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ABSTRAK

KPSBU tercatat sebagai koperasi terbesar Jawa Barat untuk kategori koperasi produsen dan
menjadi operasi nomor satu dari kategori omset tertinggi mencapai 270,5 milyard mengalahkan
koperasi susu yang lain yang ada di Jawa Barat. Pertumbuhan konsumsi susu Indonesia memiliki
tingkat tertinggi di ASEAN, hal ini memberikan kesempatan yang menarik bagi sektor swasta
untuk meningkatkan pasokan susu dan memperkenalkan produk baru yang lebih menarik kepada
pasar yang mempunyai kesadaran terhadap kesehatan. Apabila strategi bersaing perusahaan lemah,
tanpa melihat trend masyarakat dan keunggulan yang dimiliki maka akan sulit memenanghkan hati
konsumen untuk tetap loyal terhadap produk Kita. Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui
strategi yang telah dijalankan KPSBU selama ini, mengetahui analisis eksternal dan internal yang
ada pada KPSBU dan untuk merekomendasikan strategi bersaing yang tepat pada KPSBU agar
dapat memperluas pangsa pasar menggunakan analisis SWOT Matrix, IE Matrix dan QSPM.
Analisis ini menggunakan metode deskriptif kualitatif dengan teknik observasi, wawancara dan
studi literatur. Hasil dari penelitian ini strategi yang dijalankan KPSBU terkait industri susu adalah
strategi fokus, integrasi vertikal dan joint venture. Hasil analisis internal eksternal cukup
mempengaruhi keberadaan industri KPSBU. Rekomendasi yang disarankan berdasarkan QSPM,
perusahaan lebih tertarik untuk melakukan strategi pengembangan produk.

Kata Kunci: Koperasi, Strategi Bersaing, Quantitative Strategic Planning Matrix
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ABSTRACT

KPSBU recorded as the largest cooperative of West Java category and producer cooperatives into
operation the number one of the highest turnover category reached 270.5 billion beat other dairy
cooperatives in West Java. Milk consumption growth Indonesia has the highest rate in ASEAN, it
provides an exciting opportunity for the private sector to increase the supply of milk and introduce
new products more attractive to the market that have a health awareness. If the company's
competitive strategy is weak, without looking at the trends of society and the advantages that it
will be difficult memenanghkan hearts of consumers to remain loyal to our products. This study
aims to determine strategies that have been implemented during this KPSBU, knowing the external
and internal analysis contained in KPSBU and to recommend strategies to compete right at
KPSBU in order to expand market share using SWOT Matrix, IE Matrix and QSPM. This analysis
uses qualitative descriptive method by observation, interview and literature study. The results of
this study run strategy related KPSBU dairy industry is focused strategy, vertical integration and
joint ventures. The results of the analysis of external internal enough to affect the existence of
industrial KPSBU. Recommendations suggested by QSPM, companies are more interested in
pursuing a strategy of product development.

Keywords: Cooperative, Competitive Strategy, Quantitative Strategic Planning Matrix
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BAB |

PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang Masalah

Masyarakat Ekonomi ASEAN (MEA) yang mulai berlaku sejak awal 2016
menjadi sebuah era terbuka untuk segenap penduduk negara-negara yang
melingkupinya. Perusahaan-perusahaan dihadapkan pada berbagai peluang dan
ancaman yang berasal dari luar maupun dari dalam negeri sendiri. Dalam hal ini,
Indonesia harus memastikan bahwa MEA memberikan dukungan penuh terhadap
pembangunan ekonomi nasional. Berbagai tantangan dan hambatan yang dihadapi
selama penerapan MEA harus bisa diterjemahkan menjadi peluang yang mampu
memberikan dukungan bagi perekonomian Indonesia. Perusahaan yang memiliki
daya saing dan efisiensi produk yang tinggi memiliki peluang yang besar untuk
memenangkan persaingan di tingkat internasional, sebaliknya bagi perusahaan
yang memiliki daya saing dan efisiensi produk yang rendah merupakan ancaman
bagi kelangsungan usaha mereka.

Koperasi adalah salah satu pilar utama selain Badan Usaha Milik Negara
(BUMN) dan Swasta dalam sistem perekonomian Indonesia. Namun di antara
pilar penyangga perekonomian nasional Indonesia tersebut, koperasi di Indonesia
hanya diidentikkan sebagai organisasi yang membantu kalangan masyarakat
bawah. Fenomena tersebut menyebabkan fungsi koperasi di Indonesia menjadi
tidak optimal. Padahal persaingan di lapangan begitu ketat. Meskipun beberapa

koperasi di Indonesia sebenarnya sudah bisa dikatakan memiliki unit usaha besar
1



dengan omset milyaran yang tidak kalah dengan BUMN dan perusahaan swasta,
peran koperasi di Indonesia belum optimal dalam meningkatkan perekonomian
rakyat. Berbeda dengan koperasi di negara maju, koperasi mampu bersaing dan
menjadi pemain besar bahkan di sektor perbankan dan pertanian.

Koperasi Peternak Sapi Bandung Utara (KPSBU) merupakan salah satu
koperasi yang berada di Jawa Barat dan bergerak di bidang olahan susu murni.
KPSBU tercatat sebagai koperasi produsen susu terbesar di Jawa Barat dengan
omset tertinggi menurut tahun buku 2013/2014 Dinas KUKM Provinsi Jawa Barat
dengan omset mencapai 270,5 milyar rupiah mengalahkan koperasi susu yang
lain yang ada di Jawa Barat. Wilayah geografis Bandung Utara yang berada di
dataran tinggi dengan adanya gunung berapi Tangkuban Perahu menjadi potensi
dan keuntungan tersendiri bagi masyarakat yang sebagian besar menggantungkan
kehidupan ekonomi pada kondisi alam, kesuburan tanah dan luas lahan yang
memadai bagi sektor pertanian dan peternakan. Hal ini menjadi kunci utama
KPSBU untuk terus meningkatkan produktifitas dalam menghasilkan susu yang
berkualitas. (Dekopinwil-Jabar, 2015).

Potensi untuk mengembangkan dan memasarkan produk susu ini tentu
sangat besar terlebih saat ini pemerintah telah menghimbau masyarakat untuk
selalu minum susu setiap hari. Susu bisa menjadi pendamping makanan dengan
nutrisi lengkap. Susu juga memiliki banyak kandungan nutrisi yang baik untuk
tubuh. Menurut ahli gizi, Emilia Achmad MS, RD banyak dari kita yang
menganggap kalau susu itu minuman anak-anak. Susu bukan hanya makanan

pertama kita, tetapi juga sampai akhir usia. Susu bisa sangat membantu ibu hamil,



orang yang aktif, orang sakit yang sulit makan, juga orang sehat tetap perlu
minum susu (Kinanti, 2016).

Namun demikian, konsumsi susu di Indonesia saat ini masih rendah. Pada
tahun 2012 konsumsi susu Indonesia hanya mencapai 11,09 liter per kapita per
tahun dan pada tahun 2013 sebesar 14,6 liter per kapita per tahun. Walaupun
terjadi peningkatan, tetapi konsumsi susu Indonesia masih tetap rendah
dibandingkan negara lainnya. Negara tetangga seperti Malaysia mengkonsumsi
susu hingga 50,9 liter per kapita per tahun, Singapura mencapai 44,5 liter per
kapita per tahun, Filipina mencapai 13,7 liter per kapita per tahun, dan Thailand
33,7 liter per kapita per tahun (Kemenperin, 2016).

Berdasarkan data Neraca Bahan Makanan (NBM), ketersediaan susu untuk
konsumsi pada periode tahun 2013-2015 terdiri dari dua jenis, yaitu susu lokal
dan susu impor. Ketersediaan susu lokal dan susu impor sebesar 14,39 liter per
kapita per tahun dengan rata-rata pertumbuhan untuk susu lokal turun 2,99% per
tahun atau 2,93 liter per kapita per tahun sementara itu untuk susu impor naik
2,70% per tahun atau sebesar 11,46 liter per kapita per tahun. Ketersediaan susu
dalam negeri sebanyak 79,63% dipasok dari susu impor, sementara itu susu lokal
hanya memberikan berkontribusi sebesar 20,37% (Titin, 2015).

Rendahnya konsumsi susu segar murni di Indonesia merupakan dampak
belum membudayanya kebiasaan minum susu. Faktor lainnya adalah produksi
susu segar murni di Indonesia masih rendah, selain itu karena sifat susu yang
mudah rusak, untuk memperoleh susu segar ini pun cukup sulit. Di samping itu,
pola konsumsi susu kental manis di Indonesia dinilai sangat tinggi dibandingkan

dengan pola konsumsi susu bubuk dan susu segar murni. Rata-rata konsumsi susu



kental manis pada periode 2013-2015 mencapai 3,50 per kaleng per kapita per
tahun (1 kaleng = 397 gram) sedangkan susu bubuk hanya 0,79 kilogram per
kapita per tahun dan susu murni 0,13 liter per kapita per tahun. (Dirjen PKH,

2015). Berikut grafik perkembangan konsumsi susu di Indonesia dari tahun 2013

sampai 2015.
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Gambar 1.1. Perkembangan Konsumsi Susu di Indonesia (Dirjen PKH. 2015)

Kesadaran masyarakat untuk mengkonsumsi susu cair perlu ditingkatkan
agar terus memaksimalkan serapan produksi susu lokal. Salah satunya dengan
mendorong industri untuk meningkatkan produksi produk susu olahan segar
dibanding olahan bubuk. Saat ini produksi susu olahan segar cair, baik itu dalam
bentuk UHT (Ultra High Temperature) maupun susu pasteurisasi masih sedikit
diproduksi. Kalangan industri pengolahan susu dalam negeri masih lebih suka
memproduksi susu bubuk yang bahan bakunya lebih banyak dipasok dari impor.

Bahan baku susu bubuk olahan berasal dari susu bubuk impor (Titin, 2015).



Total permintaan susu sapi di Indonesia dicerminkan oleh besaran konsumsi
susu nasional. Berdasarkan hasil perhitungan Neraca Bahan Makanan (NBM),
komponen pemakaian dalam negeri atau konsumsi untuk susu terdiri dari pakan,
tercecer dan bahan makanan. Komponen bahan makanan ini jika dibagi dengan
jumlah penduduk yang merupakan ketersediaan per kapita dalam satu tahun.
Asumsi proyeksi pemakaian dalam negeri atau konsumsi susu adalah:

1. Proyeksi pemakaian dalam negeri atau konsumsi untuk pakan, tercecer dan
bahan makanan berdasarkan data NBM dengan menggunakan Trend Analysis
Quadratic.

2. Proyeksi 2016-2019 jumlah penduduk berdasarkan data BPS dengan tingkat
pertumbuhan 1,2% per tahun.

Tabel 1.1 Proyeksi Permintaan Susu Sapi di Indonesia, 2016— 2019 (Titin, 2015)

. Jumlah -
i PermlntaanB(T:n) Pertur;wbuhan Penggguk Ketesrzzﬂlaan
Pakan Tercecer Maiair;n Total ) O(ran 9 (Kg/kap/thn)
2016%) 97.318 52.520 822.781 972.619 - 258.705 3,20
2017%) 101.364 53.730 858.144 1.013.238 4,18 261.891 3,29
2018%*) 105.530 54.889 894.654 1.055.073 4,13 265.015 3,39
2019%) 109.816 55.997 932.312 | 1.098.125 4,08 267.974 3,49
Pertumbuhan (%/tahun) 4,13 1,22 3,34

Keterangan: *)Angka Prediksi Titin

Pada kurun waktu 2016-2019, permintaan susu diproyeksikan mengalami
pertumbuhan rata-rata 4,13% atau sebesar 1,03 ribu ton per tahun. Laju
pertumbuhan penduduk pada periode tersebut diproyeksikan juga naik rata-rata
1,2% per tahun. Berdasarkan hasil proyeksi, total ketersediaan per kapita susu
mengalami peningkatan sebesar 3,34% per tahun. Pada tahun 2017 naik menjadi
1,01 juta ton, tahun 2018 dan 2019 diprediksi meningkat menjadi 1,06 juta ton

dan 1,09 juta ton (Titin, 2015).



Pertumbuhan konsumsi susu Indonesia memiliki tingkat tertinggi di
ASEAN, hal ini memberikan kesempatan yang menarik bagi sektor swasta, baik
di segmen hulu maupun hilir, untuk meningkatkan pasokan susu dan juga
memperkenalkan produk baru yang lebih menarik kepada pasar yang mempunyai
kesadaran terhadap kesehatan (Kemendag, 2013).

Salah satu tantangan utama industri pengolahan susu saat ini adalah
kurangnya pasokan dari produsen susu lokal dan kualitas susu yang dihasilkan.
Indonesia memiliki sapi perah masih dalam jumlah kecil, sekitar 500.000 ekor
yang cenderung dimiliki oleh peternak individu yang tergabung dalam koperasi.
Ketergantungan impor, terutama dari Australia dan New Zealand, merupakan
salah satu perhatian yang diberikan oleh pemerintah terkait dengan keterbatasan
luas lahan dan tenaga kerja peternak. Harga dan kualitas susu yang diproduksi di
dalam negeri menghambat perkembangan lebih lanjut untuk industri hulu. Subsidi
pemerintah untuk barang-barang pokok pertanian, termasuk susu di berbagai
negara Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD)
membuat produk tersebut lebih murah mengimpor dibandingkan dengan produksi
dalam negeri, terlebih di Indonesia produk susu dikenakan bea masuk dan PPN
sebesar 5% (Kemendag, 2013).

KPSBU merupakan koperasi susu terbesar di Indonesia yang produksinya
mencapai 140 ton per hari dengan kualitas SNI. KPSBU ini pun telah
mendapatkan akreditasi 1SO 9001:2008, artinya KPSBU telah memenuhi
persyaratan internasional dalam hal manajemen penjaminan mutu produk atau

jasa yang dihasilkannya. Selain sebagai koperasi penampung susu yang ada di
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kawasan Bandung Utara, KPSBU ini pun memiliki produk olahan berupa susu
pasteurisasi dan yoghurt. Pada tahun 2013 KPSBU mampu menampung susu
44.454.206,50 liter atau 44,454,2 ton. Untuk susu yang dipasarkan ke IPS
(Industri Pengolahan Susu) yaitu 39.942,7 ton atau 89,16%, susu yang dipasarkan
langsung ke konsumen (eceran) 4.695 ton atau 10,48% dan diproduksi menjadi
susu dan yoghurt hanya 149 ton atau 0,36%. Pada tahun 2014 KPSBU mampu
menampung susu 47.379.932,5 liter atau 47.378 ton. Untuk susu yang dipasarkan
ke IPS (Industri Pengolahan Susu) yaitu 42.372 ton atau 90,18%, susu yang
dipasarkan langsung ke konsumen (eceran) 4.503 ton atau 9,50% dan diproduksi
menjadi susu pasteurisasi dan yoghurt hanya 162,8 ton atau 0,32%. Berikut grafik

perbandingan pemasaran susu KPSBU tahun 2013 sampai tahun 2015.

Data Pemasaran Susu KPSBU
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Gambar 1.2. Data Pemasaran Susu KPSBU (Diolah dari KPSBU)

Pada tahun 2015 KPSBU mampu menampung susu 54.596.314 liter atau
54.596 ton hal ini meningkat dari tahun sebelumnya begitupun dengan susu yang

dipasarkan ke IPS adalah 50.625 ton atau 92,61%. Berbeda dengan susu yang



dipasarkan langsung ke konsumen dan yang diproduksi, pada tahun 2015 ini
mengalami penurunan. Untuk yang dipasarkan langsung hanya 3.903 ton atau
7,14% dan yang diproduksi menjadi susu pasteurisasi dan yoghurt hanya 136 ton
atau 0,25%.

Melihat data di atas, produksi bahan baku yang cukup banyak dengan
kualitas SNI, seharusnya KPSBU mampu bersaing dengan industri perusahaan
susu yang berskala nasional. Namun, selain banyak produk impor yang masuk
berupa susu bubuk yang menekan harga susu nasional, kendala lain yang dihadapi
KPSBU adalah teknologi yang digunakan untuk susu olahan masih cukup
sederhana. Di lain sisi kesederhanaan teknologi serta kemudahan dalam
pembuatan susu pasteurisasi dan yoghurt, memunculkan banyak pemain baru di
tingkat industri rumah tangga (UMKM) yang lebih inovatif yang tidak bisa

diabaikan keberadaannya. Berikut beberapa industri susu yang menjadi pesaing

KPSBU:
Tabel 1.2 Daftar Pesaing KPSBU (Diolah berdasarkan wawancara)

\[o} Nama UMKM Produk Skala
1 |PT Ultra Jaya Susu Segar UHT, Susu Bubuk Nasional
2 |PT Frisian Flag Indonesia Susu Segar UHT, SKM, Susu Bubuk Nasional
3 [PT Indolakto Susu Segar UHT,SKM, Susu Bubuk Nasional
4 [Diamond Susu Segar UHT Nasional
5 |[Greenfields Susu Segar UHT Nasional
6 |KPBS Yogurt, Susu Pasteurisasi Lokal
7 |Odise Yogurt Yogurt Lokal
8 [Bandung Yogurt Yogurt Lokal
9 [Yojel Yogurt, Susu Pasteurisasi Lokal
10 |Lmilk Yogurt Yogurt, Susu Pasteurisasi Lokal
11 |Dafa Yogurt Yogurt, Susu Pasteurisasi Lokal
12 [Jayagiri Yogurt Yogurt, Susu Pasteurisasi Lokal

Segala strategi untuk mencapai hasil penjualan yang tinggi harus ditempuh
KPSBU demi memenangkan daya saing namun tetap mempertahankan kualitas

produk. Tiap perusahaan tidak dapat menghindari peran sebagai komunikator dan



promotor. Pemasaran modern membutuhkan lebih dari sekedar mengembangkan
produk yang baik, menawarkannya dengan harga yang menarik dan membuatnya
mudah didapat oleh konsumen sasaran. Lebih jauh lagi, perusahaan harus mampu
berkomunikasi dengan para pelanggan potensial mengenai produk yang
dipasarkan. Untuk itu perusahaan KPSBU perlu menentukan dan menetapkan
strategi bersaing agar produknya memiliki pangsa pasar yang luas. Bukan hal
yang mudah bagi KPSBU dalam menghadapi pesaing, perusahaan harus
mengetahui kondisi internal dan eksternalnya agar perusahaan dapat membuat
strategi yang tepat dalam menghadapi pesaing tersebut. Perusahaan harus
mengetahui kualitas produk yang dijual, mutu kemasan pesaing dibandingkan
dengan produk yang kita miliki.

Apabila strategi bersaing perusahaan lemah, tanpa melihat trend masyarakat
dan keunggulan yang dimiliki pesaing, maka akan sulit memenangkan hati
konsumen untuk tetap loyal terhadap produk kita. Dengan demikian perlahan
produk kita akan semakin ditinggalkan konsumen, profit semakin menurun dan

tidak kecil kemungkinan produksi akan terhenti dan mengalami kebangkrutan.

1.2 ldentifikasi Masalah

Persaingan bisnis industri pengolahan susu di Bandung Utara memang cukup
tinggi ditandai dengan banyak bermunculan UMKM dan pengusaha berskala
besar yang memproduksi susu. Hal ini berdampak pada kapasitas produksi final
produk KPSBU yang semakin menurun, sementara kapasitas produksi bahan baku

susu di KPSBU semakin meningkat.
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Melihat beberapa kenyataan diatas, diperlukan analisis strategi bersaing
yang ada pada KPSBU di Kota Bandung selama ini. Untuk selanjutnya dapat
diketahui strategi bersaing yang lebih efektif dan efisien guna meningkatkan daya
saing dan memperluas pangsa pasar yang pada akhirnya dapat meningkatkan
profit dan kesejahteraan para anggota koperasi tersebut. Berdasarkan hal tersebut
diatas, maka dapat diidentifikasi beberapa masalah diantaranya adalah :

a. Apa strategi yang telah dijalankan KPSBU di Kota Bandung selama ini?
b. Bagaimana analisis eksternal dan internal yang ada pada KPSBU?
c. Apa strategi yang tepat yang dapat dilakukan oleh KPSBU berdasarkan hasil

analisis eksternal dan internal?

1.3 Tujuan Penelitian

Tujuan penelitian ini adalah sebagai berikut:

a. Untuk mengetahui strategi yang telah dijalankan KPSBU selama ini.

b. Untuk mengetahui analisis eksternal dan internal yang ada pada KPSBU.

c. Untuk dapat merekomendasikan strategi bersaing yang tepat pada KPSBU

agar dapat memperluas pangsa pasar.

1.4 Manfaat Penelitian

Hasil penelitian ini diharapkan dapat memberikan manfaat bagi banyak pihak.

Adapun manfaat yang diharapkan oleh penulis adalah sebagai berikut:
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1. Secara akademis:

a. Memahami pengetahuan yang telah dipelajari oleh penulis dengan
menerapkannya pada praktik bisnis yang sebenarnya

b. Memperluas wawasan penulis terhadap fenomena yang terjadi dalam bidang
strategi bersaing dalam perusahaan

c. Mengaplikasikan ilmu yang telah didapat dengan memberikan masukan
terhadap masalah yang dihadapi oleh perusahaan

d. Hasil penelitian ini diharapkan dapat bermanfaat dalam menambah
pengetahuan bagi pihak-pihak yang tertarik dalam kajian bidang ini dan dapat
memberi informasi serta bahan referensi bagi penelitian-penelitian
selanjutnya.

2. Secara praktis:
Memberi sumbangsih kepada KPSBU sebagai objek penelitian ini untuk
memperluas pangsa pasar melalui manajemen strategis di era persaingan yang

ketat.

1.5 Batasan Penelitian

Penulis hanya membahas strategi bersaing pada usaha utama KPSBU yaitu
produksi susu dan implementasi dari strategi tidak akan dipantau dalam penelitian

ini karena keterbatasan waktu dan sumber daya.
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1.6 Kerangka Penelitian

Sebelum perusahaan dapat melakukan perumusan strategi, manajemen perlu
mengamati lingkungan di sekitar perusahaan baik secara internal maupun
eksternal perusahaan. Pengamatan lingkungan ini bisa berupa pantauan, evaluasi
dan penyebaran informasi. Analisis SWOT merupakan cara untuk menganalisis
strategi bersaing pada KPSBU dalam lingkungan internal maupun eksternalnya,
yang bertujuan untuk mendeteksi serta merumuskan kebijaksanaan yang sifatnya
strategi bagi perusahaan. Pengamatan lingkungan eksternal ini terbagi dalam 2
bagian yakni yang pertama pengamatan lingkungan secara makro yang dapat
dilihat dari sisi politik, ekonomi, sosial, teknologi, legal dan lingkungan
sedangkan pengamatan yang kedua dapat ditinjau dari lingkungan industri.
Lingkungan industri ini dapat diamati menggunakan anlisis Porter’s Five Forces.

Setelah perusahaan mengamati lingkungan eksternal, tentu perusahan harus
mengamati lingkungan internal perusahaannya dalam perumusan strategi
bersaing ini. Untuk sisi internal perusahaan harus mengamati dan meninjau
kondisi sumber daya manusia, keuangan, pemasaran, produksi, R&D dan sistem
informasi manajemen. Adapun implementasi strategi untuk bidang fungsi
pemasaran Yyaitu dimulai dengan mempertimbangkan bauran pemasaran
(marketing mix), yakni produk, harga, saluran distribusi, dan promosi. Bauran dari
unsur-unsur pemasaran tersebut harus tepat dan rencana-rencana dari setiap unsur
tersebut juga harus tepat. Bauran pemasaran merupakan variabel yang dapat
dikendalikan oleh organisasi perusahaan untuk melakukan penyesuaian-

penyesuaian terhadap target pasar atau mempengaruhi target pasar tersebut dalam
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menciptakan strategi keunggulan bersaing. Organisasi perusahaan harus
mengembangkan strategi-strategi dengan mensinkronisasikan unsur-unsur bauran
pemasaran untuk mencapai sasaran yang sama. Dari hasil analisis internal dan
eksternal ini pun, kita dapat mengetahui posisi perusahaan melalui parameter
kekuatan internal dan pengaruh ekternal menggunakan IE Matrix.

Berikut kerangka penelitian ini:

Analisis Lingkungan Analisis Lingkungan
Eksternal Internal

y
Analisis Internal Perusahaan:
Analisis PESTLE Porter’s Five Forces 1. Sumber Daya Manusia

2. Keuangan

3. Produksi

4. Pemasaran

5R&D

6. Sistem Informasi Manajemen

l

Opportunities & Threats Strength & Weaknesses
i |
External Factor Evaluation Internal Factor Evaluation
(EFE) (IFE)
SWOT Matrix IE Matrix

Alternatif Strategi Bersaing
(Quantitative Strategic Planning Matrix)

4

Rekomendasi Strategi

Gambar 1.3. Kerangka Penelitian





