya sendiri?
Itu sebabnya, segera setelah saya masuk, kami mulai membongkar investasi keiretsu kami. Meskipun kekhawatiran menyebar luas bahwa menjual akan merusak hubungan kami dengan para supplier, hubungan tersebut ternyata lebih kuat dari sebelumnya. Yang terjadi adalah para partner kami membuat sebuah perbedaan yang jelas antara Nissan sebagai customer dan Nissan sebagai pemegang saham. Mereka tidak peduli apa yang kita lakukan dengan saham tersebut selama kami 
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kami secara sistematis mulai memilih calon-calon termuda untuk promosi. Nyatanya, vice president senior yang telah saya nominasikan selama dua tahun terakhir semuanya memiliki catatan dinas yang panjang, meskipun mereka biasanya bukan calon paling senior. Kami melihat catatan performa para pekerja, dan jika performer tertinggi adalah juga merupakan yang paling senior, tidak apa-apa. Tetapi jika senior kedua atau ketiga atau bahkan senior kelima yang memiliki track record terbaik, kami tanpa ragu akan mengganti dengan yang memiliki dinas lebih lama. Seperti yang telah diperkirakan, ketika mengubah praktik lamanya kedudukan, kami memiliki 
Beberapa masalah. Bila anda menominasikan orang yang lebih muda untuk suatu jabatan di Jepang, misalnya, ia terkadang menderita karena berusia lebih muda - dalam beberapa kasus, orang berusia lebih tua mungkin tidak bersedia untuk bekerja sama dengannya secara semaksimal. Tentu saja, juga benar bahwa pengalaman seperti itu dapat menjadi test yang bagus untuk mengetahui kualitas kepemimpinan yang dibawa oleh seorang manajer pada jabatan tersebut.
Kami juga mengubah sistem kompensasi untuk berfokus pada performa. Dalam sistem kompensasi tradisional Jepang, manajer tidak 

menerima opsi saham, dan hampir tidak ada insentif yang dibuat ke dalam paket gaji manajer. Jika kenaikan gaji rata-rata perusahaan adalah, katakanlah, 4%, maka pekerja berkinerja baik dapat mengharapkan kenaikan gaji 5% atau 6%, dan yang berkinerja kurang mendapatkan 2% atau 2,5%. Sistem ini meluas ke manajemen hulu, yang berarti bahwa orang-orang yang keputusannya mempunyai dampak terbesar pada perusahaan, memiliki sedikit insentif untuk menjadi hak mereka. Kami mengubah semua hal tersebut. Pekerja berkinerja tinggi kini dapat mengharapkan insentif tunai yang berjumlah lebih dari sepertiga dari 
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[image: ]paket gaji tahunan mereka, di atas dari dimana karyawan menerima  opsi saham perusahaan. Di sini, juga, perusahaan-perusahaan Jepang lainnya membuat perubahan serupa.
Masalah mendalam lainnya mengenai budaya yang harus kami atasi adalah ketidakmampuan organisasi untuk menerima tanggung jawab. Kami memiliki kesalahan budaya. Jika perusahaan berjalan secara buruk, hal itu selalu merupakan kesalahan orang lain. Bagian penjualan menyalahkan perencanaan produk, perencanaan produk menyalahkan engineering, dan engineering menyalahkan keuangan. Tokyo


manajemen Jepang yang inovatif. Peran itu, namun, menjadi berlebihan karena pengenalan akan praktik Jepang  meluas. Sekalipun begitu, advisers masih tetap ada, melakukan sedikit tugas, selain mengurangi otoritas dari manajer lini. Jadi pada Nissan, kami menghilangkan jabatan tersebut dan menempatkan semua adviser pada jabatan dengan tanggung jawab operasional langsung. Saya juga mendefinisikan kembali peran dari manajer Nissan lainnya, serta orang-orang dari Renault yang saya bawa bersama saya. Semua dari mereka sekarang memiliki tanggung jawab lini,


menyalahkan Eropa, dan Eropa menyalahkan Tokyo. Salah satu akar penyebab dari masalah ini adalah fakta bahwa manajer biasanya tidak memiliki area tanggung jawab yang jelas.
Memang, seluruh kader dari manajemen senior, “advisers” atau “coordinator” Jepang, tidak memiliki tanggung jawab operasional sama sekali.
Adviser, seorang figur yang familiar dengan cabang luar negeri dari perusahaan Jepang, awalnya menjabat sebagai konsultan yang membantu dalam penerapan praktik











Tim Antar Fungsi Nissan (Nissan’s Cross-Functional Teams)


	TeamTabel berikut ini berisi Sembilan tim antar fungsi yang menjalankan Nissan Revival Plan, menunjukkan komposisi mereka dan objektif yang mereka identifikasi

	Pengembangan
Bisnis
	Pembelian
	Manufacturing
& logictics
	Riset
& Pengembangan

	Pemimpin CFT
	· wakil direktur eksekutif luar negeri sales & marketing
· wakil direktur perencanaan produk
	· wakil direktur eksekutif pembelian
· wakil direktur eksekutif engineering
	· wakil direktur eksekutif manufaktur
· wakil direktur eksekutif perencanaan produk
	· wakil direktur eksekutif pembelian
· wakil direktur eksekutif engineering

	Pilot CFT
	· general manager perencanaan produk
	· general manager pembelian
	· wakil general manager manufaktur
	· general manager engineering

	Perwakilan Fungsional
	· perencanaan produk
· engineering
· manufacturing
· sales & marketing
	· pembelian
· engineering
· manufacturing
· keuangan
	· manufacturing
· logistics
· perencanaan produk
· human resources
	· engineering
· pembelian
· design

	Team
Review Focus
	· profitable growth
· peluang produk baru
· identitas brand
· product development lead time
	· supplier relationships
· spesifikasi dan standar produk 
	· efesiensi manufaktur dan efektifitas biaya
	· R&D Kapasitas

	Objektif berdasarkan Review
	· meluncurkan 22 model baru di 2002
· memperkenalkan model minicar tahun 2002 di Jepang
	· pemotongan setengah dari jumlah supplier
· mengurangi biaya sebesar 20% selama 3 tahun
	· menutup tiga pabrik perakitan di Jepang
· menutup dua pabrik power-train di Jepang
· meningkatkan utilisasi kapasitas di Jepang dari 53% di 1999 menjadi 82% di 2002
	· move to a globally integrated organization
· meningkatkan efisiensi output sebesar 20% per project
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melampaui batas-batas fungsional atau regional yang mendefinisikan tanggung jawab langsung mereka.
    Dari pengalaman saya, para eksekutif di sebuah perusahaan jarang menjangkau lintas fungsi. Biasanya, engineer lebih memilih memecahkan masalah dengan engineer lain, sales bekerja dengan sesama rekan sales, dan orang Amerika merasa lebih nyaman dengan orang Amerika lainnya. Masalahnya adalah bahwa orang-orang yang bekerja dalam tim fungsional atau 

masyarakat Jepang. Saya tahu bahwa jika saya mencoba hanya sekedar Untuk memaksakan perubahan dari atas, maka saya akan gagal. Sebaliknya, saya memutuskan untuk menggunakannya sebagai pusat dari upaya perubahan haluan dari serangkaian tim antar fungsi (CFTs). Saya telah menggunakan CFTs dalam perubahan arah yang saya lakukan sebelumnya dan telah menemukan bahwa mereka alat yang ampuh untuk membuat manajer lini melihat 

dan semua orang bisa melihat secara persis apa kontribusi mereka terhadap Nissan. Ketika sesuatu  hal berjalan salah, para pekerja kini bertanggung jawab untuk memperbaikinya.
Memobilisasi Tim Antar Fungsi
Semua perubahan ini adalah hal yang dramatis. Mereka melawan arus tidak hanya dari praktik operasional Nissan yang telah ada sejak lama, tetapi juga dari beberapa norma-norma perilaku 









	Sales & Marketing
	General & Cost
	Keuangan & Biaya
	Phaseout (Penghapusan Bertahap) of Products & Parts Complexity Management
	Organisasi

	· wakil direktur eksekutif luar negeri sales & marketing
· wakil direktur eksekutif dari sales & marketing domestik
	· wakil direktur eksekutif keuangan (CFO)
· wakil direktur senior keuangan (DCFO)
	· wakil direktur eksekutif keuangan (CFO)
· wakil direktur keuangan (DCFO)
	· wakil direktur sales & marketing domestic
· wakil direktur eksekutif perencanaan produk
	· wakil direktur eksekutif keuangan (CFO)
· wakil direktur eksekutif manufaktur

	· manager luar negeri sales & marketing
	· manager keuangan
	· wakil general manager keuangan
	· manager perencanaan produk
	· manager human resources

	· sales & marketing
· pembelian
	· sales & marketing
· manufacturing
· keuangan
· human resources
	· keuangan
· sales & marketing
	· perencanaan produk
· sales & marketing
· manufacturing
· engineering
· keuangan
· pembelian
	· perencanaan produk
· sales & marketing
· manufacturing
· engineering
· keuangan
· pembelian

	· struktur advertising
· struktur distribusi
· organisasi dealer
· insentif
	· fixed overhead costs
	· shareholdings dan aset non-inti lainnya
· struktur rencana keuangan
· working capital
	· efisiensi manufaktur dan efektifitas biaya
	· struktur organisasi
· insentif pekerja dan pay packet

	· berpindah ke single agensi advertising global 
· mengurangi biaya sg&a sebesar 20%
· mengurangi distribusi subsidiaries sebesar 20% di jepang
· menutup 10% outlet retail di jepang
· mebuat daerah adminitrasi pusat bisnis atau back office umum
	· mengurangi biaya SG&A sebesar 20%
· mengurangi global head terhitung sebanyak 21.000
	· mengatur aset non-inti
· cut automotive debt in half to $ 5,8 milyar net
·  mengurangi inventori
	· Mengurangi jumlah pabrik di Jepanag dari tujuh menjadi empat pada tahun 2000
· Mengurangi jumlah platform di Jepang dari 24 menjadi 15 pada tahun 2002
· Mengurangi 50% variasi pada parts (karena perbedaan pada mesin atau tujuan, contohnya) untuk setiap model
	· Create a worldwide corporate headquarters
· Membetuk komite manajemn regional
· Empower program directors
· Implementasi kompensasi performace-priented dan paket bonus, termasuk opsi saham


[image: ]menjelaskan perlunya perubahan dan 
untuk memproyeksikan pesan yang sulit untuk disampaikan di seluruh perusahaan.
Dalam waktu satu bulan dari kedatangan saya, kami telah menempatkan sembilan CFTs. Tanggung jawab mereka berkisar dari penelitian dan pengembangan untuk struktur organisasi hingga kompleksitas produk. Bersama-sama, mereka menangani semua kunci pendorong kinerja Nissan. (Lihat tabel "Tim Antar Fungsional Nissan" untuk penjelasan rinci tentang tim tersebut, bidang tanggung jawab mereka, dan perubahan penting yang mereka hasut.)
Kami menempatkan tim untuk bekerja di jalur cepat. Mereka diberi waktu tiga bulan untuk meninjau operasional perusahaan dan memberikan rekomendasi baik dalam hal mengembalikan Nissan ke profitabilitas maupun mengungkap peluang untuk pertumbuhan masa depan. Tim ini bertanggung jawab kepada sembilan anggota komite eksekutif Nissan. Dan meskipun CFTs tidak memiliki kekuatan pengambilan keputusan - yang tetap dipegang oleh komite eksekutif dan saya sendiri-mereka memiliki akses ke semua aspek operasional perusahaan. Tidak ada batasan. 
Para CFTs terdiri dari sekitar sepuluh anggota, semua diambil dari jajaran manajer menengah perusahaan, yaitu, orang-orang dengan tanggung jawab lini. Membatasi anggota hanya berjumlah sepuluh memastikan bahwa diskusi tim akan bergerak maju pada kecepatan yang wajar, mengingat situasi yang mendesak, kita tidak bisa menghabiskan waktu dalam perdebatan berlarut-larut. Tapi kami juga meyadari bahwa tim dari sepuluh orang akan terlalu sedikit untuk mengungkap secara dalam untuk semua masalah yang dihadapinya. Untuk 
fungsional membantu manajer untuk berpikir dengan cara baru dan menghadapi tantangan praktik-praktik yang ada. Tim tersebut juga menyediakan mekanisme untuk 
    

regional cenderung tidak bertanya kepada rekan di tim tersebut mengenai permasalahn yang sulit dan seharusnya ditanyakan. Sebaliknya, bekerja sama dalam tim antar 



Membangun Dipercaya Melalui Transparansi
Agar proses perubahan arah seperti ini dapat berjalan, orang harus percaya bahwa mereka dapat berbicara yang sebenarnya kebenaran dan bahwa mereka dapat mempercayai apa yang mereka dengar dari orang lain. Mmebangun kepercayaan, bagaimanapun, adalah sebuah proyek jangka panjang, mereka yang bertanggung jawab harus menunjukkan bahwa mereka melakukan apa yang mereka katakan akan mereka melakukan, dan itu membutuhkan waktu. Tapi Anda harus memulai di suatu tempat. Sejak awal, saya menjelaskan bahwa setiap nomor harus diperiksa secara menyeluruh. Saya tidak menerima laporan apapun yang tidak benar-benar jelas dan dapat diverifikasi, dan saya mengharapkan orang untuk secara pribadi berkomitmen untuk setiap pengamatan atau klaim yang mereka buat. Saya memberi contoh dari diri saya sendiri, ketika saya mengumumkan rencana kebangkitan, saya juga menyatakan bahwa saya akan mengundurkan diri jika kami gagal untuk mencapai salah satu komitmen yang kami tetapkan untuk diri kami sendiri.
Pada tingkat yang lebih luas, saya juga berusaha untuk memaksakan transparansi di seluruh organisasi untuk memastikan bahwa semua orang tahu apa yang orang lain sedang lakukan. Secara tradisional, misalnya, unit perusahaan Eropa dan Amerika Utara perusahaan Amerika beroperasi secara independen, berbagi sedikit informasi dan keahlian dengan perusahaan lainnya. Masing-masing unit memiliki direktur sendiri dan tim regional, yang seharusnya membangun link ke kantor pusat perusahaan dan lalu ke seluruh korporasi. Namun dalam kenyataannya, direktur regional dan tim mereka adalah dinding bangunan, dan hanya terdapat sedikit kerjasama antara bagian yang berbeda di perusahaan.
Maka, saya memutuskan, untuk melakukan seusatu dengan tugas dari direktur regional dan mengumumkan perubahan tersebut pada Maret 2000, enam bulan setelah publikasi rencana kebangkitan keseluruhan Nissan. Kini, empat komite manajemen, bertemu sebulan sekali, mengawasi operasional regional Nissan. Masing-masing komite mencakup perwakilan dari fungsi utama: manufaktur, pembelian, penjualan dan pemasaran, keuangan, dan seterusnya. Saya menjabat sebagai komite untuk Jepang. Saya juga memastikan bahwa saya menghadiri rapat komite Eropa dan Amerika Utara sedikitnya empat kali dalam Reorganisasi ini adalah salah satu dari beberapa perubahan yang saya dibuat secara sepihak, tapi itu konsisten dengan komitmen saya terhadap transparansi dalam organisasi.























[image: ]
menyiasati masalah tersebut, masing-masing CFT membentuk satu set subtim, terdiri dari anggota CFT dan manajer lainnya yang dipilih oleh CFT. Setiap sub-tim ini juga terbatas pada sepuluh anggota , berfokus pada masalah tertentu yang dihadapi oleh tim yang lebih luas.  Misalnya, tim manufaktur memiliki empat sub-tim yang meninjau kapasitas, produktivitas, fixed costs, dan investasi.  Sekitar 500 orang bekerja di CFTs dan sub-tim bersama-sama.
Untuk memberikan CFTs wewenang dalam organisasi, kami menunjuk  dua "pemimpin" untuk masing-masing tim yang diambil dari komite eksekutif. Para pemimpin ini menjabat sebagai tim penyokongr, yang akan melancarkan jalan bagi tim untuk melakukan pekerjaan mereka dan menghilangkan hambatan institusional. Mengapa dua pemimpin bukan satu? Memiliki dua suara senior akan mengurangi kemungkinan bahwa tim berfokus pada upaya yang terlalu sempit. Sebagai contoh, kami memutuskan bahwa Nobuo Okubo, executive vice president  Nissan untuk penelitian dan pengembangan, dan Itaru Koeda, wakil presiden eksekutif executive vice president untuk pembelian, akan memimpin tim pembelian. Arahan mereka akan saling menyeimbangkan, sehingga tidak ada perspektif fungsional tunggal yang akan mendominasi.
Tetapi juga penting bahwa proses CFT tidak terlihat seperti perusahaan memaksakan pelatihan yang menyalahkan (blaming exercise). Maka, para pemimpin tim mengambil kedudukan di belakang dalam operasional yang sebenarnya dari CFTs dan menghadiri beberapa pertemuan. Kesepuluh anggota reguler dari setiap CFT membawa pekerjaan yang

Dari Antar-Fungsi menjadi Antar Perusahaan
Kerja sama tim antar fungsi telah menjadi hal yang sangat penting bagi perubahan arah di Nissan. Pendekatan serupa juga muncul sebagai elemen utama di balik keberhasilan aliansi Nissan-Renault.
Pada titik tertentu dalam negosiasi antara kedua perusahaan, ada diskusi tentang bagaimana mereka akan bekerja sama. Negosiator dari Renault berasumsi bahwa cara terbaik adalah membentuk serangkaian usaha patungan, dan mereka ingin mendiskusikan semua masalah hukum yang seputar joint-venture tersebut: siapa yang berkontribusi dan berapa, berapa output yang dibagikan, dan lain-lain. Tim Nissan menolak rencana tersebut, mereka ingin mengeksplorasi isu-isu manajemen dan bisnis, bukan masalah teknis. Hal ini membuat negosiasi terhenti.
CEO Renault, Luois Schweitzer bertanya kepada saya apakah saya dapat menemukan jalan untuk menyelesaikan kebuntuan itu. Saya menganjurkankan untuk meninggalkan pendekatan joint-venture. Jika anda ingin orang untuk bekerja sama, hal terakhir yang anda butuhkan adalah masalah teknis yang menghalangi langkah anda. Solusi dari saya adalah memperkenalkan Cross Company Team (CCTs) (Tim informal antar perusahaan). Beberapa tim berfokus pada aspek spesifik dari pembuatan mobil dan pengiriman – ada tim yang berfokus untuk perencanaan produk, contohnya, dan yang lain lagi di bagian manufaktur dan logistic. Yang lainnya berfokus untuk daerah – Eropa contohnya, dan Mexico serta Amerika Tengah. Total, kami menciptakan sebanyak 11 tim informal.
Melalui tim ini, Manajer Renault dan Nissan telah menemukan berbagai macam cara untuk meningkatkan kekuatan kedua perusahaan. Pengalaman dari CCT regional Mexico adalah contoh yang menarik. Pada saat kemitraan di awal tahun 1999, kapasitas yang dimiliki Nissan telah melebihi batas di daerah Mexico yang disebabkan oleh permintaan yang lambat serta penjualan yang sudah menunjukkan titik jenuh untuk model Sentra di Amerika Serikat. Di lain pihak, Renault, berencana untuk masuk kembali ke pasar Mexico, yang sebelumnya telah ditinggalkan di tahun 1986. Menempatkan manajer dari kedua perusahaan secara bersamaan berarti mereka langsung merasakan adanya peluang untuk bersinergi. Hanya dalam waktu lima bulan, mereka telah menyusun rencana mendetil untuk memproduksi mobil Renault di pabrik Nissan. Setahun kemudian, pada bulan Desember tahun 2000, mobil Renault pertama telah berhasil diproduksi.
Peningkatan pada posisi manufaktur Nissan meningkat secara drastis. Di pabrik Nissan - Cuernavaca, tingkat utilisasi kapasitas meningkat dari 55% di akhir tahun 1998 menjadi hampir 100%. Untuk Renault, kerjasama ini sangat mempercepat masuknya kembali ke pasar Mexico. Bahkan, Renault dapat mulai menjual merk mobilnya - Scenic di Mexico sebelum produksi berjalan. Ini disebabkan karena pemerintah Mexico mengakui Renault sebagai mitra dari grup Nissan, Renault bisa dengan segera mengekspor mobilnya ke Mexico tanpa harus mendapat izin terpisah dari pemerintah. Lebih lagi, Renault dapat menggunakan dealer local Nissan sebagai distributor.
Saat ini, tim antar negara dan tim antar fungsi telah menyelesaikan peran pelengkap: tim antar fungsi setiap perusahaan berperan sebagai penjaga agar rencana kebangkitan kedua perusahaan tetap berjalan sesuai rencana, sementara tim antar perusahaan menjadi sumber keuntungan bagi aliansi.
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Awalnya, para engineers tersebut tidak peraya bahwa hal seperti jumlah /kuantitas yang saya perhatikan dapat ditemukan di perubahan spesifikasi.
Meskipun terlibat dalam pelatihan CFT, para very engineer itu membuktikan bahwa diri mereka salah. Faktanya, mereka mampu lebih banyak penghematan biaya dibanding yang perkiraan saya melalui identifikasi banyak perubahan kecil. Misalnya, ternyata standar kualitas Nissan standar untuk bagian headlamp lebih tinggi dibanding para pesaingnya, meskipun tidak ada perbedaan kinerja yang jelas. Dengan membuat penurunan kecil dalam standar untuk permukaan dari reflektor,
berikutnya.
	Mempersiapkan proses yang jelas seperti ini telah membantu manajer untuk menjadi jauh lebih sadar akan apa yang dapat mereka capai jika mereka menaruh pikiran mereka pada tugas. Tim pembelian, yang saya berikan tantangan untuk menemukan cara untuk mengurang biaya supplier sebesar 20% untuk membawa Nissan sejajar dengan perusahaan mobil lainnya. Saya mengusulkan bahwa sepertiga dari simpanan dapat dicapai melalui perubahan di spesifikasi engineering, yang mana lebih ketat di Nissan dibanding pada perusahaan lainnya.
  

sebenarnya, dan salah satu dari mereka bertindak sebagai "pilot" dari tim, bertanggung jawab untuk menggerakkan agenda dan diskusi. Para pilot dipilih oleh komite eksekutif, dan para pemimpin dan pilot bersama-sama memilih anggota tim. Biasanya, para pilot adalah manajer yang memiliki pengalaman garis depan terhadap permasalahan operasional Nissan dan memiliki kredibilitas pada peringkat dan catatan. Saya mengambil kepentingan pribadi dalam pemilihan mereka karena hal itu memberi saya kesempatan untuk melihat dari dekat menegani pemimpin Nissan dari generasi 









Apa yang ditunjukkan oleh Angka-angka
Tabel ini menunjukkan seberapa berhasilnya perubahan arah yang telah dilakukan berhubungan dengan  dimensi kunci performa yang berada pada Nissan Revival Plan. Tujuan perusahaan di bawah program tersebut ditandai dengan huruf tebal: untuk kembali ke profitabilitas Nissan pada tahun 2000, untuk meningkatkan margin operasional menjadi lebih dari 4-5% pada tahun 2002, dan untuk mengurangi utang menjadi di bawah $ 5,8 milyar pada tahun 2002.



	
	Hasil Tahun ‘99
	Hasil Tahun ‘00
	Hasil Sementara dari Pertengahan Awal Tahun ‘01
	Perkiraan untuk Tahun ‘01
	Objektif rencana kebangkitan untuk Tahun ‘02

	Margin operasional
	1,4 %
	4,75 %
	6,2 %
	5,5 %
	Lebih dari 4,5 %

	Profit operasional
	$ 6,8 juta
	$ 2,4 milyar
	$ 1,6 milyar
	$ 2,9 milyar
	N/A

	Profit bersih (loss)
	($ 5-7 milyar)
	Hasil positif dari $ 2,8 milyar
	$ 1,9 milyar
	$ 2,8 milyar
	N/A

	Hutang otomotif bersih
	$ 11,2 milyar
	$ 7,9 milyar
	$ 6,7 milyar
	Kurang dari $ 6,25 milyar
	Kurang dari $ 5,8 milyar

	Utilisasi kapasitas
(Jepang)
	53 %
	51,1 %
	75,7 %
	74,1 %
	82 %

	Pengurangan biaya pembelian
	N/A
	11 %
	N/A
	Lebih dari 18 %
	20 %

	Number of parts suppliers 
	1.145
	810
(30 % pengurangan)
	750
(35% pengurangan)
	N/A
	600
(50% pengurangan)

	Jumlah pekerja
	148.000
	133.800
	128.100
	N/A
	127.000






Catatan: Tingkat konversi yang digunakan adalah ¥120 = $1.
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lakukan di Jepang, publik pada awalnya merasa tidak nnyaman dengan rencana kebangkitan, dan saya mengambil banyak anti serangan dengan bertugas sebagai orang asing. Di dalam Nissan, meskipun, orang menyadari bahwa kami  tidak mencoba untuk mengambil alih perusahaan tetapi lebih berusaha untuk mengembalikannya ke masa kejayaannya. Kami memiliki kepercayaan karyawan untuk alasan sederhana: Kami telah menunjukkan mereka rasa hormat. Meskipun kami membuat banyak perubahan yang amat besar pada cara Nissan menjalankan bisisnya, kami selalu berhati-hati untuk melindungi identitas Nissan dan martabatnya sebagai sebuah perusahaan. 
Hal tersebut sesuai bahkan lama negosiasi awal antara Renault dan Nissan. Seperti yang banyak diketahui orang, Renault itu bukan pilihan nomor Nissan untuk menjadi partner. DaimlerChrysler adalah rekan pendampin yang lebih dipilih, yang mana di atas kertas tidak terlalu mengejutkan, dibanding kekuatan keuangannya dan reputasinya pada saat itu. Sementara Nissan sedang bernegosiasi dengan Renault, Nissan juga berbicara dengan DaimlerChrysler, dan saya sendiri percaya bahwa keduanya mungkin akan melakukan kesepakatan. Namun, pada akhirnya, Daimler-Chrysler membatalkannya, karena percaya Nissan terlalu berisiko. Menurut perkataan seorang eksekutif Chrysler, memberikan jaminan kepada Nissan akan seperti menempatkan $ 5 milyar ke dalam wadah baja dan membuangnya ke 
Nissan dapat mengurangi tingkat rejection untuk komponen itu hingga nol. Pengurangan kecil lainnya pada spesifikasi untuk daya tahan panas menyebabkan Nissan menggunakan material yang lebih murah untuk lensa dan panel bagian dalam dari headlamps. Bersama-sama, kedua perubahan menurunkan biaya headlamps sebesar 2,5%
Hasil dari tinjauan CFTs selama tiga bulan merupakan sebuah blueprint yang detail untuk perubahan haluan, the Nissan Revival Plan, yang saya rilis ke publik pada bulan Oktober 1999. Rencana ini, dikembangkan oleh eksekutif Nissan sendiri, mencakup perubahan besar pada praktik bisnis Nissan yang saya jelaskan sebelumnya. Mereka juga menentukan beberapa penerapan yang keras dalam bentuk penutupan pabrik dan pengurangan jumlah kepala, semua di Jepang. Tak pelak lagi, tentu saja, pers berfokus pada cara kami menantang tradisi bisnis Jepang-dan pada pengurangan staf yang dianggap menjadi revolusioner dalam masyarakat yang digunakan untuk menjamin pekerjaan seumur hidup. Akan tetapi perlunya dan pentingnya perubahan ini, bukanlah keseluruhan cerita.
Mengubah haluran sebuah perusahaan dalam keadaan Nissan adalah agak seperti balap Formula Satu. Untuk mengambil lintasan berkecepatan tertinggi, Anda harus mengerem dan melakukan percepatan, rem dan percepatan sepanang waktu. Rencana kebangkitan, karena itu, adalah sejauh mengenai pertumbuhan di masa depan (percepatan) sama  seperti pemotongan biaya (pengereman). Kita 

tidak bisa mengatakan, "Akan ada waktu untuk pengurangan biaya dan kemudian waktu untuk pertumbuhan" - kita harus melakukan keduanya sekaligus. Jadi bersamaan dengan pemotongan dan penutupan, rencana tersebut termasuk sejumlah komitmen investasi besar, seperti investasi $ 300 juta untuk memproduksi model Nissan di pabrik Renault di Brazil dan investasi  sebesar $ 930 juta untuk sebuah pabrik baru di Canton, Mississippi. Kami juga mengumumkan masuknya kami ke pasar minicar di Jepang dan mengambil kembali kendali operasi kami di Indonesia. (Untuk ringkasan rencana kebangkitan dan kinerja kami 
menentang hal tersebut, lihat exhibit "Apa  yang ditunjukkan oleh Angka-angka.")
Para CFTs tetap merupakan bagian integral dari struktur manajemen Nissan. Saya masih bertemu dengan  para pilot setidaknya sekali dalam sebulan, dan setidaknya setahun sekal, saya menerima briefing dari tim penuh. Kami bahkan telah menambahkan tim ke sepuluh yang meliputi biaya investasi dan efisiensi. Misi tim pada saat ini adalah dua kali lipat.. Pertama, mereka berfungsi sebagai pengawas untuk implementasi rencana kebangkitan yang sedang bejalan. Kedua, mereka mencari cara-cara baru untuk meningkatkan kinerja. Singkatnya, mereka adalah cara saya untuk memastikan bahwa Nissan tetap terjaga dan fit.
Pentingnya Menghormati
Seperti yang mungkin diperkirakan, mengingat pemotongan yang kami 
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kenyataannya, melihat budaya nasional untuk menjelaskan kegagalan atau kesuksesan perusahaan hampir selalu berarti bahwa Anda kehilangan suatu hal. Semua yang dilakukan oleh budaya nasional adalah menyediakan perusahaan dengan sumber daya manusia yang masih mentah (raw) untuk bersaing. Jelas, jika sumber daya itu tidak terlatih atau lingkungan bisnis belum berkembang, bahkan perusahaan terbaik sekalipun tidak dapat berbuat banyak. Tetapi sama seperti itu, tidak peduli seberapa menjanjikannya sumber daya Anda, Anda tidak akan pernah bisa mengubahnya menjadi emas kecuali Anda memiliki budaya perusahaan yang tepat. Sebuah budaya perusahaan yang baik membuka jalan bagi aspek produktifitas dari budaya suatu negara, dan dalam kasus Nissan kami telah mampu memanfaatkan kombinasi unik dari Jepang yang berdaya saing hebat dan perasaan komunitas yang telah mendorong sama seperti pada Sony dan Toyota - dan Nissan sendiri di masa lebih awal.



Laut.
Dengan keluarnya DaimlerChrysler pada keadaan tersebut, Renault adalah satu-satunya harapan Nissan untuk bertahan hidup. Para peminang potensial lainnya. Ford, telah menyingkir sejak lama. Dalam situasi tersebut, Anda mungkin telah memperkirakan Renault untuk memperketat persyaratannya untuk melakukan kesepakatan dengan Nissan. Namun Renault memutuskan untuk menolak untuk mengeksploitasi keuntungan penawaran jangka pendeknya. Kami melihat bahwa kami sedang memasuki hubungan jangka panjang. Jika kita memulai dengan menyalahgunakan mitra kami, kami akan membayar tindakan untuk itu nanti. Saya percaya bahwa keputusan Renault untuk tetap berpegang pada persyaratan yang telah ditawarkan  kepada Nissan sebelum  pembatalan DaimlerChrysler, memberikan  kontribusi yang besar untuk melestarikan moral dari manajer Nissan sejak awal.
Sejak itu, tentu saja, kerja sama antara kedua perusahaan telah menghilangkan segala kekhawatiran dari dominasi asing. Meskipun kebutuhan perubahan haluan berarti bahwa Nissan pada awalya lebih pemula dari Renault, hubungan antara kedua perusahaan telah menjadi seimbang. Pekerja Renault kini datang untuk belajar dari Nissan, dan manajer senior Nissan 

mentransfer keahlian mereka kepada unit usaha Renault. Tentu saja, setelah hanya tiga tahun dengan 
Nissan, saya ragu siapa pun akan mengatakan bahwa orang-orang yang saya bawa masih merupakan orang dari Renault. Mereka mungkin berkontribusi lebih banyak untuk Nissan daripada untuk Renault. Terlebih lagi, terkadang saya melihat bahwa  identitas Nissan memperkuat orang Amerika Utara, Eropa, dan Jepang yang bekerja di sini menjadi lebih mirip dan bukan berbeda.antara kedua perusahaan telah menjadi seimbang. Pekerja Renault kini datang untuk belajar dari Nissan, dan manajer senior Nissan mentransfer keahlian mereka kepada unit usaha Renault. Tentu saja, setelah hanya tiga tahun dengan Nissan, saya ragu ada seseorang  akan mengatakan bahwa orang-orang yang saya bawa masih merupakan orang dari Renault. Mereka mungkin berkontribusi lebih banyak untuk Nissan daripada untuk Renault. Terlebih lagi, terkadang saya melihat bahwa  identitas Nissan memperkuat orang Amerika Utara, Eropa, dan Jepang yang bekerja di sini menjadi lebih mirip dan bukan berbeda. Secara keseluruhan, saya berpikir bahwa identitas dan budaya Nissan sebagai sebuah perusahaan menjadi faktor yang jauh lebih penting dalam kinerja dibanding asal negaranya, dan menurut saya ini akan menjadi kenyataan bagi sebagian besar perusahaan. Pada 
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FIRST PERSON + Saving the Business Without Losing the Company

what Schweitzer was calling on me to
do. I suppose I was a natural candidate
for the job, as I had just finished con-
tributing to the turnaround initiative at
Renault in the aftermath of its failed
merger with Volvo. We had had to make
some controversial decisions about
European plant closures, difficult for a
French company with a tradition of
state control. I had been in challenging
situations before then as well. In the
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And the company’s debts, even after
the Renault investment, amounted to
more than $11 billion (for the conve-
nience of our readers, the approximate
exchange rate at the end of September
2001 0f 120 yen to the U.S. dollar is used
throughout). This was, quite literally,
a do-or-die situation: Either we'd turn
the business around or Nissan would
cease to exist.

It was also an extremely delicate situ-
ation. In corporate turnarounds, particu-
larly those related to mergers or alliances,
success is not simply a matter of making
fundamental changes to a company’s
organization and operations. You also
have to protect the company’s identity
and the self-esteem of its people. Those
two goals - making changes and safe-
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Breaking with Tradition

When I arrived at Nissan at the close
of the 1990s, established business prac-
tices were wreaking huge damage on
the company. Nissan was strapped for
cash, which prevented it from making
badly needed investments in its aging
product line. Its Japanese and European
entry-level car, the March (or the Micra
in Europe), for example, was nearly nine
years old. The competition, by contrast,
debuted new products every five years;
Toyota’s entry-level car at the time was
less than two years old. The March had
had a few face-lifts over the years, but
essentially we were competing for 25%
of the Japanese market and a similar
chunk of the European market with an
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FIRST PERSON - Saving the Business Without Losing the Company

what Schweitzer was calling on me to
do.1 suppose I was a natural candidate
for the job, as I had just finished con-
tributing to the turnaround initiative at
Renault in the aftermath of its failed
merger with Volvo. We had had to make
some controversial decisions about
European plant closures, difficult for a
French company with a tradition of
state control. I had been in challenging
situations before then as well. In the

Carlos Ghosn, President and CEO, Nissan

19805, as COO of Michelin's Brazilian
subsidiary, I had to contend with run-
away inflation rates. In 1991, a the unit
(CEO of Michelin North America, faced
the task of putting together a merger
with Uniroyal Goodrich, the U tire
company, just as the market went into
arecession.

But Nissan was something else en-
tirely. It had been struggling to tum a
profit for eight years. Its margins were
notoriously low; specialists estimated
that Nissan gave away $1,000 for every
carit soldin the United States due tothe
lack of brand power. Purchasing costs,
1 was soon to discover, were 15% to 25%
higher at Nissan than at Renault. Fur-
ther adding to the cost burden was a
plant capacity far in excess of the com-
pany’s needs: The Japanese factories
alone could produce almost a million
more cars ayear than the company sold.

Carlos Ghosn s the president and CEO of
Nissan, headquartered in Tokyo.
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And the company’s debts, even after
the Renault investment, amounted to
more than $1 billion (for the conve-
nience of our readers,the approximate:
exchange rate at the end of September
2001 0f 120 yen tothe U.S. dollaris used
throughout). This was, quite literally,
a do-ordie situation: Either we'd tum
the business around or Nissan would
cease to exist.

It ywas also an extremely delicate stu-
ation. In corporate turarounds, particu-
larly those related to mergers or alliances,
success isnot simply a matter of making
fundamental changes to a company's
organization and operations. You also
have to protect the company’s identity
and the self-esteem of its people. Those:
two goals - making changes and safe-
guarding identity—can easily come into
conflict; pursuing them both entails a
difficult and sometimes precarious bal-
ancing act. That was particularly true
in this case. I was, after all, an out-
sider - non-Nissan, non-japanese - and
was initially met with skepticism by
the company's managers and employ-
ees. | knew that if I tried to dictate
changes from above, the effort would
backiire, undermining morale and pro-
ductivity. But if I was too passive, the
company would simply continue its
downward spiral,

Today,less than three years later, 1 am
pleased toreport that the turnaround is
succeeding. Nissan is proftable again,
andits identity as a company has grown
stronger. How did we manage it? In two
key ways. First, rather than impose a
plan for the company's revival, | mobi-
lized Nissan's own managers, through
a set of crossfunctional teams,to iden-
tify and spearhead the radical changes
that hadto be made. Second, Renault re-
‘mained sensitive to Nissan' culture at
alltimes,allowing the company room to
develop a new corporate culture that
builton the best elements of Japan's na-
tional culture. In the following pages,
Pl discuss the turnaround process and
Nissan's new culture in more detail. But
to really understand the Nissan story,
you first have to understand how dra-
matically the company has broken with
its past.

Breaking with Tradition

When I arrived at Nissan at the close
of the 19905, established business prac
tices were wreaking huge damage on
the company. Nissan was strapped for
cash, which prevented it from making
badly needed investments in its aging
productline. ts Japanese and European
entrylevel car, the March (or the Micra
in Europe),for example, was nearly nine
years old. The competition, by contrast,
debuted new products every five years;
Toyota's entry-level car at the time was
less than two years old. The March had
had a few face-lifts over the years, but
essentially we were competing for 25%
of the Japanese market and a similar
chunk of the European market with an
old—some would say out-of date-prod-
uct. Similar problems plagued the rest
of our car lines.

‘The reason Nissan had cut back on
product development was quite simple:
tosave money. Faced with persistent op-
erating losses and a growing debt bur-
den, the company was in a permanent
cash crunch. But it didn't have to be that
way. Nissan actually had plenty of capi-
tal~the problem was it was locked up

in noncore financial and real-estate in-
vestments, particularly in keiretsu part-
nerships. The keiretsu system is one of
the enduring features of the Japanese
business landscape. Under the system,
manufacturing companies maintain eq-
uity stakes in partner companies. This,
it's believed, promotes loyalty and co-
operation. When the company is large,
the portfolio can run to billions of dol-
lars. When 1 arrived at Nissan, I found
that the company had more than 4 bil
lion invested in hundreds of different
companies.

“The problem was that the majority of
these shareholdings were far too small
for Nissan to have any managerial lever-
age on the companies,even though the
sums involved were often quite large.
For instance, one of Nissan's invest-
ments was a $216 million stake in Fuji
Heavy Industries,a company that, as the
‘manufacturer of Subaru cars and trucks,
competes with Nissan. What sense did it
make for Nissan to tie up such a large

HARVARD BUSINESS REVIEW





image5.jpeg
FIRST PERSON - Saving the Business Without Losing the Company

what Schweitzer was calling on me to
do.1 suppose I was a natural candidate
for the job, as I had just finished con-
tributing to the turnaround initiative at
Renault in the aftermath of its failed
merger with Volvo. We had had to make
some controversial decisions about
European plant closures, difficult for a
French company with a tradition of
state control. I had been in challenging
situations before then as well. In the

Carlos Ghosn, President and CEO, Nissan

19805, as COO of Michelin's Brazilian
subsidiary, I had to contend with run-
away inflation rates. In 1991, a the unit
(CEO of Michelin North America, faced
the task of putting together a merger
with Uniroyal Goodrich, the U tire
company, just as the market went into
arecession.

But Nissan was something else en-
tirely. It had been struggling to tum a
profit for eight years. Its margins were
notoriously low; specialists estimated
that Nissan gave away $1,000 for every
carit soldin the United States due tothe
lack of brand power. Purchasing costs,
1 was soon to discover, were 15% to 25%
higher at Nissan than at Renault. Fur-
ther adding to the cost burden was a
plant capacity far in excess of the com-
pany’s needs: The Japanese factories
alone could produce almost a million
more cars ayear than the company sold.

Carlos Ghosn s the president and CEO of
Nissan, headquartered in Tokyo.
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And the company’s debts, even after
the Renault investment, amounted to
more than $1 billion (for the conve-
nience of our readers,the approximate:
exchange rate at the end of September
2001 0f 120 yen tothe U.S. dollaris used
throughout). This was, quite literally,
a do-ordie situation: Either we'd tum
the business around or Nissan would
cease to exist.

It ywas also an extremely delicate stu-
ation. In corporate turarounds, particu-
larly those related to mergers or alliances,
success isnot simply a matter of making
fundamental changes to a company's
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have to protect the company’s identity
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sider - non-Nissan, non-japanese - and
was initially met with skepticism by
the company's managers and employ-
ees. | knew that if I tried to dictate
changes from above, the effort would
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downward spiral,
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tify and spearhead the radical changes
that hadto be made. Second, Renault re-
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alltimes,allowing the company room to
develop a new corporate culture that
builton the best elements of Japan's na-
tional culture. In the following pages,
Pl discuss the turnaround process and
Nissan's new culture in more detail. But
to really understand the Nissan story,
you first have to understand how dra-
matically the company has broken with
its past.
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tices were wreaking huge damage on
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cash, which prevented it from making
badly needed investments in its aging
productline. ts Japanese and European
entrylevel car, the March (or the Micra
in Europe),for example, was nearly nine
years old. The competition, by contrast,
debuted new products every five years;
Toyota's entry-level car at the time was
less than two years old. The March had
had a few face-lifts over the years, but
essentially we were competing for 25%
of the Japanese market and a similar
chunk of the European market with an
old—some would say out-of date-prod-
uct. Similar problems plagued the rest
of our car lines.

‘The reason Nissan had cut back on
product development was quite simple:
tosave money. Faced with persistent op-
erating losses and a growing debt bur-
den, the company was in a permanent
cash crunch. But it didn't have to be that
way. Nissan actually had plenty of capi-
tal~the problem was it was locked up

in noncore financial and real-estate in-
vestments, particularly in keiretsu part-
nerships. The keiretsu system is one of
the enduring features of the Japanese
business landscape. Under the system,
manufacturing companies maintain eq-
uity stakes in partner companies. This,
it's believed, promotes loyalty and co-
operation. When the company is large,
the portfolio can run to billions of dol-
lars. When 1 arrived at Nissan, I found
that the company had more than 4 bil
lion invested in hundreds of different
companies.

“The problem was that the majority of
these shareholdings were far too small
for Nissan to have any managerial lever-
age on the companies,even though the
sums involved were often quite large.
For instance, one of Nissan's invest-
ments was a $216 million stake in Fuji
Heavy Industries,a company that, as the
‘manufacturer of Subaru cars and trucks,
competes with Nissan. What sense did it
make for Nissan to tie up such a large
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sum of money in just 4% of a competitor
when it could not afford to update its
own products?

That was why, soon after I arrived, we
started dismantling our keiretsu invest-
ments. Despite widespread fears that
the sell-offs would damage our rela-
tionships with suppliers, those relation-
ships are stronger than ever. It turns out
that our partners make a clear distinc-
tion between Nissan as customer and
Nissan as shareholder. They don’t care
what we do with the shares as long as
we're still a customer. In fact, they seem
to have benefited from our divestments.
They have not only delivered the price
reductions that Nissan has demanded
but also have improved their pmﬁtabll

ftes Tndand all Wlianasla

Saving the Business Without Losing the Company * FIRST PERSON

fundamental challenge was cultural.
Like other Japanese companies, Nissan
paid and promoted its employees based
on their tenure and age. The longer em-
ployees stuck around, the more power
and money they received, regardless
of their actual performance. Inevitably,

that practice bred a certain degree of

complacency, which undermined Nis-
san’s competitiveness. What car buyers
want, after all, is performance, perfor-
mance, performance. They want well-
designed, high-quality products at at-
tractive prices, delivered on time. They
don’t care how the company does that
or who in the company does it. It’s only
logical, then, to build a company’s re-
ward and incentive systems around per-

have had long records of service, though
they were usually not the most senior
candidates. We looked at people’s per-
formance records, and if the highest
performer was also the most senior, fine.
But if the second or third or even the
fifth most senior had the best track
record, we did not hesitate to pass over
those with longer service. As expected
when changing long-standing practices,
we've had some problems. When you
nominate a younger person to a job in
Japan, for example, he sometimes suf-
fers for being younger - in some cases,
older people may not be willing to co-
operate with him as fully as they might.
Of course, it’s also true that an experi-
ence like that can b; a good test of the
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when it could not afford to update its
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‘That was why, soon after | arrived, we
started dismantling our keiretsu inve:
ments. Despite widespread fears that
the sell-offs would damage our rela-
tionships with suppliers, those relation-
ships are stronger than ever. It turns out
that our partners make a clear distinc-
tion between Nissan as customer and
Nissan as shareholder. They don't care
what we do with the shares as long as
we're stilla customer. In fact, they seem
to have benefited from our divestments.
They have not only delivered the price
reductions that Nissan has demanded
but also have improved their profitabil-
ity. Indeed, all Nissan's suppliers posted
increased profits in 2000. Although
breaking up the Nissan keiretsu seemed
a radical move at the time, many other
Japanese companies are now following
ourlead.

Nissan's problems weren't just fi
‘nancial, however. Far from it. Our most

saving the Busi
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fundamental challenge was cultural.
Like other Japanese companies, Nissan
paid and promoted its employees based
on their tenure and age. The longer em-
ployees stuck around, the more power
and money they received, regardless
of their actual performance. Inevitably,
that practice bred a certain degree of
‘complacency, which undermined Nis-
san's competitiveness. What car buyers
want, after all,is performance, perfor-
mance, performance. They want well-
designed, high-quality products at at-
tractive prices, delivered on time. They
don't care how the company does that
orwho in the company does it. Its only
logical, then, to build a company’s re-
ward and incentive systems around per

formance,irrespective of age, gender,or
nationality.

S0 we decided to ditch the seniority
rule. O course, that didn’t mean we
systematically started selecting the
youngest candidates for promotion. In
fact,the senior vice presidents that I've
nominated over the past two years all

out Losing the Company + FIRST PERSON

have had long records of service, though
they were usually not the most senior
candidates. We looked at people’s per-
formance records, and if the highest
performer wasalso the most senior, fin.
But i the second or third or even the
fifth most senior had the best track
record, we did not hesitate to pass over
those with longer service. As expected
when changing long standing practces,
we've had some problems. When you
nominate a younger person to a job in
Japan, for exampl, he sometimes suf-
fers for being younger ~ in some cases,
older people may not be willing to co-
operate with him as fully a they might.
Of course, i’ also true that an experi-
ence like that can be a good test of the
quality of leadership a manager brings
0 the job.

We also revamped our compensa-
tion system to put the focus on perfor-
mance. In the traditional Japanese com
pensation system, managers receive no
share options, and hardly any incen-
tives are bult into the manager's pay

3
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Chrysler dropped out, believing that
Nissan was 0o risky. In the words of
one Chrysler executive, bailing out Nis-
san would have been like putting $5 bil-
lion intoa steel container and throwing
itinto the ocean.

With DaimlerChrysler out of the pic-
ture, Renault was Nissan's only hope for
survival. The other potential suitor,
Ford, had stepped aside long ago. Under
those circumstances, you might have
expected Renault to tighten its terms
for dealing with Nissan. But Renault de-
cided against exploiting its shortterm
bargaining advantage. We took the view
that we were entering a longterm re-
ationship. I we were totart by abusing
our partner, we'd pay for it later. I be-
lieve that Renault’s decision to stick to
the terms it had offered Nissan before
DaimlerChrysler dropped out contrib-
uted greatly to preserving the morale
of Nissan managers at the start.

Since then, of course, cooperation
between the two companies has dissi-

Saving the Business Without Los:

pated all fears of foreign domination.
Although the needs of the turnaround
meant that Nissan was at first more of
aleamner than Renaut,the relationship
between the two companies has be-
come evenly balanced. Renault people
are now coming to leam from Nissan,
and Nissan senior managers are trans-
ferring their skill to Renault business
units.Indeed, after just three years with
Nissan, | doubt anyone would say that
the people I brought with me stil be-
Tong to Renault. They have probably
contributed a ot more to Nissan than to
Renault. What's more, it sometimes
seems to me that as Nissan's identity
strengthens, the North Americans, Eu
ropeans, and Japanese working here are:
becoming much more alike than they
are different.

Onthe whole, I think Nissan's identity
and culture as a company have been far
‘more important factors in its perfor-
‘mance than its country of origin, and I
think this would be true for most com-

ing the Company « FIRST PERSON

panies. In fact, looking to national cul-
ture for an explanation of a company's
failure or success almost always means
you are missing the point. All that a na-
tional culture does is provide the com-
pany with the raw human resources
for competing. Obviously, if those re-
sources are untrained or the business
environment is undeveloped, even the
best company can do lttle. But equally,
no matter how promising your re

sources, you will never be able to turn
them into gold unless you get the cor-
porate culture right. A good corporate
culture taps into the productive as-
pects of a country's culture, and in Nis-
san's case we have been able to exploit
the uniquely Japanese combination of
keen competitiveness and sense of
community that has driven the likes
of Sony and Toyota ~and Nissan itself
in earlier times.
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Introducing New Spring 2002 Programs:

Driving Results with Strategic
Leadership Teams

March 17-22, 2002

Combine effective strategy
with effective leadership
teams to win—not just today
butin the future.

Faculty directors:

Sydney Finkelstein and
Ella L. Edmondson Bell

The Finandial Executive
and Real Value Creation
April 28-May 3, 2002
Explore finance’s key respon-
siility for driving real value
creation throughout the firm.
Faculty director:

Robert A. Howell
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Saving the
Bus lne S S How do you transform
Without a company without

destroying its identity?

LO Sing the As the turnaround at

Nissan shows, you have

Company to respect the dignity

of your people even as
you challenge them to
by Carlos Ghosn overturn deep-seated

traditions.

T WAS IN MARCH OF 1999 that I got

the call from Louis Schweitzer, CEO
of Renault, asking me if I would be will-
ing to g0 to Tokyo to lead a turnaround

at Nissan, the struggling Japanese mo-
tor giant. The two companies had just
agreed to a major strategic alliance in

which Renault would assume $5.4 bil-
lion of Nissan's debt in return for a
36.6% equity stake in the Japanese com-
‘pany. The combined company would be:
the world's fourth largest carmaker, On
paper, the deal made sense for both
sides: Nissan'sstrength in North Amer-
ica filled an important gap for Renault,
while Renaults cash reduced Nissan's
‘mountain of debr. The capabilities of the
two companies were also complemen-
tary: Renault was known for innovative
design and Nissan for the quality of its
engineering.

‘The alliance’s success, though, de-
‘pended on turing Nissan into a prof-
itable and growing business, which was
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