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DALAM ERA GLOBALISASI 

J. SUPRANTO' 

ABSTRACT 

The proper application of total quality management has proved that Japanese dominates the world 
automotive and electronic market. In the era of globalization a competion in the business world is 
very tight, so in order a company be able to develop or at least to be survive, it should be able to 
produce a product which is better quality, cheaper price, faster delivery and better services 
compared with the competitor. All these efforts are required for satisfying customers in order to 
become loyal. Loyal customers in the long run will increase profit. To quarantee achieving loyal 
customers, a company should apply the total quality management, which can be defined as a 
systematic effort at continuous quality improvement of all processes, products, survices and human 
resources throughout the organization, undertaken with an objective of improving customer 
satisfaction. This paper will explain the total quality management more deeply. 

Kata kunci: manajemen mutu terpadu, keungguIan bersaing, dan globalisasi. 

1. PENDAHULUAN . 

Dalam era globalisasi ini, persaingan bisnis yang sangat tajam bukan saja terjadi di pasar 
internasionalj global akan tetapi juga di pasar domestik/ nasional. Bayangkan, ayam goreng 
Mbok Berek dari kalasan Yogyakarta harus bersaing dengan ayam goreng Kentucky & Texas dari 
Amerika Serikat. Jeruk Pontianak, durian Parung, apel Malang harus bersaing dengan jeruk 
Mandarin/Sunkist, durian Bangkok, apc! Selandia Baru dan dari negara lainnya. 

Agar suatu organisasi seperti perusahaan bisa berkembang dan paling tidak bertahan hidup 
(survive), harus mampu menghasilkan produk (barang atau jasa) yang mutunya lebih baik (better 
quality), harganya lebih murah (cheaper price), promosinya lebih efektif (more effective); penycrahan 
produknya lebih cepat (faster delivery) dan dengan pelayanan yang lebih baik (better services) 
dibandingkan dengan para pesaingnya. 

Semua ini dilakukan dalam rangka memberikan kepuasan kepada pelanggan. Pelanggan 
yang sangat puas akan menjadi pelanggan loyal dengan ciri an tara lain (i) akan membeli berkali­
kali, (ii) mengajak orang lain membeli, dan (iii) memberitahukan hal yang baik-baik ~engenai 
produk atau perusahaan yang menjualnya kepada orang lain. Hal ini merupakan promosi gratis. 
Penelitian oleh Forhme menunjukkan 98% pclanggan yang tidak puas tidak pernah mcngeluh 
tetapi langsung menjadi pelanggan pihak pesaing (Bhote 1996).Pelanggan loyal akan 
meningkatkan penjualan yang pada gilirannya akan meningkatkan laba perusahaan. 

Penjualan meningkat, produksi akan meningkat, rata-rata biaya per unit akan turun, dalam 
jangka panjang, harga akan menjadi Icbih murah dari pada harga pcsaing. Untuk dapat 
memuaskan pelanggan harus dipuaskan Stakeholder yaitu semua pihak yang terlibat dalam 
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kegiatan bisnis untuk memberikan kepuasan kepada pelanggan antara lain pemasok, karyawan, 
dan pemegang saham. Karyawan yang tidak puas dari unit penjualan akan sulit memberibn 
senyum dan berlaku ramah kepada pelanggan/pembeli. 

Hal ini bera~ti, bahwa perusahaan yang akan memenangkan persaingan dalam segmen pasar 
yang telah dimasukinya harus mampu mencapai tingkat mutu (qualin) level) dari scgala aspck 
bukan hanya mutu produknya saja. Misalnya, mutu bahan mentah dari pemasok hams bagus 
(bahan mentah dengan mutu jelek tak mungkin dapat menghasilkan prod uk bermutu bagus, 
mutu tenaga kerja (sumber daya mantlsia) yang mampu bekerja secara efisien schingga harga 
prod uk bisa lebih murah dari harga pesaingnya, promosi yang bermutu/efektif, schingga 
mampu memikat para pembeli yang akhirnya akan meningkatkan jurnlah pembelian, mutu 
distribusi yang mampu menyerahkan prod uk sesuai dengan waktu yang diinginkan pcmbeli; 
atau bahkan lebih cepat serta mutu karyawan unit penjualan yang mampu melayani pembeli 
dcngan pcnuh kcramah-tamahan schingga sangat memuaskan. Mutu yang dimaksudkan adalah 
mutu tcrpadu, sccara menyeluruh (total qualin)). 

Dalam era globalisasi, akibat terjadinya revolusi informasi, eksekutip puncak berpendapat 
bahwa tugas perbaikan mutu produk merupakan prioritaas puncak mereka. Menurut hasil 
survci, sckilar 80% manajcr Amerika Serikat percaya bahwa mutu akan merupakan stlatu 
sumber yang fundamental untuk keunggulan bersaing (competitive advantage) pada tahun 2000-an 
(Hamel & Prahalad 1994). Suatu perusahaan dikatakan mempunyai keunggulan bersaing jika 
laba yang diperolehnya di atas rata-rata laba para pesaingnya. 

Banyak perusahaan Jepang yang mencapai sukses global karena memasarkan produk yang 
sangat bermutu. Bagi perusahaan yang ingin mengikuti perlombaan bersaing untuk meraih laba 
tidak ada pilihan lain kecuali harus menerapkan total qualin} management. John F. Welch JT. (G.E's 
CJzairman) menyatakan: Qualin) is our best assurance of customer allegiance, our strollgest defellce 
against foreign competition and the only path to sustained growth and earnings (Kotler 1994). 

Ada hubungan yang erat antara mutu produk (barang & jasa), kepuasan pelanggan, dan laba 
perusahaan. Semakin tinggi tingkat mutu, semakin tinggi kepuasan pelanggan dan pada waktu 
yang sarna mendukung harga tinggi dan sering kali biaya yang rendah. Oleh karena itu, program 
perbaikan mutu biasanya akan meningkatkan laba. HasH studi menunjukkan bahwa ada korelasi 
yang kuat dan positip antara mutu produk dan laba perusahaan. Artinya, semakin baik mutunya 
semakin meningkat laba yang bisa diraih. Penelitian oleh Juran Institute, 90% manajer puncak 
dari 200 perusahaan besar di Amerika Serikat yakin bahwa memaksimumkan kepuasan 
pclanggan akan memaksimumkan laba dan pangsa pasar (Bhote 1996). 

Scsuai dcngan judul di atas, uraian bcrjkut ini akan mcmbahas tcnlang total quality 
mallajement, YJitu manajemen mutu secara"terpadu dan hal-hal yang terkait dengannya, antara 
lain sejarah tentang mutu, evolusi tentang konsep pemasaran dan mutu serta manajemen mutu 
terpadu dilengkapi dengan tiga prinsip utama dan enam elemen pendukungnya. Di samping itu, 
disinggung pula sedikit tentang tingkatan praktik manajemen mutu terpadu dan strategi untuk 
menjadi manajer global abad 21. 

2. SEJARAH SINGKAT TENTANG MUTU 

Scmula, mutu produk ditentukan oleh produscn, misalnya produscn kecap yang sclalu 
mengatakan kecapnya nomor satu walaupun tanpa melakukan riset pasar tcrlcbih dahulu 
(menanyakan langsung kepada pembeli kecap yang memang mengetahui apakah kccapnya 
terlalu asin atau terlalu manis). Pada perkembangan selanjutnya, mutu prod uk ditentukan oleh 
pcmbcli. Dalam hal ini, produscn mengctahuinya mclalui risct pasar. Dcngan demikian, 
produsen akan mcmproduksi produk dengan mutu bagus yang dapat dijual, karena memang 
produk tcrsebut dibutuhkan oleh pcmbeJi dan bukan hanya sekedar menjual produk yang bisa 
diproduksi. 
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Perkembangan mutu terpadu (total quality) sebagai suatu sistem manajemen dimulai di 
Amerika Serikat. Beberapa orang memainkan peranan kunci di dalam pengembangan, 
implementasi, dan diseminasi mengenai pendekatan baru yang sangat penting dalam mengelola 
suatu organL<;asi. Walaupun mereka semula kurang begitu dikenal kontribusinya, namun sejak 
1980 keterlibatan mereka di dalam manajemen mutu terpadu telah dihargai di seluruh dunia. 
Mereka itu antara lain: Taylor, Shewhart, dan Deming & Juran. 

, 
Taylor 
Frederick W. Taylor (1856 -1915) adalah seorang insinyur kepala (chief engineer) mengembangkan 
suatu seri konsep yang meletakkan suatu dasar untuk perbaikan kerja. Analisis dengan 
pendekatan sistem dan penggunaan beberapa konsep dasar untuk kerja manual membuat Taylor 
memperoleh julukan fat/ler of scientific management (Hloy & Miske! 1978). Dalam bukunya: The 
principle of scientific management, Taylor menjelaskan beberapa elemen ten tang teori 
manajemennya, yakni: (i) tugas harian; setiap orang di setiap organisasi harus mempunyai suatu 
tugas yang j('las yang harus diseIesaikan dalam salu hari, (ii) kondisi standar; pekerja harus 
mempunyai alat kondisi yang standar (baku) untuk menyelesaikan tugasnya, (iii) upah tinggi 
untuk sukses; hadiah yang menarik harus diberikan bagi mereka yang menyelesaikan tugas 
dengan sukses, dan (iv) kerugian bagi kegagalan: gagal dalam menyelesaikan tugas merupakan 
kerugian pribadi (pcrsonalihj loss). 

Taylor mampu mendemonstrasikan untuk pertama kalinya bahwa kue ekonomi (economic 
pie) dapat diperbesar / ditingkatkan tidak hanya dengan menggunakan modal dan tenaga kerja 
saja t('tapi dapat pula dengan menggunakan pengetahuan bekerja (knowledge to work). Taylor 
memisahkan perencanaan (planning) dari perbaikan kerja (work improvement) sehingga akan 
memisahkan pekerja dari tanggung jawab untuk memperbaiki kerja. Menurut Juran, pembagian 
tanggung jawab, menimbulkan penciptaan suatu departemen penginspeksi yang terpisah untuk 
memantau mulu produk. Hal ini menyebabkan tersebarnya tanggung jawab ten tang mutu dalam 
suatu organisasi Uuran 1989). Kelompok penginspeksi akan me!apor kepada ketua departemen 
penjamin mutu .. 

Slzewlzart 
Walter A. Shewhart (1891 - 1967) adalah seorang ahli statistik yang berkerja pad a Bell Labs pada 
periode 1920 dan 1930. Bukunya berjudu!: TIle Economic Control Of Quality of Manufactured 
Products, merupakan suatu kontribusi yang menonjol dalam usaha untuk memperbaiki mutu 
barang-barang hasil pengolahan (manufactured goods). Shewhart me!aporkan, bahwa variasi 
t('rjadi pad a setiap segi pcngolahan. Dalam hal ini, variasi dapat dimengerti melalui penggunaan 
alat slatistik yang sederhana seperti ana!isis sampling dan probabilitas. Dia menciptakan cOlltrol 
clrart yang sangat memudahkan para pemeriksa mutu dalam melaksanakan tugasnya untuk 
memilih prod uk mana yang memenuhi standard mutu dan yangtidak. Penemua,n Shewhart 
tcntang slIIlIl,ling {i conlrol cilart menarik perhiltian ahli statistik lainnya, yaitu W. Edward 
Deming dan Juran. 

Deming 
Deming lahir tahun 1900 dan meninggal dunia tahun 1993. Ia mendapatkan Ph.D pada tahun 
1927. Deming sangat menyadari bahwa dia telah memberikan pelajaran tentang pengendalian 
muhl Sl'Cara statislik kerada para insinyur (teknisi) bukan kepada para manajer yang. 
mempunyai wewenang untuk memutuskan. Dia berkata: "Quality is not determined on the shop 
floor but in the executive slIite". 
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Tahun 1950, The Union of Japanese Scientists and Engineers (fUSE) mengundang Deming ke 
~pang untuk memberikan ceramah tentang mutu (quality). Deming meringkas kuliahnya 
lengenai konsep dan prinsip dalamfourteen points and seven deadly deseases (Deming 1981). 

Pcndekatan Deming dapat diuraikan sebagai berikut: 
' .. 

Qualin) is primarily the result of senior management actions and decisions and not the results of 
actions taken btl workers. Deming stresses that it is the system of work that detemlines how work is 
performed and oilly managers can create Sl)stem. Only manager can allocate resources, prauide training 
to workers, select the equipment and tools that workers use, and provide the plant and the environment 
necessan) to achieve qrialin), only senior managers determine the markets inwhich tire firm will 
participate and what product or service will be sold. 

Mcnurut Deming 85% masalah manajemen adalah dalam sistemnya dan hanya 15% 
liakibatkan oleh sumber daya manusia (SDM). Maka, esensi manajemen kualitas adalah 
nemadukan masalah-masalah sistcm dan sumber daya manusia sekaligus. (Manajemcn Juli­
'\gustus 1994). lni berarti tanpa ketcrlibatan pimpinan secara aktip tidak mungkin tercapai 
nenajemen mutu terpadu secara sungguh-sungguh. 

furan 

Juran mengunjungi Jepang tahun 1954. Seperti halnya Deming, Juran membantu pimpinan 
Jcpang dalam mcrcstrukturisasi industri sehingga mampu mengekspor produk ke pasar dunia. 
Dia mcmbantu Je'F>ang untuk mempraktikkan konsep mutu dan alat-alat yang dirancang untuk 
pabrik, ke dalam sualu seri konsep yang menjadi dasar bagi suatu management process yang 
terpadu. 

Juran mcndokumcntasikan 3 proses manajcriaryang mcndasar, yang aslinya dipcrgunakan 
untuk mengelola finance dari suatu organisasi yaitu meliputi financial planning, financial control 
and financial improvement dan mempraktikkan pendekatan ini pada tugas mengelola mutu. Tiga 
elemen yang disebut Juran trilogJ) adalah sebagai berikut: 
1. Qualin) planning: suatu proses yang mengidentifikasi pelanggan, kebutuhan mereka, product 

& service features yang diharapkan pelanggan dan proses yang akan menyampaikan produk 
dan jasa dengan karaktcristik (atribut) yang tepat. Kemudian mentransfer pengetahuan ini 
kc scluruh kaki tangan perusahaan (dalam rangka mcmuaskan pelanggan). 

2. Quality control: suatu proses dimana produk benar-benar diperiksa dan dievaluasi, lalu 
dibandingkan dengan kebutuhan-kebutuhan yang diinginkan para pelanggan. Setelah 
persoalan dikctahui kemudian dipecahkan, misalnya mesin yang rusak cepat diperbaiki. 

3. Qualin) improvement: suatu proses dimana mekanismc yang sudah mapan dipertahankan 
sehingga mutu dapat dicapai secara berkelanjutan (terus menerus). Hal ini meliputi alokasi 
sumber-sumber, menugaskan orang mcnyelesaikan proyek mutu, melatih para karyawan 
yang tcrlibat dalam proyck mutu, dan pada umumnya menetapkan suatu struktur 
permanen untuk mengejar mutu dan mempertahankan apa yang telah dicapai sebelumnya. 
Mcnurut Juran, pengendalian mutu perusahaan secara menyeluruh tidak dapat 
didelcgasikan. Pimpinan harus terIibat langsung dan harus berkomitmen penuh. 

Uraian di atas hanya sekedar untuk mengetahui sejarah mutu secara singkat. Masih ada orang 
lain yang berjasa dalam pengembangan mutu prod uk seperti Crosby, dan Feigenbaum. Mereka 
pada dasarnya penganjur konsep: pentingnya perbaikan terus menerus bagi setiap produk 
(continuous imprauement of even) output), walaupun tcknik yang dianjurkan bcrbeda-beda. 

Apa sebetulnya mutu itu? Sebelum melakukan pembahasan secara mendalam tentang mutu, 
saya kutip definisi dari American Society for Quality Control: Quality is tire totality of features and 
characteristics of a product or service that bear on its ability to satisfy stated or implied needs (Kotler 
1994). Definisi ini bcroricntasi pada pelanggan. Suatu ba'tang atau jasa dikatakan bermutu kalau 
dapat memenuhi kebutuhan pelanggan. Seorang penjual dikatakan menyerahkan produk 
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bermutu kalau produknya dapat memenuhi atau bahkan melebihi harapan (expectation) 
pelanggan. 

Konsep Pcmnsnran 
Salah satu konsep pemasaran dari Prof. Philip Kotler ialah The marketing apprnach yang 
didasarkan pada kepercayaan bahwa hljuan bisnis dari suatu organisasi dapat dicapai dengan 
cara terbaik melalui pemberian kepuasan yang menyeluruhjlengkap (complete satisfaction) 
kepada pengguna akhir, yaitu pelanggan (customer). Sebetulnya belum semua pimpinan 
pcrusahaan, juga di Indonesia, menggunakan pendckatan pemasaran yaitu memberikan 
kepuasan kepada pl'langgan. PeJayaniln pilsca jua!, misalnya, seringkaJi sangilt mengecewakan, 
tidak sesuai dengan janji penjllal sewaktu memblljllk pembeli agar membeli prodllknya. 

Evo/usi Konsep Mum 

David Garvin dalam bllkunya: Managing q!lali~/, menguraikan lima pendekatan lItama ten tang 
p('ncapaian mutu. Bt'berapil diantaranya seslIaidengan pengembangan pendekatan pemasaran 
yang diuraikan oleh Kotler, sebagai berikut: 
1. Transct'lldcnt: mutu hanya dimengerti setelah exposure to a series of objects that develop its 

characteristics. Ini berarti orang bisa mengetahui apakah suaru produk itu b('rmutu, setelah 
memakainya, seperti bola lampu bisa menyala sampai sekian jam, mobil tidak sering rusak 
walaupun sudah hla, televisi r;ambarnya masih jelas walaupun sudahsekian tahun tidak 
dipakai, dlsb. Jadi, idenya ialah bahwa mutu suatu produk tidak bisa -didefinisikan secara 
tepat akan tetapi dapat diketahui setelah kita menggunakannya. 

2. Product based: mUlu didasarkan atas ada tidaknya atribut tertentu. Kalau suatu atribut 
diinginkan sesuai dengan definisinya, keberadaan atribut yang berlebih akan nienentukan 
produk (barang atau jasa) bermuhl tinggi, seperti mobil yang sangat hemat enerr;i, 
pplilYilniln pos pilket yang cepat, penyilnyi yang sUilranya scrak-serak basah seperti suara 
Nat King Cole, dan makanan di restoran yang enak dan lezat. 

3. Manufacturing based: muhl di dalam manufacturing didefinisikan sebagai 
kesesuaianjkecocokan suiltu produkjjasa dengan suatu set kebuhlhanjspesifikasi yang 
telah ditentukan sebclumnya, misalnya mobil harus hemat energi, televisi harus terang 
gambarnya, makanan harus enak rasanya, batu batery harus tahan lama, dIsb. Gagal daIam 
memenuhi spesifikasi maka mutu produk dikatakan kurang baik. Hal ini akan 
mengec('wakan pembeIi. Namun, apabila suatu prod uk memenuhi spesifikasi yang telah 
ditentukan sebeIumnya, produk dinyatakan bermutu baik dan dapat memuaskan 
pelanggan. 

4. User based: QualihJ 'Lies in the eye of the be/wider'. Kemampuan untuk memllaskan kebutuhan, 
harapan & keinginan pclanggan merllpakan satu-satunya kriteria untuk mana mutu akan 
ditentukan. Definisi ini mendukung konsep pemasaran dari Kotler dimana tujuan akhir 
suatu organisasi adalah mencapai kepuasan yang menyeluruh bagi pelanggan. 

5. Value based: Mutu menurut konsep ini terdiri dari penawaran suatu produkjjasa kepada 
pelanggan dengan karakteristik/atribut tertentu pada tingkat biaya atau harga yang bisa 
diterima. 

Definisi ini mengkombinasi ide tentang nilai dengan penawaran (idea of worth or value with 
offering). Definisi-definisi ini pada dasarnya merupakan definisi yang telah dikembangkan dalam 
organisasi industri pengolahan (manufacturing), akan tetapi walaupun terdapat pembatasan atau 
k('lcmahan dalam definisi tersebut telap saja terbukti bahwa evolusi tanggapan perusahaan 
terhadap kebutuhan pasar seperti yang diuraikan oleh Kotler dan definisi yang ditawarkan 
oleh Garvin menyatu atau me!1uju ke arah yang sarna (converging). 
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Evolusi Konsep Manajemen Mutu Terpadu. 
Pada awalnya mutu hanya berorientasi pad a produk yang dihasilkan. NamW1 perlu kita ketahui 
bahwa pada: tahun 1980-an, ekonomi baru yang bcrorientasi pad a pclanggan menggirinekonsep 
mutu menuju ke pendekatan user basedjualue based seperti yang diuraikan oleh Garvin dan 
pendckatan pemasaran oleh Kotler. 

Definisi tentang mutu yang diuraikan di atas menawarkan berbagai definisi len tang mutu 
yang semuanya b.erkisar pada pemberian kepuasan kepada pclanggan. Misalnya, Juran 
mengatakan mutu adalah: eoeok W1tuk dipakai (fitness for use) dan Deming memberikan pesan 
kepada manajemen puneak bahwa mereka harus memuaskan kebutuhan pelanggan. 

Apa yang dipcrlukan sebetulnya adalah suatu definisi operasional yang baru sehingga suatu 
organisasi dapat menerapkan W1tuk menguraikan pendekatan manajemen yang akan mereka 
pcrgunakan agar dapat meneapai tujuan organisasi yang telah ditetapkan sebelumnya. Tentu 
saja definisi seperti itu harus mcmperhitW1gkan kebutuhan pelanggan. Akan tetapi kita harus 
menyadari bahwa suatu organisasi harus memuaskan banyak jenis pelanggan yang berbeda, 
yaitu pembeJi scbagai pelanggan extemal dan unit-unit dalam organisasi sebagai pelanggan 
intema/. Misalnya unit pembelian harus memuaskan unit produksi dengan menycrahkan bahan 
mentah dari pemasok yang bermutu bagus, unifproduksi menyerahkan produk bermutu kepada 
unit penjualan. Jadi, ini berarti unit produksi pelanggan, unit pcmbelian dan unit penjualan 
pclanggan, unit produksi, selanjutnya pembeli pelanggan, dan unit penjualan. Unit-W1it tersebut 
merupakan suatu rantai nilai (chain value) yang saling memuaskan. Dengan pcrkataan lain, suatu 
proses dari suatu u.nit merupakan pelanggan proses dari unit scbelumnya yang harus dipuaskan. 
Inilah hakikat manajemen mutu terpadu, ada hubW1gannya hasil kerja antara unit yang satu 
dengan unit Jainnya dalam us aha memuaskan pelanggan. Basil kerja dari suatu unit dikalakan 
bermulu kalau bisa memuaskan kebutuhan dari unit lain sebagai prroses berikutnya. Yang 
memberikan penilaian apakah hasil kerja suatu Wlit bermutu atau lidak ialah unit yang akan 
menggunakan hasil kerja tersebut untuk proses berikutnya. 

Tcnner & De Toro (1992:31), memberikan definisi tentang mutu scbagai berikut. Mutu adalah 
suatu stratcgi bisnis mendasar, yang menyediakan barang dan jasa yang memuaskan sceara . 
paripurn~ (completely satisfy) kepada pelanggan internal & eksternal dengan memenuhi 
harapan (expectation) eksplisit dan implisit mereka. Lebih lanjut, slralegi ini memanfaatkan 
bakat scluruh karyawan dcmi keunlungan organbasi pada khususnya dan masyarakat pad a 
umumnya dan memberikan suatu perolehan finansial yang posilif kepada pemegang saham. 

Apa sebenarnya manajemen mutu lerpadu itu? Manajemen mulu terpadu adalah manajemen 
yang berluj:.lilll unluk mdakukall perbaikall mulu procluk dan pelayanall sccara tl'rllS nwnerus 
berdasarkan liga prillsip beiikut fokus pada pelallggan, perbaikall mulu proses, dan keterlibatan 
lotal, serla tiidukung oleh enam elemen, yailu : kcpemimpinan, pendidikan & pclatihan, slruktur 
pendukung, komunikasi, ganjaran, dan pengakuan (reward & recognition) dan pengukuran. Aaker 
(1995) mendefinisikan manajemell mUlu lerpadu sebagai suatu upaya yang sislem,ltis lI11tllk 
melakukan perbaikan mutu seeara terus menerus pada semua proses, prod uk, pelayanan dan 
sumber daya manusia, yang meliputi seluruh organisasi dengan tujuan selalu memperbaiki 
kepuasan pelanggan. 

3. TIGA PRINSIP MUTU 

Seperti disebutkan di atas, ada tiga prinsip mutu sebagai berikut. 

Fokus pada pelanggall 
Mutu didasarkan pada konsep bahwa setiap Olang atau organisasi mempW1yai pelanggan. 
Keburuhan dan harapan pelangan harus dipcnuhi setiap saat kalau organisasi (pcrusahaan) 
sccara kesduruhan bcrmaksud mcmcnuhi kcbuluhan pclanggan ekstcrnal (pembeli). Konscp 
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kebutuhan pelanggan apabila kebutuhan ini sudah dimengerti dan diterima maka kebutuhan 
tersebut harus dipenuhi. Hal ini merupakan hakikat pencapaian mutu. Scperti disebutkan eli 
atas, pelanggan yang sangat puas akan loyal, meningkatkan penjualan dan laba perusahaan 
dalam jangka panjang. Misainya, pelanggan bisa penumpang GIA, pasien 'suatu rumah sakit, 
tamu suatu hotel, orang yang makan eli restoran, orang yang berbelanja di pasar Swalayan, disb. 

Perbaikan Mutu Proses 
Konsep perbaikan terus menerus dibentuk, -berdasarkan pada premis suatu seri (urutan) 
langkah-Iangkah kegiatan yang terkait yang menghasilkan output sepcrli produk bcrupa barang 
atau jasa. Perhatian secara terus menerus bagi setiap langkah dalam proses kerja sangat penting 
untuk mengurangi keragaman (variabilihJ) dari output dan memperbaiki proses keandalan 
(reliability). Tujuan pertama perbaikan secara terus mcnerus ialah proses yang handal, handal 
dalam arti bahwa dapat diproduksi output yang diinginkan setiap saat tanpa variasi atau variasi 
yang minimum. Dengan memperhatikan mutu proses bisa dicegah terjadinya kesalahan, 
kerusakan, dan pemborosan. Pada waktu Deming mengajarkan tentang periunya 
memperhatikan mutu proses,para __ ~inyur Jepang sangat setuju karena sebagian besar bahan 
m'l'ntah sebagai input inelustri berasal dari impor. Dengan memperhatikan mutu proses 
perusahaan yang berhasil menerapkanmanajemcn mutu terpadu dapat mencapai zero defect, 
artinya memproduksi prod uk tanpa caeat, dengan istilah 6 SIGMA, artinya sejuta unit hanya ada 
tiga yang rusak. 

Keter/jlmtan Total 

Pendekatan ini dimulai dengan kepemimpinan manajemen senior yang aktif dan meneakup 
usaha-usaha yang memanfaatkan bakat semua karyawan dalam suatu organisasi untuk 

,meneapai suatu keunggulan kompetitif (competitive advantage) di pasar yang dimasuki. Karyawan 
pada scmua tingkatan diberi wewenang/kuasa (empowered) untuk memperbaiki output atau hasil . 
kerja mereka dengan jalan bekerja sarna dalam struktur kerja baru yang luwes (flexible) untUk 
memecahkan persoalan, memperbaiki proses, dan memuaskan pelanggan. Sir John Harvey-Jone 
dari Tcr (pcrtlsahaan kimia Inggris bcrkata: "SIICceSS is a mat/erof getting commitment from YOllr 
people. Get them involved. If you trust them tllel/II trust you back". Setiap karyawan dari setiap unit 
harus ikut tcrlibat dan harus tahu peranan yang 'harus diIakukan dalam upaya membcrikan 
kepuasan kcpada pelanggan. Setiap unit harus tahu siapa pelanggannya berdasarkan pengertian: 
the next process is your customer. Misalnya, unit pembelian harus memuaskan unit produksi 
dengan mcnyerahkan bahan baku yang bermutu sehingga unit produksi dapat menghasiIkan 
prodllk bcrmlltll bagus; unit distribusi harus memuaskan unit penjualan dengan menyerahkan 
prodllk secepat mungkin agar unit penjualan dapat menyerahkan prod uk kepada pelanggan 
sesuai dengan waktu yang telah dijanjikan. Selanjutnya, unit penjualan menyerahkan produk 
kepada pelanggan luar (pembeli) dengan penuh keramah-tamahan agar pembeli puas sebab 
menerima barang bermutu bagus sesuai dengan waktu yang telah dijanjikan. 

Keterlibatan pimpinan sangat penting terutama di dalam membuat keputusan dalam rangka 
mcmecahkan persoalan yang dihadapi perusahaan. Misalnya, pimpinan perusahaan 
penerbangan seperti GIA harus secepatnya menghilangkan Eaktor penyebab dominan yang 
menyebabkan keberangkatan pesawat sering tidak tepat waktu. Hal ini dianggap sangat penting 
oleh scbagian bcsar penumpang. Pimpinan Perguruan Tinggi harus segera melengkapi 
perpustakaan dengan buku/jurnal yang mutakhir kalau semua staf pengajar & mahasiswa 
menganggapnya sangat penting. 

Pemasok juga hants dilibatkan dan dari waktu ke waktu menjadi mitra melalui kerjasama 
dengan para karyawan yang telah diberi wewenang/kuasa. yang dapat menguntungkan 
organisasijperusahaan. Keterlibatan pimpinan yang berfikiran maju, bekerjasama dengan para 
karyawaan yang terampil dalam bidangnya dan diberi wewenang/kuasa untuk memperbaiki . 
output atau hasil kerjanya serta' didukung oleh para pemasok dengan menyerahkan bahan 
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mentah yang bermutu maka akan diperoleh produk yang bermutu yang dapal memuaskan para 
pelanggan. Ini merupakan kunci keunggulan bersaing, scbab hanya dengan manajcmen mutu 
terpadu akan dihasilkan produk dengan mutu yang lebih baik, harga yang lebih mUlah, 
penyerahan produk lebih cepat, dan pelayanan yang lebih baik dibandingkan dengan para 
pcsaingnya. Manajemen mutu terpadu menggunakan pendekatan win-win, yaitu mempcroleh 
laba dcn!~an sckaligus mcmberikan kepuasan kcpada pelanggan/pcmbeli, tidak ada pihak yang 
dimgikan, semua merasa puas, dan menang. 

4. ELEMEN PENDUKUNG 

Berikut ini adalah elemen-elemen pendukung dalam manajemen mutu terpadu. 

Kepe /Ili /Ilpinall 

Manajemen senior hams mengarahkan upaya pencapaian tujuan dengan contoh, dengan 
menggunakan alat dan bahasa yang komunikatif, dengan menggunakan data, dan dengan 
mengenali siapa-siapa yang berhasil menerapkan konsep manajemen mutu terpadu. Ketika 
memutuskan menggunakan manajemen mutu terpadu sebagai kunci proses manajemen, 
~ntingnya peranan manajer senior sebagai penasihat, gum, dan pimpinan tak bisa diremehkan. 

Pimpinan bisnis hams menguasai penggunaan alat pengambilan keputusan, minimal tujuh 
alat berikut : fLowchartillg, elleckshect, cOlltrolellart, scatter diagram, cause & effect diagram or fish bone,. 
pareto chart, dan histogram. Pimpinan tidak otoriter akan tetapi sangat partisipatif dan bersedia 
mendengarkan keluhan para pelanggan dan karyawan. Selalu berusaha memecahkan persoalan 
dengan jalan mcncari faktor penyebab timbulnya persoalan dan bertindak untuk menghilangkan 
faktor tcrsebut. Pimpinan harus mampu mengharmoniskan kerja sarna antar unit sehingga unit 
yang satu mampu memuaskan unit lainnya, temtama unit yang akan menghasilkan output yang 
illput-nya tergantung pada unit sebelumnya berdasarkan prinsip bahwa proses berikutnya 
adalah pclanggan anda. Manajemen mutu terpadu adalah manajemen dengan pendekatan 
ilmiah. Scmua keputusan hams' didasarkan pada data yang obyektif, bukan berdasarkan 
pendapat yang subyektif. 

Penerapan manajemen mutu terpadu akan mendorong penggunaan statistik dan memajukan 
riset/penelitian. Riset dapat menghasilkan produk bam atau produk-lama_dengan mutu yang 

/ 

ditingkatkan, atau menghasilkan data/informasi yang sangat 1;>erguna bagi pimpinan untuk 
membuat keputusan dalam rangka memecahkan persoalan yang timbul dari unit organisasi yang 
dipimpinnya. Pendapat/opini pimpinan sehaiusnya diuji terlebih dahulu berdasarkan data 
empiris sebelum digunakan untuk dasar pembuatan keputusan. 

Manajer diubah menjadi leader, memberikan visi dan inspirasi kepada para karyawan, 
memberdayakan, memberikan kepercayaan, dim membantu mereka untuk mencapai potensi 
yang maksimum bagi kemajuan organisasi. Pimpinan harus melatih dan memberikan petunjuk 
untuk melaksanakan tugas bukan hanya memberikan komando dan mengontrol, juga bukan 
hanya mendapatkan hasil tetapi harus memperbaiki sistem. Di samping ilu, harus melakukan 
hal-hal yang benar (todo the right thing) bukan sekedar mclakukan sesualu seeara benar (to do 
thillgs right). 

Tugas pokok pimpinan adalah membuat keputusan dalam rangka memecahkan persoalan 
yang limbul dari unit organisasi yang dipimpinnya. Dalam praktikllya, banyak pimpinan yang 
tidak senang mendapatkan laporan berupa persoalan yang harus dipecahkan. Oleh karena itu, 
yang tcrjadi bukan decision making atau problem solving, akan tctapi lIiding problem seperti laporan 
yang bcrsifat ABS (Asal Bapak Scnang). Pimpinan scmacam ini tidak akan merasakan perlunya 
mcngctahui tcknik pengambilan keputusan atau teknologi informasi. Yang dikehendaki 
semuanya beres, 110 problem. Pimpinan yang demikian tidak mungkin bisa mcmajukan organisasi 
yang dipimpinnya, apalagi mcmenangkan persaingan. 
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Pendidikan 

Mutu didasarkan pada ketrampilan setiap karyawan dan pengertiannya tentang apa yang 
dibutuhkan oleh pelanggan. Mendidik dan melatih semua karyawan akan memberikan informasi 
yang mereka butuhkan pada misi, visi, arah dan strategi organisasi serta keterampilan yang 
mereka butuhkan untuk menjamin perbaikan mutu dan memeeahkan persoalan. Pelatihan inti 
ini memastikan bahwa suatu bahasa dan suatu set alat yang sarna akan dipergunakan di seluruh 
perusahaan. Pelatihan tambahan pada bench marking, terutama statistik (statistical qualihJ & 
process control), dan teknik lainnya juga diperlukan dalam rangka mencapai kepuasaan pelanggan 
yang paripurna. Yang melakukan penilaian suatu pelatihan bermanfaat atau tidak ialah unit 
pengirim. Misalnya, unit penjualan melakukan penilaian apakah pelatihan teknik peniualan 
dapat menaikkan rata-rata hasil penjualan para salesmen. 

Pelatihan/pendidikan diperuntukkan bagi seluruh pimpinan dan karyawan, mulai dari hal­
hal yang bersifat kualitatif bagi pimpinan (pemberian conceptional skill, human skill, cara 
penyusunan visi, misi, goal sampai bersifat kuantitatif bagi para teknisi seperti marketing research, 
bllsiness forecasting, experimental design, multivariate analysis, factor analysis, conjoint analysis, QDF 
(Quality Deployment Function), importance & performance analysis, dan Taguchi Methods. Tujuan 
pelatihan ini supaya para pimpinanj,£ karyawan mampu melaksanakan tugas mereka, yaitu 
tugas rutin (daily work) dan ruga-smeiakukan perbaikan mutu hasil kerjanya sehingga dapat 
memuaskan kebutuhan pelanggan baik pelanggan internal (karyawan unit produksi mampu 
menghasilkan prod uk yang bermutu dengan harga yang lebih murah dari pada harga pesaing), 
unit penjualan dapat melayani pembeJi dengan cara yang lebih memuaskan. Dan tidak kalah 
pentingnya, pimpinan mampu mengharmoniskan kegiatan semua karyawan dari semua unit 
kerja sehingga semua unit kerja bisa memaksimalkan perannya dalam memberikan kepuasan 
kepada pelanggan. Pimpinan harus menyediakan sarana dan prasarana serta memberikan 
keterampilan kepada para karyawan sesuai dengan bidang tugasnya agar se~iap karyawan 
mampu menghasilkan kinerja yang dapal memuaskan kebuluhan pelanggannya. 

Stmktllr Pendukung. 

Manajer senior mungkin memerlukan dukungan unluk melakukan perubahan yang dianggap 
perlu guna melaksanakan suatu strategi pencapaian mutu. Dukungan semacam itu mungkin bisa 
diperoleh dari luar melalui konsultan, akan tetapi Iebih baik kalau diperoleh daTi dalam 
organisasi sendiri. Suatu staf pendukung yang keeil dapat membantu tim manajemen senior 
untuk mengertikan konsep mengenai mutu, membantu meIaIui net work dengan manajer mutu di 
bagian lain dalam organisasi, dan membantu sebagai nara sumber mengenai topik-topik yang 
berhubungan dengan mutu bagi tim manajer senior. 

KOIIII/II ikasi 
Komunikasi dalam suatu Iingkungan mutu mungkin perlu ditempuh dengan cara yang berbeda­
beda agar dapat berkomunikasi dengan seIuruh karyawan mengenai suatu komitrnen yang 
sungguh-sungguh untuk melakukan perubahan dalam usaha peningkatan mutu. Idealnya, 
manajer harus bertemu seeara pribadi dengan para karyawan untuk menyampaikan informasi, 
memberikan pengarahan, dan menjawab pertanyaan dari setiap karyawan. Manajer melalui 
komunikasi yang efektif harus mampu menjeiaskan tentang misi, visi, goal perusahaan seeara 
jelas, dan sekaligus tindakan-tindakan yang harus dilakukan untuk mencapai visi yang telah 
disetujui bersama. 

Ganjaran dan Pengakuan 

Tim dan individu yang berhasil menerapkan proses mutu harus diakui dan mungkin diberi 
ganjaran sehingga lainnya st;bagai anggota organisasi Iainnya (karyawan perusahaan) akan 
mengetahui apa yang diharapkan. Karyawan yang ide atau gagasannya terbukti berguna bagi 
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perusahaan seperti dapat memperbaiki mutu sualu proses misalnya peneapaian efisien dalall\, 
proses produksi akan mendapatkan ganjaran dan fotonya di pajang di ruangan tamu 
perusahaan. 

Mengenali praktisi mutu yang sukses memberikan model peran bagi anggota org<lI1isasi 
lainnya. Jadi pada dasarnya karyawan yang berhasil meneapai mutu tertentu harus diakui dan 
diberi ganjaran agar dapat menjadi panutan/ eontoh bagi karyawan lainnya. Ganjaran dan 
pengakuan ini akan sangat mendorong karyawan untuk belajar dengan giat dan bekerja keras. 
Setiap karyawan akan selalu berusaha agar hasil kerjanya dapat memuaskan pihak lain yang 
menggunakannya untuk input dalam proses berikutnya. 

Sering terdengar keluhan bahwa minat baea masyarakat kurang. Sekarang bayangkan 
sejenak, orang yang banyak membaea, akan menjadi pandai (paling tidak pengetahuannya 
bertambah). Kalau sudah pandai ingin menyalurkan kepandaian pengetahuannya dengan 
mengajukan usul, ide, dan gagasan kepada pimpinan. Namun dalam praktiknya orang yang 
banyak usul, ide, dan gagasan sering tidak disenangi pimpinan, dianggap 'menggurui', 
jangankan diberikan ganjaran, kalau nasib kurang baik bahkan dieap 'vokal' suatu pertanda 
tidak akan disenangi oleh pimpinan (usuInya tidak akan didengar). Menurut Bill Creech, penulis 
buku Tile Five Pillars ofT. Q. M (1994), orang Amerika Iebih senang bekerja di perusahaan Jepang 
yang ada di Amerika karena walaupun upah,~ya relatif Iebih kecil dari pada upah karyawan 
perusahaan Amerika, tetapi dihargai sebagai orang. Usulnya di dengar pimpinan, bahkan akan 
mendapatkan ganjaran kalau usulnya bermanfaat bagi kemajuan organisasi (ven) human, bahasa 
Jawa : "diuwongke"). 

Pengukuran 
Penggunaan data hasil pengukuran rnenjadi sangat penting dalam menetapkan proses 
mallajemen mulu. Jelasnya pcndapal harus diljanlikan dengan dala. Jadi, sdiap orang hMUS 
diberitahu bahwa yang penting bukan yang dia pikir tetapi yang dia ketahui berdasarkan data. 
Dalam menentukan penggwlaan data, kepuasan gelanggan eksternal harus diukur untuk 
menentukan scberapa jauh pengetahuan pclanggan bahwa kebutuhan mcreka bcnar-benar 
dipenuhi. Pengumpulan data pelanggan memberikan suatu tujuan, pcnilaian kincrja yang 
realistis· dan sangat berguna di dalam rnemotivasi setiap orang/karyawan Ul1tuk mengetahui 
persoalan yang scbenarnya (Tenner & De Toro 1992). 

Manajemen mUlu lcrpadu di awali dan di akhiri dCllgan pengukuran, arlinya scbclum 
seorang produsen memproduksi suatu produk harus melakukanriset pemasaran untuk 
mengetahui produk apa yang dibutuhkan oleh pasar, berapa j~mlahnya, pada tingkat harga 
bcrapa sC6uai dcngan daya bcli, dan di mana dan kapan prodl/k lcrscbut dibutuhkan. Scte1ah 
produk diproduksi dilcpas di pasar kemudian dilakukan pengukuran wltuk mengctahui apakah 
produk sudah dapat memuaskan pelanggan. ApabiJa pernbeli keeewa karcna mutu produk tidak 
sesuai dengan keinginan pembeli, produk ditarik, diteliti untuk ditingkatkan mutunya. Di sinilah 
letak pcntingnya Lit-Bang (penelitian danpengembangan) scbab benar-benar berpcran untuk 
mengembangkan produk agar memuaskan kebutuhan pelanggan. Di Indonesia pad a saat ini 
terdengar suara yang menunjukkan sinisme terhadap penelitian yang rnengartikan Lit-Bang 
sebagai kependekan dari 'sulit berkembang'. 

Kita lihat kenyataan di lapangan. Tidak lerlihat tanda-landa dilakukannya pcnelilian 
terhadap peningkatan mutu buah-buahan yang telah tergusur di kandangnya sendiri (pasar 
domestik) oleh bUah-buahan imp or. Coba bayangkan kaiau Indonesia mampu, melalui penelitian 
memperkecil biji duku, durian, rambutan, rnaka buah-buahan Indonesia bukan hanya laku dijual 
di pasar domestik/nasional, tetapi juga di pasar lnternasional seperti durian Bangkok di juai di 
pasar-pasar di kota London. 

Lembaga penelitian di Belanda mernbantu pengusaha bunga agar bunga tidak eepat layu, 
tahan lama schingga Belanda mampu rnenjual bunga ke seluruh dunia. Lembaga penelitian kulit 
ternak di Italia mcmbantu pam pengusaha sepalu sehingga mampu menghasilkan sepatu 
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bermutu bagus yang dijual diseluruh dunia dengan harga yang puluhan kali lipat dibandingkan 
sepatu made in Indonesia. 

Penelitian untuk memperbaiki mutu buah-buahan atau mutu kulit, akan meningkatkan 
kesejahteraan petani dan peternak dan mendorong ekspor non migas yang dapat menghasilkan 
devisa untuk biaya pembangunan nasional. Agar suatu produk bisa dipasarkan harus ada kerja 
sarna tiga unsure, yaitu: marketing, engineering and manufacturing. Informasi pasar yang 
menunjukkan prod uk yang dibutuhkan pasar diperoleh dari pihak marketing. Rancangan atau 
desain prod uk' yang sesuai dengan kebutuhan pelanggan dibuat oleh pihak engineering 
Kemudian, produk diolah/ dibuat barang jadi oleh pihak manufachlring, kemudian di lepas di 
pasar. Dalam hal ini perlu dijalin kerjasama antara ahli ekonomi yang mengetahui informasi 
pasar dengan para insinyur yang menguasai teknik berproduksi agar dapat dihasilkan produk 
yang bisa dijual karena memang dibutuhkan oleh pasar. 

Importallce & Performance analysis adalah analisis yang dapat menunjukkan kepada pimpinan, 
atribut / karakteristik apa, saja dari suatu prod uk (barang/jasa) yang dianggap penting oleh 
pelanggan tetapi kurang m:endapatkan perhatian dari pimpinan, kinerja menjadi kurang baik 
sehingga mengecewakan relanggan. Misalnya, penumpang pesawat terbang menganggap 
ketepatan waktu pember£ngkatan sangat penting akan tetapi setelah naik 5 kali mengalami 
keterlambatan 4 kaliSehingga sangat kecewa. Untuk memuaskan pelanggan penuhilah harapan 
atau keinginannya! 

5. EMPAT REVOLUSI DALAM PEMIKIRAN MANAJEMEN 

Manajemen mutu terpadu dapat didefinisikan sebagai suatu sistem yang berkembang. 
Dikembangkan melalui keberhasilan dalam industri dengan dilakukannya perbaikan terhadap 

, mutu produk dan jasa pelayanan secara terus-menerus untuk meningkatkan kepuasan 
pelanggan dalam dunia yang berkembang sangat cepat. Penerapan manajemen mutu terpadu 
harus disesuaikan dengan budaya dan sejarah perusahaan. Tidak ada satu eara yang coeok untuk 
semua situasi. Akan tetapi, ada empat konsep dan praktik yang kurang lebih sarna bagi semua 
organisasi (perusahaan) yang menerapkannya. Empat konsep ilu disebut empat revolusi di 
dalam pemikiran manajemen, yailu: • 
1. Berfokus pad a pelanggan dan memuaskan kebutuhannya. Organisasi harus mampu 

bereaksi eepat terhadap perubahan kebutuhan pelanggan yang terjadi sangat eepat dan 
memfokuskan sumber-sumber yang terbatas pada' kegiatan-kegiatan yang dapat 
memuaskan pelanggan. 

2. Melakukan perbaikan secara terus menerus terhadap mutu proses sehingga diperoleh 
produk dan jasa pelayanan yang bermutu untuk memuaskan pelanggan. Perbaikan secara 
terus menerus melibatkan penggunaan suatu pendekatan ilmiah, seperti menganalisis fakta, 
tindakan berdasarkan fakta, melakukan pengujian berdasarkan data empiris, melakukan 
perbaikan selangkah demi selangkah untuk meneapai pasar secara eepat, dan menggunakan 
pengalaman riil, serta melakukan perbaikan secara berulang-ulang (iterative) untuk 
mencapai tingkatan mutu yang lebih tinggi. 

3. Melibatkan seluruh karyawan dari pimpinan puncak sampai karyawan tingkat paling 
bawah. Memanfaatkan bakat dan ketrampilan karyawan dalam melakukan perbaikan mutu 
produk dan jasa pelayanan untuk meningkatkan kepuasan pelanggan. 

4. Berpartisipasi dalam Societed learning (shared learning with other companies) untuk 
menghindari reinvention of methods mempercepat penerapan peningkatan mutu dan 
menciptakan suatu budaya mutu pada tempat bisnis dilakukan. 

Ada em pat tingkatan praktik manajemen mutu terpadu, yaitu tingkatan individu, kelompok 
kerja, organisasi, dan tingkatan industri regional atau nasional. 
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1. Pada tingkatan individual. Setiap karyawan harus diberi sarana dan kctrampilan agar hasil 
kerjanya dapat memuaskan pihak lain yang akan memanfaatkannya scbagai illput, 
berdasarkan prinsip bahwa proses berikutnya adalah pelanggan anda. Diperlukan 
perbaikan mutu hasil kerja secara terus menerus. Jadi selain melakukan pekerjaan rutin juga 
harus melakukan perbaikan. 

2. Pada tingkatan kelompok kerja. Setiap karyawan harus diberi pengetahuan bagaimana 
bekerja di dqlarn tim, seperti di dalam G.K.M. (Gugus Kendall Mutu), agar dapat diperoleh 
hasil kerja tim yang dapat memuaskan pelanggan. Baik buruknya hasil kerja tim dinilai atas 
dasar apakah dapat memuaskan kebutuhan pelanggan atau tidak. Hal ini memerlukan kerja 
sarna anggota tim yang kompak dan menuntut setiap individu anggota tim mampu 
melakukan tugasnya. 

3. Pada tingkatan organisasi. Harus dipadukan pcrbaikan inovatif dcngan tujuan pcrusahaan, 
serta mobilisasi seluruh perusahaan secara sistematis untuk mencapai tujuan pcrusahaan. 
Setiap karyawan harus berperan aktif agar unit kcrja dimana dia ditcmpatkan dapat 
memuaskan unit kerja lainnya terutama unit kcrja yang menggunakan auput unit 
bcrsangkutan scbagai illput yang bcrmulu. Misalnya unit pcmbclian mcmuaskan unit 
produksi dengan memasok bahan mentah yang bagus mutunya dan mcnjarnin kontinuitas 
pemasokan secara tepat waktu. Secara keseluruhan, organiasi mampu memuaskan 
pelanggannya sehingga diperolch keunggulan bersaing melalui loyalitas pelanggan. 

4. Pada tingkatan industri, regional atau nasional. Pada tingkatan yang keempat ini, praktik , 
manajemen mutu terpadu diarahkan menuju ke budaya mutu yang lebih luas yang akan 
mendukung upaya setiap perusahaan agar dapat menerapkan manajemen mutu terpadu 
secara sungguh-sungguh. Upaya ini bisa dilakukan melalui kerja sarna antara perusahaan, 
antar sektor ekonomi. Misainya, sektor pcrtanian memuaskan sektor industri dcngan 
memasok bahan mentah bermutu bagus, sektor kcuangan perbankan memuaskan sektor­
scktor yang menghasilkan prod uk untuk di ckspor dengan mcmbcrikan krcdit bcrsuku 
bunga rendah, sektor perhubungan memuaskan scktor-sektor yang mengekspor ke luar 
negeri untuk mempercepat penyerahan barang (faster delivery), sektor pendidikan memasok 
tenaga-tenaga terdidik berpengetahuan & berketrampilan tinggi pad a sektor yang 
membutuhkannya. Sumbcr daya manusia dikatakan bermutu, apabila hasil kerja sumber 
daya tersebut dapat memuaskan siapa saja yang akan menggunakan hasil kerjanya. 

! 
Pcncrapan manajemcn mutu terpadu secara tcpat pada tingkatan perorangan (individual), 

kelompok kerja, organisasi, dan industri (regionaljnasional) akan meningk3.tkan suatu bangsa 
memiliki kcunggulan daya saing yang tinggi. Bangsa yang mempunyai keunggulan daya saing 
tinggi tidak akan di dekte bangsa lain dan mampu membcrikan kepuasan kepada rakyatnya. 
Rakyat yang puas akan menjadi loyal dan tidak akan melakukan perbuatan yang sifatnya 
negatif/menentang, seperti unjuk rasa, melakukan subversi, merusak, menjarah, membunuh, 
dIsb. Manajemen mutu terpadu menggunakan pendekatan win-win, artinya semua pihak 
dimenangkan, tidak ada yang dikalahkan. Misalnya pcrusahaan mcnang karena memperoich 
laba dan pelanggan juga mcrasa menang karena merasa puas (mendapatkan barang bermutu); 
pemerintah/negara merasa menang karena proyek pembangunan nasional berlangsung lancar, 
pendapatan nasional meningl<at, rakyat juga merasa menang karena pendapatannya (daya 
belinya) meningkat, ncgara maju merasa menang karena modainya bisa ditanam di negara 
berkembang, sebaliknya negara berkembang juga merasa menang karena kebutuhan modalnya 
dipenuhi, pembangunan nasionallancar. 
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6. STRATEGI UNTUK MENJADI MANAJER GLOBAL ABAD 21 

Para pengusaha Indonesia terkenal dengan pemain di kandang sendiri, masih jarang yang 
bermnin di pasar internasiona/ global. I{osensweig (1998), menyebutkan delapan syarat untllk 
menjadi manajer global yaitu sebagai berikut : 
1. Berpendidikan luas agar mampu berfikir strategis dan global (trained to think strategically and 

xlobally). 
2. Berkompetensi dan sensitif terhadap multicuIture (mampu bekerjasama dengan segala suku 

bangsa). 
3. Memiliki integritas, karakter dan nilai etika. 
4. Luwes, tanggap, dan mampu bergerak secara cepat karen a dunia bisnis berubah dengan 

cepat. 
5. Sifat pribadi: energetik, berpenampilan professional, dan sopan (tahu tata krama). 
6. Mampu berkomunikasi baik terhadap karyawan maupun terhadap pelanggan secara Iisan 

dan tertu lis. 
7. Menguasai sistem dan teknologi informasi sebagai alat pengambilan keputl.lsan. 
8.. Mampl.l mengl.lasai beberapa bahasa seperti Inggris, Mandarin (Cina), dan Jepang. 

Penerapan manajemen ml.ltu terpadl.l secara tepat dalam era globalisasi akan menjamin 
tercapainya kel.lnr,glllan bersaing. Apabila Jepang telah membuktikan mampu merebut pasar 
otomotif dan elektronik tingkat internasional (global) berkat penerapan manajemen mutu 
terpadu secara tepat mengapa Indonesia tidak? 

7. KESIMPULAN 

Berdasarkan uraian di atas dapat ditarik kesimpulan sebagai berikut: 

1. Dalam era globalisasi sebagai akibat tevolusi informasi, persaingan dalam dunia bisnis 
\ 

menjadi sangat tajam baik di rasar nasional (domestik) maupun di pasar 
internasional/ global. Perusahaan yang mampu menerapkan manajemen mutu terpadu 
secara sunggl.lh-sungguh akan mempunyai pCJuang untuk memenangkan persaingan sebab 
perusahaan ini melalui perbaikan mutu proses akan mampu memproduksi produk dengan 
mutu yang lebih baiR, harga lebih murah, penycrahan produklebih ccpat dan pelayanan 
yang lebih baik dibandingkan pesaingnya sehingga bisa memberikan kepuasan kepada para 
pelanggan melebihi perusahaan pesaingnya yang membuat pelanggan menjadi loyal. 

2. Manajcmcn mutl! tcrpadu terdiri dari tiga prinsip utama dan cnam clemen pcndukung, 
menggunakan pcndekatan win-win, tidak ada pihak yang dirugikan, scmua puas dan 
menang. 

3. Fokus kepada kepuasan pelanggan, perbaikan mutu proses, dan keterlibatan seluruh 
pimpinan dan karyawan terampil dan berbakat dari seluruh unit sangat menjamin 
suksesnya penerapan manajemen mutu terpadu. 

4. Manajemen mutu terpadu merupakan suatu sistem proses yang saling terkait dan saling 
memberikan kepuasan kepada para pelanggan internal, yang pad a gilirannya dapat 
memberikan kepuasan kepada para pelanggan eksternal (pembeli). Pemberian kepuasan 
kepada pelanggan eksternal harus menjadi komitmen bagi seluruh karyawan pad a semua 
tingkat. 

5. Pengukuran yang menghasilkan data seperti ketidakpuasan para pelanggan terhadap 
atribut tertentu suatu produk dapat dianalisis dan sangat berguna untuk dasar pemecahan 
persoalan atau untuk dasar perbaikan mutu secara terus rnenerus (continuous improvement) 
sesuai dengan perubahan selera dan kebutuhan pelanggan. 

©Fakultas 8<anni Universitas KatolikIrdm:sia Alma jaya:mJ 
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6. Agar seorang manajer mampu menjadi manajer global harus memenuhi beberapa syarat 
antara lain berpendidikan luas, mampu berfikir strategis dan global, menguasai beberapa 
bahasa, menguasai teknologi informasi, dan mampu bekerja sama dengan segala suku 
hangsa. 

7. Untuk mencapai keunggulan bersaing (competitive advantage) agar memenangkan persaingan 
bisnis dalam era globalisasi, tidak ada jalan lain bagi suatu organisasi bisnis, selain harus 
menerapkan manajemen mutu terpadu secara sungguh-sungguh. 
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PENDAHULUAN 

Globalisasi ekonomi telah 
men d pt:1k:m Ii ngku ngan 
hisnis van~~ Illcnychahkan 
pcdunya pCl1injauan kcmhali 
sistcill manajcmcn yang di­
gun:1k:tn olc\1 pcrusahaan 
untuk 111:lmpU bcrtahandan 
bcrkcmb:mg (blam pcrsaing­
an tingbt dunia, Pcrusahaan 
tidak lagi c1apat dikclola 
dc,ngan common sense" 

Customers telah mengalami pcruh:1h:1n pcsat, baik clalam 
requirements mercka, maupun car:1 mcrck:! mcmcnuh1 
requirements mcrcka. Olch karcna itl1, l1ntuk clapat 
bertaharihlclup dan berkembang d:1bm lingkungan bisnis 
yang telah 'berubah ini, manajemcn pCl'usahaan telah 
bertisaha mengubah paradigma manajcmcn mereka agar 
sibi dan tindakan mereka dalam menjaiankan bisnis 
menjadi efektif. 
':'1. MakaJah ini nienguraikan clampak globalisasi ckonomi 

terhadap lingkungan bisnis, dan pcndckatan yang diguna­
kan olehmanajemcn dabm mcngi13Clapi perubahan 
lingkungan bisnis tersebut. TOlal qualily management 
merupakan pendekatan pengclola:1I1 hisnis yang diguna­
kan oleh manajemen pcrusahaan untuk tctap mampu 
bertaharr dan berkembang dabm pcrsaingan global. 
Makalah ini me::guraikan paradigma haru c1abm manaje-

men perusahaan yang mampu meningkatkan daya saing 
perusahaan (blain lingkungan yang senamiasa bergolak. 
Uraian ten tang lotal quality management dalam 
makalah ini c1iakhiri dcngan bagaimana mernbangun kultur 
organisasi y:1ng lllcnjadikan kualitas sebagai strategi untuk 
unggul clabm pcrs~iingan global, 

GLOllALISASI DAN PERUllAHAN 
LINGKUNGAN mSNIS 

Menurut Pcrn:lI1c!C7, (seorangpartner Kantor Akuntan 
SGV Philippine), kita sckarang beradadalam information 
age econom), \,:ll1g mcmiliki karakteristik sebagai berikut: 
I, Pcrclagang:1I1 hClialan melalui jalan raya' e1ektronik. " 
2. Kcka)':Jan Ichih banyak clihasilkan dari 'knoWledge 

assets daripacla dan sumbcr claya alam, 
3. Sckonyong-konyong, kekayaari'iritelektual menjadi 

kckayaan pcrusahaan yang paling berharga. 

Perdagangan Berjalan Melalui 
Jalan Ibya Elektronik 

" 

Pemanfaat:lIl sccara ekstensif teknologi infortnasi dalam 
bisnis mcngubah secara mendasar cara kitamelaksanakan 
bisnis, Tra'l:saksi bisnismenjadi tidak lagi elilaksanakan 
melalui ken:ls, nall1un dilaksanakan sep'anjang jalan raya 
elcktronik, clengan memanfaatkan shared data base,' 
electronic Ilind transfer, dan electronic data inter­
change, Si:;tcm otorisasi bcrjenjang yang sangat berat 
mewamai pclaksanaan transaksi bisnis eli masalalu, 

"", .. Makalah ini pcrnah cliprcsclliasikall dalam Seminar Sehari Tolat Quatil)' Management yang diselenggarakan aleh 
W Pengurus Komisariat Surakarta eli Sukoharjo Room, !-lotel Sahid Raya Solo, wnggal 11 November 1995. 

"Dosen Fakuitas Ekol1orni dan Magister Manajemcn Rumah Sakit (MMR) Universitas Gadjah Mada dan Ketua STIE , 

,YKPN Yogyakarta. 

. .,. 



, 't!, ~ ,", 

shared datq base. Kescmpatan ini timbul scb:lgai akibat 
digunakannyac?re beliefs baru dalam rncmanclang 
perriasok dan customer berikut ini: 
a: Bahwa bisnis merupakan rnatarantai yang rncng­
. hU!:lungkan pemasok dengan customer. Kcbcraelaan 

'. dan kelangsungan hidup suatu perusahaan sangat 
ditentukan seberapa fungsional perusahaan sebagai 
matarantaiyang menghubungka~ pernasok elengan 

\', ' 

customer. . .. 
b. l3ahwa pemasok clan ClIslomer rnm:pabn mirra 

dalam bisnis. Kualitas hubllngan kCl1lirr:lan j:1I1gka 
panjang-tersebut menentukan kcllcradaan dan 
kelangsungan hielup pcrusahaan. 

l3erelasarkan core beliefs tcrscbut, sis ten: infurmasi 
akuntansi:perusahaan elibangun untuk menjalankan 
transaksi bisnis antara perusahaan elcngan pcmasok dan 
customernya. Customer elan pemasok dillerl kcsempatan 
untuk akses ke data base perusahaan. I3erdasarkan core 
belief ini,manajemen perusahaan meraneang sistem 
akuntansinya sebagai berikut: (1) batas sislcm :lkllntansi 
meneakup sistemakuntansi pcmasok (2) transaksi 
dengan pemasokdipieu seeara elektronik dan informasi 
secaraelektro[lik dikirimkan ke pemasok melalui fasilitas 
ED! (electronic data interchange), (2) transaksi diakui 
dan dieatat. seeara elektronik dan pembayaran kepada 
pemasok qil;jksanakan melalui fasilitas Err (electroniC 
fUllds transfer) .Sistem akuntansi lIntuk lllcnjalani<an 
transaksi bisnis dengan pemasok bc~alan sCGlra otumatis 
tanpa eampur tangan manusia. Transaksi ilisnis bcrjalan 
melalui jalan raya elektronik. 

Kekayaan Lebih Banyak Dihasilkan 
dari Knowledge Assets daripada dari 
Sumber Daya Alam 
Sumber dayaalam tidak dapat dieksploitasi tanpa pcng­
gunaan secara ekstensif peralatan modern, s('perri mcsin, 
komputcr (pcrangkat kcr.ls mauplill ILJn~lk), [lcraiatan 
transportasi,' dan telekomunikasi. Pcralat:lll modern 
tersebut merupakan know/edge assets, aktiva y:ll1g 
diciptakan bcrdasarkan pcngctahuan yang c1ikcrnbangkan. 
oleh manusia modern. Jika kita..cermati sccara scksama, 
kekayaan pcrusahaan yang diperolch dari bisnis scbagian 
hem diha'silkan (lilri penggunaan kll!)/IIIl'((I~(, Ilssets ini 

. dibandingkan dati penggunaan sumbcr daya alam. 

, ~,- . I : 

Sekonyong-konyong, Kekayaan Intclektual 
Menjadi Kekayaan Perusahaan 
yang Paling Bcrharga 
Di pasar global procluk clan jasa bersaing berdasarkan 
knowledge contCIl t nya. Hanya perusahaan yang dapat 
menghasilkan customer value yangdapat memenuhi 
kebutuhan customers clan yang melakukancontinuous 
improvement tcrhadap proses dan sistcm yang digunakan 
untuk menghasilkan Cl/slOmer value, yang akan mampu 
hcrtahan elan hcrkcll1h;lJlg eli pasar elunia. Customer vailic 
scnantiasa l)CI'lIb:lh c!cng:1l1 tingkat pcrubahan yang pesat. 
Untukclapat mcmcnuhi customer value, perusahaan 
harus responsif. Uilluk cl:ipat rcsponsif, perusahaan harus 
memiliki cmpowered employecs. Empowered employee 
adalah karyawan y:lllg memiliki kandungan pengetahuan . 
memadai dengan tllntlltan customers; Karena customer 
value senantiasa bcrubah, agar mampu memberikan' 
respon terhaclap {lcrubahan tuntutan kebutuhan 
customer, karyawan harus memiliki kemampuan belajar 
manelirisccal~l hcrkl'l:lIljur:ln. Perubahan lingkungan bisnis 
yang konstan dcngari tingkar perubahanyang pesat 
menuntut perusahaan untuk f1eksibeldiJaffi:l)1erfiberikan 
respon terhaelap pcrubahan tersebut. Urih*fleksibel, : 

. ,,~ ~.' .' . 

karyawan yang mcmiliki kandungan pengetahuan' 
memadai dan yang senantiasa meningkatkan pengerahuan 
mercka seear;! bcrkclanjutan merupakan. kekayaan 
perusahaan yang paling berharga. Sekonyong-konyong 
intellectual assets (hcrupa empowered employees) 
menjadi kekayaan yang sangat elibutuhkan oleh 
perusahaan, dan sangat berharga bagi perusahaan untuk 
tetap mampu bCfuhan hicilip clan berkembang di 
lingkungan kompctisi global. 

Information age economy yang memiliki karak­
teristik sebagaimana c1iuraikan di atas memicu perela­
gangan bebas eli seluruh clunia. l3arang dan jasa sudah dan 
abn rncngalir dcng:lIl behas ke segala penjuru dunia, 
tanpa terhalang batas·batas antarnegara. Produk dan jasa 
bersaing di tingkat c1unia berdasarkan kanclungan 
pcngetahuan ('mo/{!/edge contcnt) yang terdapa(di I 

clalamnya. . ' .. , ' 
Globalisasi clwn()rni bcrclampak tcrhadap 3 c: 

customer, compctition, and chanRe. . 
Jlcrusahaan dil':lk-;:I IllClll;lsuki st;atu dacrall yang dl 
dalamnya 3 C tcrscbllt rncngalami perubahan yang sangat . 
bemeda elengan kc;!(iaannya eli masa yang Ialu. . 



---------------------------------~..,..-~.,-.., 

STl'E ')'J\'j"}( TOTAL QUALITY MANAGEMENT:· 
~ 1l1::AlZ: ; IlPl:'L ~.;X~::lX:.:'~~::::WWX:m=M:W1"':::~::::::~$';; .nrh'wQ)$'fJr(f¢!lmz~~$~~~:.:·~;::~:~~:;~~;:;:t_;~~~';I. .-. 1 i:Q: J::tt am JIl" 

oilier T (Ike C!}{/rge 
ltglobalisasi ckonomi, tcrj:lcll pcrgcscr:lI1 kckuasaan 
n pasar. Keaclaan yang SChC llJIllI1V:1 proc\uscn yang 
;ntukan produk cbn jasa ap;l \:11 Ig i1:l!llS c1isceliabn eli 
r, berubah menjacli customer Il1cncntubn proC\uk 
asa yang mereka butuhkan, yan,~ hams dipcnuhi olch 
lusen. Anggapan yang dulu dlgunakan oich para 
iusen bahwa pasar mcrupakan lIliiSS market 
namya suatu anggapan yang salah. Ma.~, market tidak 
lah ada, schingga fiiosofi IIIms jJl'odllction Y;lIlg 
lkai sebagai dasal' untuk mCIllClluhi kcbutuhan 
orner sebenamya suatu kcyakinan c1as,n' yang keliru. 
Customers meminta procluk clan jasa yang cliclesain 

uk memenuhi kebutuhan unik clan tcrtcntu mercb. 
tomer secara individual menuntut agar ia diperlakukan 
ara individual. Customer mcnjadi sangat pemilih 
oosY). Dengan perubahan karakteristik customer ini, 
soft yang digunakan olch procltlsen clalam mcnghasil. 
\ produk dan jasa berubah dari mllss production 
njadi mass customizlllI'on filoson nl{lS, ClIstomizat­
J clipakai untuk mcmcnuhi kchlltuhan clistomer 
'cl:!sarkan anggapan bahwa pasar pada·c\asarnya berupa, 
~mented market. Setiap market segment tcrelapat 
(elompok customers yang Il1cnuntut untuk clipcrlaku­
n secara khusus oleh procluscn scsuai elengan 
butuhan khusus mereka. 

Teknologi informasi ciai;lIn hClltlik h:ISis clata yang 
nggih, yang mudah diakscs, mcmungkinkan para 
odusen produk dan jasa seI1a pengecer untuk memiliki 
III menggunakan informasi mengcnai customer mereka, 
iak~hanya informasi dasar ten tang customer mereka, 
lmun-jugainformasi mengenai preferensi dan berbagai 
Intutan,mereka, sehingga keacban ini meletakkan dasar 
llU dalam persaingan. 

'ompetition Intensifies 
:lobalisasi ticLLk hanY;l menaillhah jUllll:th pcsaing eli pasar, 
amun juga menyebabkan belvariasinya persaingan yang 
~rdapat di pasar. Produk dan jasa cl21am persaingan global 
Icrsaing berdasarkan kanclung:1I1 pcnget:lhll:lIl yang 
erdapat di dalamnya. Persaing:1I1 gklhal c1iwarnai oleh 
(eadaan yang eli cialamnya pcrusahaan yang memiliki 
<inerja yang baik menrlcs:\k l:c:lI:lr pcrusahaan yang 
,nferior. Persaingan global tidak lagi 1l1C11g:mut "live and let 
live,"namun berubah meniacli "live and let die." 
Peru'sahaan-perusahaan bani muncul, yang tidak mau 
ffiengikutiaturan bisnis yang suclah :Icla, namun membawa 

clan mCllIhll;!1 :111I1'an hisnis haru, yang memaksa 
perusahaall·pcrlls:lh:lan yang sudah ada sebelumnya harus 
memilih: tcrus hirlup c!engan mengikuti aturan bisnis baru 
;ltau nl;1ti karen:1 ticlak mampu mcngikuti aturan bisnis 
baru twchut. Teknologi informasi telah mengubah 
seeara c!ramatis karakteristik persaingan yang tidak pemah 
diperkirakan scbclumnya oleh banyak perusahaan. 
Teknologi infurmasi memperluas hal yang mungkin 
dilaksanakan olch perusahaan dalam menjalankan bisnis 
mcrcka, c!eng;tn c!cmikian mcningkatkin tuntutan 
customers Icrlmlap perusahaan-perusahaan yang 
memenuhi kebutuhan mereka. 

Ch(lnge Becomes Constant 
Globalisasi ckonomi menyebabkan karakteristik 
perubahan sangat berbeda .dengan sebelumnya.· 
Pcrubahan tebh bcrubah menjadi pervasive, dalam arti '. 
merembes kc scmua aspek bisnis dan te~adi secara terus­
menerus. Perubahan menjadi suatu yang normal terjadi. : 
Globalis;lsi tebh mcngubah tingkat perubahan yang te~adi' 
dalam hisnis. Tingkat perubahan menjadi meningkat 
dengan pcsat. Kcaclaan ini menuntut perusahaan­
pcrusahaan untuk melengkapi dirinya dengan effective 
change-sel/sing radars clan untuk fleksibel dalam arti 
mampu memberikan respon terhadap setiap perubahan 
yang mcreka hac!api. 

TOTAL QUALITY MANAGEMENT 

Total Quality Management (TQM) adalah suatu sistem 
manajem~n yang berfokus kepada orang yang bertujuan 
untuk meningkatkan secara berkelanjutan kepuasan 
customers pacla biaya sesungguhnya yang secara 
berkelanjutan terus menurun. TQM merupakan pendekat­
an sist.cm seeara menyeluruh (buk:lIl suatu bidang ~tau , 
progr:Hll tcrpisah), clan merupakan bagian terpadu stratcgi 
tingkat tinggi. Sistem ini bekerja secara horizontal 
menembus rungsi clan departeinen, melibatkan semua 

. karyawan, clari aUs sampai hawah, meluas ke hulu dan ke 
hilir, mcncakup mara rdnrai pemasok dan customer. 

BUILDlNG BLOCKS YANG MEMBENTUK 
TOTAL QUALITY MANAGEMENT 

Total quality managem~nt diba~gun berlandaskanpada' 
tiga paraC\igm;] baru: customer value strategy, contin~:-

,7 
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rprovement, dan organizational s)'s/ellls. Eer­
an paradigma haru ini dihangun kl'j':lkin:11l dasar 
?eliefs) dan nilai clasar (corc values) yang relevan 
1 paradigm a tersebut. Berdasarkan paradigma baru, 
nan dannilai clasar tcrschut, clirancang sistcm 
asi manajemen yang digunakan untuk mcwujuclkan 
:u clalam mclaksanakan hisnis cleng~1I1 pcmasok clan 
1ers. Ga:nbar 1 mencerminkan bulding blocks yang 
,entuk total quality management. 

Perilaku yang 
Dirancang MeIaIui 
Sitem Infonnasi 

;\1anajemen 

lensa yang kita cligullabn untuk memanclang clunia. 
Paradigma mcncntuk:!n sikap kita, sikap kita menentukan 
tinclakan kita tcrhadap scsuatu. Paracligma bisnis adalah 
cara bcrpikir orang clan cara orang melaksanakan bisnis. 

Paradigma iharat peta yang menggambarkan suatu 
tcritoria!. Peta mcmbcrikan pancluan kepada kita untuk 
menjelajahi teritorial yang cligambarkan dalam peta. Jika 
kita berkendaraan mcmasuki Jakarta pada tahun 1995 ini 
tanpa sebuah pcta Jakarta di tangan atau keliru membawa 

TampakLuar 

Keyakinan dan Nilai Dasar I 
Vr/ 

Paradigma 

landasan yang 
Mendasari Peri1aku 

Bisnis 

Gambar 1 Building BlocksyangMembentuk TQM 

.radigma Baru dalam Manajcmcn 
19kungan yang. telah berubah terscbut mcmerlukan 
radigma bai-li' untuk menghadapinya. Paradigma 3da!ah 
, ,'~ ~ -,:, ' , \ ""'" 

petaJakarta tahun 19~5, kita akan terscsat kesana kcmari 
clan frustasi serta gaga! clalam menjelajahi kota Jakarta. 
Demikian juga clalam penge\o\aan perusahaan,jika kita 

n 
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~ggunakan peta yang tidak mcngg;l!nilarkan dengan 
rat lingkungan hisnis yang cLh;iCl:ipi llich pcnlsailaan, 
ka kita abn banyak rnci;1i<llk:111 kcs:1iah;1I1 dalam 
~gambil keputusan bisnis. 
Paradigma haru yang hcrkemhang cblalll manajcmen 

uk menghadapi Iingkungan gloiJal adal:Jh 
Customer lIaluc strategy 
Continuous improvement 
Organizational systcm. 

stomer Vallie Strategy 
stomer adalah satu-satunya alasan cksistensi suatu 
rusahaan. Keheradaan suatu pcrus:lhaan ditentukan 
kan oleh kualitas yang melekat pada produk atau jasa 
19 dihasilkan perusahaan tersebut, namun ditcntukan 
~h kemampuan procluk dan jasa tcrsebutclalam 
~menuhi kchutuhan c1lStolller. 
. Customer value merupakan kombinasi manfaat yang 
)eroleh dari penggunaan suatu procluk (atau jasa) clan 
:ngorbanan yang clilakukan olch Cllstomer untuk 
~mperoleh manfaat tersebu t. Cz.~\tomcr value strategy 
~rupakan rencana bisnis untuk mcnawarkan nilai kepada 
'stomers, yang mcncakup karaktcristik produk, atrihut, 
ra penyerahan, jasa pendukllng, clan bin-bin. 

Dalam lingkungan hisnis yang customers memegang 
~ndali, SlJal"a customers harus cliclcngarkan agar 
~l1lsahaan marnpu Il1cngilasilkan procluk dan jasa yang 
emberikan value bagi customernya. Dalam persaingan 
obal yang mengakibatkan kompctisi mcningkat elengan 
jam, customer vallie cepat sckali mcngabmi pcruhahan, 
lik karena tuntutan kcbutuhan C1lstomers yang 
Icningkat maupun kan.:na pcsalllg sccara inovatif 
erusaha menawarkan manfaat Icbih hanyak kcpaela 
!lStomers. Dengan elemikian, ll1anajemcn pcrusahaan 
arus melengkapi dirinya c\engan cJJcclI'lie-change­
msing radars untuk senanttasa mcndcngarkan sllara 
ustomers, agar pcrllsal1a;lI1 mcmiliki kcmampuan 
1emberikan respon setiap perubahan kebutuhan 
1IStomers. 

;ontinllous Improvement 
;ecara tradisional, kualitas hanya clihuhungkan dengan 
lroduk yang dihasilkan atau j;lsa yang c1iserahkan. Olch 
carena itu, proelukatau jasa herkualit:ls rncnunJt paradigma 
ama sama dengan procluk atau jasa yang memenuhi 
,pcsifikasi yang tebh clitct:II,!cln Schc[lIfllnya. Dalam 
paradigma lama, pcngawas:Jn tCrl1:lC1:ql kualitas proeluk 
dilaksanakan dengan eara mCI1\'isihkan prucluk yang tielak 

memenllhi syarat dari produk yang memenuhi spesiflkasi 
yang tdah c1ill'I:lpk:l1l. 

Menurlll paraciigma TQM, kualitas tidak .hanya 
berkaitan clcngan procluk, namun didefinisikan lehih luas 
yang mcncakup semua aspek organisasi, Kualitas produk 
han.ls clikcbl;1 rnclalui proses clan sistem clan hukan hanya 
cliinspeksi d:lli plllciuk. Quality product or service can 
he provided 1I10st consistently by quality organization. 

Kualitas kcllJaran merupakan satu-satunya dasar yang 
menjadikan sctiap organisasi memiliki kemampuan untuk 
mempC'rtahankan kelangsungan hidupnya dalam jangka 
panjang. Kualitas adalah kelangsungan hidup, Kualitas 
keluaran han)'a elapat dijamin melalui program total 
quality management. Produk clan jasa berkualitas hanya 
dapat clihasilkan secara konsisten oleh orgahisasi 
berkualitas. Organisasi berkualitas memiliki buclaya kualitas 
(quality Clliture) yang merupakan sistem nilai 
keorganisasi:1n yang mcnciptakan suatu lingkungan yang 
koncilisif untllk pembangunan dan peningkatan mutl! 
secara herke1anjutan, Budaya kualitas terdiri dari nilai, 
tradisi, proscdur, clan pengharapanyang meningkatkan 
mutu. 

Peningkalan kualitas bukan merupakan usaha jangka 
pendek. Peningkatan kualitas hanya clapat dicapai dengan 

. komitmen s('l11ua sumher daya perusahaan dalam jangka 
panjang. i'cl11antauan tcrhadap perubahan Cllstomer 
requirements mcnghasilkan process alignment secara 
berkelanfutan agar perusahaan mampu memuasi kehutuh­
an customers, 

Organizational System 
Parael;gma lama tidak mengakui sistem yang menerobos 
hatas-hatas fungsional atau unit. Para manajer secara 
scderhana mclakukan pel1lnelingan melampaui hubungan 
fungsional untuk memperoleh ke~a sama minimum, 
Dalam paradigma haru, para manajer mendefinisikan, 
mcmiliki, clan mengoptimisasi crossjuncUonal system 
untuk mcnghasilkan c1lStomer value, 

Teknologi tc1ah mengubah seratus delapan puluh 
derajat kcdudukan sumber daya alam dan modal dalam 
posisi clap saing, Tcknologi produk baru digantikan 
kec1l1c\ukannya olch teknologi proses baru, clan teknologi 
proses ban] tergantung pacla manusia yang diberdayakan, 
dilatih, clan diakui kinerjanya-serta puas dengan 
pckerjaannya. Mcmasuki Ahacl XXI, pendidikan dan 
ketl-ampilan karyawan mel1lpakan faktor dominan setiap 
organisasi untuk tetap kompetitif dalam penyeeliaan 
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mxiuk cL1n jasa hagi customers. 
Karyawan perusahaan bcrtanggung jawab untllk: 
1. Melaksanakan intcraksi clengan customers. 
2. Mene~emahkan kebutuhan customers kc clalam 

prbduk dan jasa yang dihasilkan olch pcrusahaan. 
3. Mengelola dan mcningkatkan proses penyccliaan 

prbduk dan jasa hagi customers. 
4. Memhandingkanproscs pcnycdiaan proclllk dan 
, .. 'jasa yang dihasilkan oleh pCl'llsahaan dcngan 

proses yang digunakan olch pesaing. 
Untuk mcmiliki c1ay:1 s:ling j:1!1gk:1 jlanjang, 

)erusahaan harus fleksibel clalam mcmhcrikan rcspon 
:erhadap customer requirements yang scnantiasa hcruhah 
:!engan tingkat peruhahan yang pCS:iI. Flcksihilitas 
perusahaan ditentukan olch kcbcrdayaan clan 
keikutsertaan karyawan (employee involvellJent and 
cmpolI!ermcn t). 

Keyakinan Dasar Untuk Mewujudkan 
Paradigm a Customer Focus 
Karena Iingkungan bisnis clalam kOI11PClisi globallclah 
mengalami perubahan dramatis, yang clitandai dengan 
customers.take charge, maka cliperlukan paradigma 
ClIstomer value strategy l!ntuk I11cnghadapinya. 
Paradig~acustomer value strategy atau customer focus 
perlu diwujudkan ke dalarn keyakinan clasar yang kuat yang 
hanlS ditanamkan kepada selllrllh kal)'aw:lIl perusnhaan 
bahwa: (1) bisnis merllpakan Suatll mata rantai yang 
menghubungkan pemasok ciengan c/L,lomcr:\'. Building 
blocks yang dibanglln berdasarkan par:lciigma ClIstomer 

t,. 

TOTAL OUAUlY MANAGEMENT: 

value lIntlik Il1Cl11ilClltuk pcrilaku hisnis yang scslIai 
dengan lingkllngall hisnis dalam kompetisi glohal 
dilukiskan pacla Gambar 2. 

Bisnis Merupakan Suatu Mata Rantai 
yang Menghubllngkan Pemasok 
dengan Customers 
Paradigma CIIstomcr focus harus c1iwujudkan c1alam 
keyakinan c\;;sar yang kuat bahwa "bisnis merupakan suatu 
mata rantai yang menghllbungkan pemasok dengan 
customers." At:IS d:lsar kcyakinan dasar ini, manajcmen 
perusahaan llcrllsaha 1I1ltuk menjadikan perusahaan yang 
dipimpinnya mcnj:1cli mata rantai yang fungsional dalam 
value chain /JrrJc('ss clari pemasok sampai ke end 
customers. Tanp:1 kcyakinan dasar. ini, manajemen akan 
mudah terjcrlllllils kc dalam pandangan yang bersifat 
selfish, yang Il1clTlclltingkan tlljllan-tlljllan internal 
perusahaan, scpcrli laba, efisiensi, dan produktivitas. 

Customer Merllpakan Tujuan Pekerjaan 
Paradigma customer focus juga harus diwujudkan c1alam 
keyakinan c1asar yang kuat bahwa "customer merupakan 
tujuan pekerjaan." Satu-satunya alasan perusahaan tetap 
bcrada dalam hisnis adalah karcn;i customers. Tanpa 
customers, terlepas bagaimana keunggulan kualitas 
produk dan jasa yang c1ihasilkanoleh perusahaan dan 
bagaimana disicnnya opcrasi perusahaan dalam 
menghasilkan prodllk clan jasa tersebut, eksistensi 
perusahaan abn licbk tc~amin. Oleb karena itu, keyakinan 
clasar yang hanls clit:1flamkan kepada semua karyawan 
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Perilaku yang 
Di.rancang Melalui 
Sitem Informasi 

Manajemen 

TampakLuar 

Keyakinan dasar: (1) bisnis merupakJn 
suatu mala ranta.i yang menghubungkan 

pemasok deng:m customers, (2) customers 
merupakan rujuan peke~aan, (3) sukses 
merupakan hasil penibian terhadap SUlra 

customers 

Iandasan yang , 
, Mendas:iri Perilaku 

, Bisnis 
Nilai Dasar: (1) integritas, (2) kerenchhan 

hati, dan (3) kesediaan unruk mebyani. 

Paradigma 
Customer Value 

Gambar 2 Building Blocks yang Membentuk TQ~i yang Dibangun Berdasarkan 
Paradigma Customer Value 

[)cn.i5.1haan adalah hahw:l hllkan boss ci:m bllkan din scndiri 
yang mcnjadi tlljllar. [)ckcrjaan sctiap k:lIyawan namlln 
"mslolllcr J11t'rup:dClii tllill:1I1 pck!'rj;!;II\''' 'I'lie Oil!), /'('{/SOII 

IUC are ililmsincss is 0111' Ctls[nllters, 

Sukscs Mcmpak.1n Basil Pcnilaian 

lcrhadap SlIara Customer' 
P;Ir.\flii~rn;1 (Ils/nll1('rj()(IIs jll\',;1 11;11"11'; Iliwlljllllk:J1l 11;\1:1111 

kcyakinan clasar yang kll;J[ 1i;lliw;1 "slIkles 11\<':l"llpakan 
prnibian trrh;1(i:lp S\I;lr;1 (lis/olll('r," Orl1l'.:111 In('nY:ldari 
bahwa cllstomer rncrllpabll tlljlli\1l Sl'ti:lp pckcrjaan, 

maka kcyakinan clasar lain yang harus ditanarnkan dalam 
diri karyawan p<.:rusahaan adalah suara customer sclalu;; 
hen:II', nit'h brl'l1:1 it1l slikscs dalarn hisnis ditentllkan oleh. ; 
kcmampllal1 k:llyawan clalam mendengarkan suara: 
(W/()I!I,'/, ,\, LI k"1111IIlgkil1;1I1, SlIal'a Cllstmlll'l" 11\('I1CCI" 

minkan [)crsc[)si salah mereka, terhadap pekcrjaan; 
k:iJ'Y:[W:111. lJ:i1:llli kOlltilsl inl pun, y:lI1g hcn:tr tct:l[l suara 
(I/S[()/!}('I' Ilclli',:11l kcyakinan dasar hahwa sliara CIIs/omer 
s<.:ialu hell;11" ak:ll\ lIl<.:ngh'L)ilkan sika[) "rncngapa p<.:iCtrjaall 
blyawan !\1('[1I',hasilkan pcrsepsi salah eli pihak cllstomer," 

Tentu :Iela kcticlakbcresan dalam si$tcm yang digllnakan 
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untuk melayani customer yang mengakil):ltkan salah 
persepsi customer. 

Values untuk Mewujudkan 
Paradigma Customer Focus 
Untuk mewujudkan paradigma cllstomer focus, harus 
ditanamkan personal values yang eoeok elcngan 
paradigm a tersebut: (1) integritas, (2) kerenclahan hati, 
dan (3) kesecliaan untuk mela)'ani. 

Integritas. Integritas adalah kemampuan scseorang 
untuk mewujuelkan apa yang tclah clikatak:ln lllcnjadi 
suatu reaJitas, dalam situasi apa pun. Orang yang ticlak 
berintegritas hanya mampu mewujudkan apa yang tclah 
dikatakan, terbatas yang dipandang mcngllntungkan 
dirinya. Character is what you are in tbe dark. Jib 
karyawan suatu organisasi telah mcnjanjikan sesuatu 
kepada customer, dan meskipun untuk mcre;llisasibn 
komitrnen kepaela customer tCI'Sc\JlIt, pcrus:lh:I:lll hanls 
mengorbaiikan-sumber daya tertentu, clan kal)'awan 
tersebut tetap teguh elengan komitmen yang telah 
dijanjikan kepada customer, terlepas lbri sumber elaya 
yang harus dikorbankan, maka manajcr tcrsebut 
menjunjung tinggi integritas dalam memenuhi 
komitmennya kepacla customer. Customer akan nlem ilih 
berhubungan dengan organisasi yang karyawannya 
menjunjungtinggi integritas, karena hanya orang yang 
berintegritaspantas dijaelikan partner clalam bisnis .. 

Kesediaan untuk Melayani. Jika kita mcyakini bahwa 
fokus usaha suatu organisasi aelalah Cllstomer, karena 
tanpa customer tidak ada alasan yang mCllopang 
keberadaan suatu organisasi, maka salah sa III personal 
values yang harus dimiliki oleh setiap anggola organisaSi 
adalah kesediaan untuk ·melaY:lni. Kcsccliaan untllk 
melayani merupakan tindakan yang tCI·puji clalam 
berhubungan dengan customer. Jika setiap anggota 
organisasi ringan hati untuk memberikan IaY:ln:ln kcpacla 
custGmer, dalam kondisi apa pun, nuka CIIstomer akan 
merasa dipedulikan oleh organisasi, dan kepeelulian 
terhaclapcustomer ini yang mengikat customer dengan 
organisasi: . . 

Kerendahan Hati. Personal value "kcsediaan untuk 
melayani"'customer hanya dapat tcrcipta jika sctiap 
anggota organisasi memiliki personal value "kerendahan 
hati." Kerendahan hati menjaelikan orang menempatkan 

diri pad a posis! m:llnpll mcncrima sctiap kelainan dalam 
herhubungan c1cngaTl CIIstomer. Setiap orang akan dcngan 
senang hati mcncrima sliatu konclisi yang sesuai c1engan 
harapannya. Namlll1, tic!ak sctiap orang mampu menerima 
suatu konclisi huhungan yang tielak herkenan di hatinya 
elengan customer. 11::nya or:mg yang memiliki kerendahan 
hati mampu seeara obycktif memandang setiap kelainan 
yang te~adi elalam clirinya sebagaimana aclanya. Jika setiap 
anggota organisasi mcmiliki keyakinan elasar bahwa suara 
customer sclalu bcnar, maka hanya orang yang 
menghargai "kercncbhan hati" yang mampu mewujuelkan 
kcyakinan clasar Icrsl'i'\it. . 

Keyakinan Dasar lIntuk Mewujudkan 
Paradigma Contillllolls Improvement 
Karena lingkungan hisnis dalam kompetisi global telah 
mengalami perllhahan dramatis, yang ditandai elengan· 
competition intellsi{l'cs and cbange hecomes constant, 
maka elipcrlubn paraciigma continI/otis improvement 
untuk menghaclapinya. Paradigma continuous 
improvement perlu cliw\Jjudkan ke dalam keyakinan clasar 
yang kuat yang h:liu5 ditammkan kepacla seluruh karyawan 
perusahaan bahwa (1) kita harus mengetahui fakta, (2) 
alasan dan bclajar, (3) sclalu ada cara yang lebih baik, (4) 
kita harus sclalu bCl1Isaha untuk sempuma; kita tidak akan 
pernah mencapai kcscrnpurnaan terscbut. BUilding 
blocks TQM yang clibangun atas dasar paradigma 
continuous impl'OuclIlcnt dilukiskan pada Gambar 3. 

Kita Harus Mengetahui FaI<ta. Continuous improve­
ment mengharusk:in kita mengetahui di mana kita 
sckarang beralb, kcrn:lI1:1 kita ingin mcnuju eli masa yang 
akan datang, dan kcmajuan yang telah kita capai dalam 
mewujudkan tujuan kita. Dengan demikian untuk 
mewujuelkan colltilillOUS improvement, kita perlu 
mengumpulkan dan Illcnganalisis berbagai fakta tentang: 
(1) kondisiproscs clan sistcm yang kita gunakan untuk 
menghasilkan cllstomer value, (2) ke arah mana proses 
dan sistem tcrschut kita tingkatkan kualitasnya, (3) 
kemajuan yang telah kita capai dalam peningkatan proses 
elan sistem yang kita inginkan. Kita harus mengumpulkan. 
fakta-fakta terscbut untuk memahami suara proses elan 
sistem yang kita gunakan untuk menghasilkan customer 
value. Oalam proses pengumpulan dan penganalisisan 
fakta ten tang prooes dan sistem, pacla dasarnya kita .••. 
mempelajari tiga hal yang berbeda: (1) fakta tentang 
yang menurut pikiran kita terjadi, (2) fakta tentang apa: 



ng sebenarnya terjadi, (3) fakta tenting apa yang akan 
~adi. 

,asan dan Belajar. Fakta yang kita kumplilkan tentang 
'oses dan sistem yang kita gunakan ulltllk I1lcnghasilkan 
IStomer value kita gunakan sebagai pengcwhuan bagi 
ta untuk bekerja lebih oaik-yaitu bcbjar cbri fakta unruk 
elakukan improvement. Fakt:1 yang kit:! kumpulbn c1ari 
:oses dan sistem kita gunakan ulltuk mcncari clasar alasan 
lengapa suatu penyimpangan terjacli (apakah karena 
crsifat kebetulan atau karena ~.cla pcnychah yang perlu 
!endapatkan perhatian yang Ichih serius). DCllgan c-ara ini, 
ita dapat belajar untuk memahami masalah ke penyebab 
~rjadinya, dan berclasarkan fakta kitl melakukan 

penggunaan fakta untuk memecahkan masalah yang 
terjadi akan rncrllpakan landasan yang kuat untuk 
melakukan improvement terhadap proses dan sistem. 

Selalu Ada Cara yang Lebih Baik. Ide "selalu ada eara 
yang lebih baik" rncrupakan suatu komitmen tidak sekadar 
menjadi terbaik, li:lInun lebih dari itu, untuk menjadi lebih 
baik, ck1n tielak pcrnah bcrhenti untuk mencapai yang lebih 
baik. D:11am paracligma continuous improvement, 
terkandung kcyakinan dasar bahwa tujuan kita adalah 
untuk mcncapai tingkat kincrja yang selalu lebih baik. 
Dalam pcrusahaan bisnis, tujuan improvement adalah 
"lebih baik, lebih cepat, dan lebih murah."Untuk merang­
sang continuous improvement, Motorola merumuskan 

TampakLuar 

PeriIaku yang 
Dirancang Melalui 
SitemWonnasi 

Mmajemen 

Keyakinan dasar: (1) kita harus 
mengetahui bkta, (2) ab.san dan eebjar, (3) 
selal u am cara yang lebih l:nik, (4) ki ta harus 

selalu berusaha unruk sempUITlJ 
Nilai Dasar: (1) kejujuran, (2) kerenchhan 

hati, clan (3) ke~a ker.lS. 

Paracligma Conlinuous 
improvemerit 

. ' !.iulciasan yang 
Menda.sari Perilaku 

Bisnis 

Gamb<Jr.3 Building Blocks TQM Berlandaskan Pad:! Paradigma Continuous Improve- .. 
: .t_,. ;.' ,', ".,,:l:l ; -,. 

ment 
formula' berikut ini: (1) hapusk:ln rasa puas, 
improvement terhadap pnses dan sistcm, Belajar 
merupakan rasa haus untuk mengetahui lehih hanyak, 

.. yang jika digabungkan dengan pcngumplll:1I1 f:lkta clan 

(2) tet.1pkan tujuan heroik yang mem~ pemikiran barU, 
(3) naikkan batas tujuan jika telah mendekati tujuan. 
Untuk mcnumbuhkan semangat continuous improve­
ment, kritik terhaclap proses dan sistem yang sedang 

" 
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:ligunakan untuk menghasilkan C/lsloll1er U(//liC tidak 
~anya dapat diterima, n3mun Ichih dari ilU, s:lngat 
:lirangsang. 

Kita Harus Selalu Bcrusaha untuk Scmpnrnaj 
Kita Tidak akan Pernah Mencapai Kcscmpurnaan 
rersebut. Komitmen terhadap kualitas clapat diiharatkan 
;ebagai: "suatu periombaan tanpa garis akhir." Kchutuhan 
ian keinginan customers senantiasa hcruhah dan 
Jerkembang. Kompetisi sclalu mcngubah hatas·hatas 
:ustomer value. Dengan dcmikian, kiw SCllallt i:lsa hams 
nelakukanimprovement secara herkelanjlltan terhadap 
Jroses dan sistem untuk menjadikan sempurna produk 
ian jasayang kita hasilkan, meskipun kcsempllrnaan 
ersebut ticlak akan pemah kita capai. 

falues untuk Mewujudkan 
laradigma Continuolls Improvemellt 
Jntuk mewujudkan paradigma contlnllolls improve­
nent, harus ditanamkan personal values yang cocok 
iengan paradigma tersebu t: (1) kcju jura n, (2) 
,erenclahal1 hati, dan (3) ke~a keras. 

K:ejujuran. Kejujuran adalah kemampuan kita lIntuk 
nengatakan kenyaraan sebagaimana adanya. Y,mg menjadi 
}[oblem aoalali bias'anya orang melihat kenyataan tidak 
;ehagaiinana adanya, namun sebagaimana yang clipikirkan. 
,ve see the world not as it is, hut as we are. \Ve are 
;onditioned to see i/. Untuk memllngkinkan kita 
nelakukan improvement, kita harlls Illaillpu mclihat 
Jenyimpahgan yang te~adi sebagaimana kondisi yang 
iiperlihatkan oleh fakta yang kita kumplilkan. Biasanya 
;epanjang:fakta tentang proses dan sistcill yang kita 
mmpulkan tidak berkaitan clcngan kepcntingan kita, kita 
:hpat memiliki kcmampuan untuk melihat fakta tersebut 
sebagaimana adanya. Namun jib mis:1inya fakta tcntang 
pcnyimpangan tcrscbut bcrkaitan dcngall kCpclltingan 
kita (misalnya akan mempengaruhi kinerja kit;], dan fakta 
ten tang kine~a ini akan meillpengaruhi pcnghargaan 
keuangan yang akan kita terima), kcjujuran kita akan diuji. 
fika anggota,organisasi tidd!< memiliki pcrsonalualue 
yang men{unjung tinggi kcjujllran, cOIl/illllOllS 
improvement tidak akan dapat tcrwujud. 

" 
Kerend:ili'iinHati. Diperlukan kcrenclahan hati clalam 
belajai-;'!cirena'daIam belajar kita harus rncngakui bahwa 
kira'tidak'·tihu dan kita periu bclajar lehih hanyak. Dalam 

hclajar kita cI:lP:lt IIlcllpclikan siapa sa);\ guru kita, haik dari 
karyawan yang Imu rnasuk kcrja sampai yang sudah 
pensiun, clari k:u'Y;lwan hawahan sampai kawan sckcrja, 
dari karyawan kalltor sarnpai karyawan pahrik. Dipcriukan 
kcrcnclahan hati untllk rncnjadikan siapa saja guru kita 
clalam mclakukan continuous improvement. Bahkan 
pcsaing pun periu kita hormati, karena kalau kita dapat 
mencapai suatu ilil/Jrovcmcnt, pesaing pun juga dapat 
mencapainya. Diperlukan kerenclahan hati untuk 
mengakui kcunggulan pcsaing. 

Kerja Keras. Conlinuous improvement memerlukan 
penghargaan tinggi tcrhadap ke~a keras yang tidak kenai 
Ielah. Continuo1/s improvement memcrlukan scmangat 
untuk berekspcrimcn, clan eksperimen selalu mcngan­
dung kemungkinan gagal. Penghargaan tinggi terhadap 
kerja keras clapat mCllccgah terjadinya kcputusasaan 
karena kegagalan, 

Keyakinan Dasar untuk Mewujudkan 
Paradigm a Pembcrdayaan Karyawan 
(Employee Empowerment) 
Karena lingkungan hisnis clalam kompetisi global telah 
mcngalami peruhahan clramatis, yang ditandai dengan 
customers take charge, competition intensifies, change 
hecomes constant, maka diperlukan paradigma employee 
empowerment untuk menghadapinya. Paradigma 
employee empowerment memcriukan keyakinan dasar 
yang kuat yang hanls clitanamkan kepada seluruh manajer 
perusahaan bahwa: (1) karyawan adalah manusia, (2) 
orang pada dasarnya aclalah baik, (3) birokrasi membunuh 
inisiatif, (4) tugas manajer adalah menycdiakan pelatihan, 
teknologi, clan cllIkllngan bagi karyawan. Gambar 4 
melukiskan huilding blocks yang membentuk TQM 
berlandasrkan pada paradigma employee empowennent. 

Karyawan adalah Manusia. Mengapa kcyakinan dasar 
ini perlu ditanamkan ke clalam diri manajer? Bukankah 
fakta memang mcnunjukkan bahwa karyawan adalah 
manusia? Mcngap:\ h:II11S sccara cksplisit dinyat.1kan bahwa 
karyawan aclaJah manusia1 

Manajer Il1cngclola hcrbagai sumber daya: uang, 
sumber claya manllsia, sllmber daya alam, sumber daya 
modal. Di anWa bcdlagai sumber daya tersebut, hanyaj 
karyawan yang Il1crupakan sllmocr daya manusia. Jika tidak 
secara eksplisit clitanamkan dalam diri manajer bahwa, . 
karyawan adalah sumher claya manusia, manajer 



mempunyai kecenderungan untuk mcmpcrlakukan 
karyawannya sebagaimana yang c!ilakukan terhadap 
sumber daya lain. 

Pimpinan harus memandang sisi manusia c!alam diri 
karyawan, bukan hanya c!ari sisi [lckcrjaannya. Seringkali 
kita mendengar ungkapan, "Ia hanva operator," atau "Ia 
hanya seorang wiraniaga." Panclangan ini mcnutupi 
kenyataan bahwa karyawan aclaiah orang yang usahanya 
sangat menentukan sukscs suatu perusahaan-yang 
mcmbuat produk dan menycdiabn jasa bagi customers. 
Oalam organisasi yang berkualitas, karyawan c1inilai sama 
dehgan direktur pemasaran. Sctiap orang dipanclang 
mcmiliki kemampuan untllk mcmahami clan mcmhcrikan 
kontribusi dalam mewujuclkan misi perusahaan. Pemimpin 
harus memandang karyawannya sebagai orang dewasa 
yangpahras'untuk memikul tanggung jawab yang lebih 
besar atas peke~aannya, atas pckc~aan kelompoknya, dan 
akhiffira atassukses perusahaan secara kcseluruhan. 

, .1', 

OrangPada Dasarnya adalah naik. Inti pember­
dayaan karyawan adalah keyakinan hahwa orang pad a 
dasarnya baik. Meskipun kadang-kac!ang kita gagal, dan 
kadang-kadang kita melakukan kcsalahan, namun tujuan 
kita adalah menuju kebaikan. Sehagai manusia yang 
berakalsehat dan makhluk yang hcrpikir, kita memiliki 
kecenclerungan a!ami untuk bcrhasil clal:tm [lckCliaan kita. 

. Untuk c1apat mcmherdayakan orang lain, pemimpin 
harus secara seclerhana yakin bahwa "sepanjang masa, 
hampir setiap orang, hampir sclalu, akan menggunakan 
kekuatannya dalam mewujuclkan visinya clan c1ipanclu oleh 
nilai-nilai kebaikan." 

Pemberclayaan karyawan dapat c!ipandang sebagai 
pemerclekaan, karena c1engan pemherclayaan, pimpinan 
ticlak lagi menggunakan pengawasan, pengecekan, 
verifikasi,.dan mengatur aktivitas orang yang beke~a dalam 
organisasi. Pimpinan mclakukan pcmhcrdayaan dcngan 
memberikan pelatihan clan tcknologi yang memadai 
kepada karyawan, memberikan arah yang benar, dan 
membiarkan karyawan untuk mengerjakan semua yang 
dapat dike~akan oleh mercka. . 

Olch karena konscp [lcmbcrclayaan climulai dari 
keyakinan bahwa orang pada dasamya ingin mengerjakan 
pekerjaan baik, manajcr tidak pcdu lagi mcncrapkan 
metocle guna membujuk karyawan untuk mengcrahkan 
usaha mereka. Manajer harus mcmastikan bahwa 
karyawan mcmiliki pengetahuan clan tcknologi yang 
diperlukan untuk pekerjaan mcrcka, dan ia harus 

mendukung usaha karyawan c1engan menghilangkan 
hambatan apa [lun yang mencegah terwujuclnya kine~a 
unggul. 'Manajcr yang dalam manajemen traclisional 
mengajukan Jlcrtanyaan "Apa yang dapat saya lakukan 
untuk mCrllotivasi karyawanku?"sekarang. harus 
mengajukan pCI"tanyaan "Apa yang saya lakukan, elan apa 
yang c1i1akuk3n oleh organisasi, yang menghiIangkan minat 
karyawan untuk mencapai kinerja unggul, atau yang 
mengganggLI usaha mereka dalam mencapai kine~a 
unggu]?" 

Birokrasi Mcnghambat Inisiatif. Seringkali c1alam 
organisasi pCll1sai1aan, karyawan mend en gar pesan yang 
menghamhat inisiatif,inovasi, elan kreativitas seperti: 
ke~akan hanya apa yang saya katakan; Anda tidak e1ibayar 
untuk berpikir. Pikirkan urusan Anda, ke~akan peke~aan 
Anda, dan kami akan mengurus selain itu.· . , : ) . 

Hirarkhi organisasi yang tinggi menguatkan pesan 
kepacla karyawan bahwa kontribusi yang lebih besar dalam 
mewujudkan misi organisasi diharapkan hanya dari orang~ 
orang yang menclucluki hirarkhi yang lebih tinggi. .' .•• 

SatLI as[lek organisasI yang paling merusak 
pemhcrclayaan adalah be~enjangnya tingkat manajerial, 
Setiap tingkat manajerial c1iharuskan mereview, 
memantau, clan menyetujui peke~aan tingkat manajerial eli 
hawahnya. Tingkat manajerial menengah sekarang ini 
mcnarik pCI"hatian karena memberikan kontribusi lebih 
rendah clalam menghasilkan nilai bagi customer 
c1ibanclingkan c1cngan karyawan yang beracla c1i garis depan, 
namun men clan biaya yang lebih besar, karena organisasi 
c1ibangun' berdasarkan anggapan bahwa karyawan yang 
beracla cia lam tingkat lebih rendah (clan, secara khusus, 
pekerjannya) harus c1iawasi dan diverifikasi secara cermat 
untuk meyakinkan kualitas elan untuk menghindari 
kesalahan. 

Dalam pcmbcrdayaan karyawan, tanggung jawab aias 
pekerjaan dikembalikan ke tangan karyawan. Karyawan 
c1iajari bagaimana memantau peke~aan mereka sendiri, 
dan pekerjaan mereka dalam tim. Mereka belajar 
mengumpulkan dan menafsirkan data kinerja mereka 
sendiri, mcmbuat penyesuai:m yang diperlukan terhadap 
pekerjaan yang scclang berlangsung sebagaimana ditun­
jukkan olch c1ata yang c1ikumpulkan. Dengan dcmikian 
karyawan mcmperoleh motivasi yang lebih besar terhadap 
pekerjaan mcrcka karena mereka bertanggung jawab atas 
pckcrjaan mcreka, dan organisasi memperoleh 
pcnghcmatan signifikan c1engan penghilangan tingkat 



anajcmen yang tidak menamhah nil:Ji hagi clistOlJler. 

mpinan harus mengidentifikasi aspek org:lnisasi yang, 
eskipun kelihatannya cftsien, mcng:lj:lri k:lr\':lwan untuk 
hk mengerjakan, tidak mencoha, clal1 tlci:!k [lcc!uli 
ntang peke~aan mereka. 

19as Manajer adalah Mcnyediakan Pclatihan, 
~knologi Memadai, dan Oui<lIngan 13agi 
lryawan. Manajer dan karyJwan h;Ir\IS hciJj:lr jler:lll 
Iru dalam organis:lsi yang lllellerapk:1l1 pCIllbert!:lya:ln 
rpwan. Manajer yang semula melakukan pcmantau:1I1, 
view, persetujuan, elan pemhuatan kcp\ltus:!f1, h:lrus 
engajarkan pckerjaan tcrschUI kcp:lcl:1 k:lIV.l\,':lll :lg:ll' 
lryawan dapat melakukan pekcrjaan v:ll1g schclumnya 
cnjadi tanggung jawah manajer. [\:1 ryaw:l 11 , ell bin pihak, 
lrus helajar untuk mencrilm langgul1g F\w:lh h:lru, yang 
:bclumnya eliserahkan kcpada manajcr a 1:1,:111 11 \'a , ulltuk 
lendapatkan penyelesaian. 

Pimpinan harus melihat karyawan schagai "suatu 
undel kesempatan yang harus c1ikcmbangkan clan 
iperluas untui<' tujuan pemberian layanan kcpaela 
ustomers," Pimpinan bertanggung jawah untuk 
lcnyediakan'teknologi memaclai clan pclatihan hagi 
arpwan untuk memungkinkan merek! mengc~akan apa 
ang dapat mereka kcrjakan. Oi sam ping itl!, pimpinan 
arus membenkandukungan sclama proses peruhahan 
aryawanf'dalam memikul tanggung jawab baru inL Jika 
impinan tidak memiliki kesediaan untllk menerima 
esalahan 'dan kegagalan, karyawan abn ccnclerung 
embali ke citra ke~a lama' yang tdah eli kenai sehclumnya. 

'. 
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Values unluk Mcwujudkan Paradigma 
Employee EIIlJ)()WCrlllellt 
Untuk mewlljlldk:1I1 jlar:ldigrna employee empowerment, 
harus ditanarnkan personal values yang coeok elengan 
paradigma tCl'SchuI (J) kcjujuran dan (2) kerenelahan 
hati. 

Kejujuran. Pimpinan hal11S mengatakan yang sebenamya 
kepacla karyawan, (1:111 schaliknya pimpinan juga harus 
mcmbcrikan kcsClllpat:1I1 sama kepacla karyawan untuk 
mengatakan yang schcnarnya kepaela pimpinan. Pimpinan 
harus memherikan Inlormasi yang dimilikinya kepaela 
k:ll'yawan lllllllk IIH'lllungkinkan mercka mengamhil 
keputusan secar:! dcktif. 

Pembcrclaya:lll p:lcla dasamya merupakan "pcngintcg­
rasian antara j)(,fllikiran clan pclaksanaan," Dalam mana­
jcmen traclisional, 11cmikiran dilaksanakan oleh manajcr, 
pembicaraan c1iiaksanabn oleh supervisor, dan pelaksana­
an elilaksanakan olch karyawan. Da1am kerangka 
pcngambilall kcputusan ini, karyawan clapat mengumpuI­
kan data elan mcnycrahkannya kepada supervisor. 
Supervisor kemuclian melakukan analisis pendahuluan dan 
kemudian menycrahk:tn hasil analisisnyakcpaela manajer 
eli atasnya. Manajcr kcrnuelian menimbang .. elata yang 
dianalisis supervisor c1engan data lain yang climilikinya, 
mcnarnbah anal isis, clan rncmberitahukan kcputusannya 
dan memberikan arahan pelaksanaannya kepada karyawan. 
Oalam pemberclayaan karyawan, karyawan yang cliberi 
tanggung jawab untuk pcngambilan keputusan scperti itu, 
memerlukan akscs kc c1ata yang sarna, menggunakan alat 
anal isis yang sama. dan rnclakukan anal isis yang sama. 

I,' 



TOTAL QUALllY MANAGEMENT: 
r&11W!~ RIlDIlI1 Fe I8!IIfIIlRlllUffllll_ 

Tam p:ik War 

M:lnajemen 

Keyakinan dasar: (1) k:uy:rw:m adahh 
manusiJ, (2) Or.li1g pad:! dlsamya adahh b:tik, 

(3) birnkrasi membunuh inisiatif, (4) rugas 
m;\l1.1jer :J(laJah menrediak:Jn peJatih:m, 
teknologi, dan dukungan bagi karyaw:m. 

Landasan yang 
Mendasari PeriIaku 

Bisnis Nilai Dasar: (1) kejujur:m dan (2) kerendJhan 
h:ui. 

P:!r:Idigma Employee 
EmpOwerment 

Gambar 4 Building Blocks TQM yang Dibangun Berland3Skan Paradigma Employee 
Empowerment 

[(erendahan Hali. PemhcrdaY:lan bryawan herarti 
)emberian tanggung jawah Ichih hcsar kcpaela karyawan 
.mtuk mcngamhil kcplltllsan. Dcng:m dcrnikian, dap~t 
c~adi inisiatirkaryaw:ln jalli! Icilli! h:!lk c1ih:lI1c1l1lgkan yang 
:iilakukan olch manajer. Kcrendahan hali llntuk rnengakui 
<inerja karyawan harus mcrupakan sualU nilai yang 
:iijunjung tinggi jib pcmbnclaya:ln k:u-yawan herhasil 
:lalam suatu organisasi. Tugas manajer aclalah memhuat 
karyawan yang hcraela eli hawah IVcwcnangnya menjadi 
lerkenal karena kine~;myd. TUg;L~ ini hanya clapat dilakukan 
oleh orang yang memiliki kcrenelahan hati. 

PENUTUP 

Lingkungan bisnis telah clan akan hcruhah secara pes at 
dengan semakin meluasnya glohalisasi ckonomi. Per­
ubahan lingkungan ini perlu diclekati clengan penclekatan 
yang memadai agar perllsahaan rnarnpu hcrtahan dan 
bcrkcmhang cbbm pcrs:ling:\ll gloil:l!' TQM rnerupakan 
pendekatan m:lnajcmcn VJllg digunakan untuk' 
meningkatkan claya saing pCIllsai1a:1I1 d:!lam jangka 
panjang. 

TQM tebh rnendohrak berbagai ajaran rnanajemen 
yang tdah clikcrnhangkan berdasarkan ajaran Adam Smith. 
Oleh karena it\!, paradigma customer value, continuolls 
imjJrOllCmCIlI, cl:!n organizational systems telah 
mengllhah sceara mendasar cara berpikir dan bertinclak 
manajerncil elalam bisnis. Tanpa paradigma baru ini, TQM 
ticlale Icbih riari model manajemen tradisional c1engan 
nama bani, )~!llg tidak relevan dengan tuntutan lingkungan 
pcrsaing:1Il glohal dan yang berakibat pacla melemahnya 
daya saing perusahaan di pasar global. 

Disaclari atau ticlak, perusahaan-perusahaan Indonesia 
telah menghadapi lingkungan global. Produk dan jasa yang 
dihasilkan bagi m3Syarakat harus menghaclapi persaingan 
global, yang rncnuntut digunakannya model manajemen 
yang cocok llntuk kondisi lingkungan global tersebut. 
Untuk marnpll hertahan clan berkembang di lingkungan 
baru tcrsebut, perllsahaan perlu melakllkan radical 
improvement terhadap proses dan sistem yang digunakan 
untllie pcnvecliaan produ!c dan jasa, agar mampu 
rnengh:lsilk:!n procluk clan jasa yang rclcvan clcngan 
tuntutan kchlltllhan customers yang telah beruhah dengan 
tingkat pCIlihahan yang pesat. Agar perusahaan secara 
!consistell I1lcnghasilkan produk dan jasa yang bcrmutu 



lagi masyarakat, pcrancangan dan ill1plcll\cnusi TQM 
lalam manajemen perusahaan mcnlpabn SU:ltli kcharus­
n, brena quality product or services C!l1I he pwuiried 
110st consistently by quality organization. 
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